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Vorwort

Das Projekt ,Nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpenraum: Monitoring und Manage-
ment“ im Rahmen des Nationalen Forschungsprogramms NFP 48 ,Landschaften und Le-
bensrdume der Alpen“ beschéftigt sich mit der Frage, welche Méglichkeiten die Alpenregio-
nen haben, um ihren Status als selbstidndig handlungsfahige Natur-, Lebens- und Wirt-
schaftsrdume zu erhalten bzw. einen solchen Status zu erlangen. Diese Handlungsfahigkeit
ist eine notwendige Voraussetzung daftir, dass die nattirlichen Landschaften und Lebens-
raume und die Kultur der Einheimischen bewahrt und nachhaltig entwickelt werden koén-
nen. Besonderes Augenmerk liegt auf der wirtschaftlichen Entwicklung der Regionen und
der Rolle, die der Tourismus darin spielt. Fiir die Bewohner vieler alpiner Regionen ist der
Tourismus ein wichtiger, wenn nicht sogar der einzige Wirtschaftsfaktor, der in der Lage ist,
priméares Einkommen (d.h. Einkommen aus Einnahmen von ausserhalb der Region) zu er-
zeugen. Diese Bedeutung des Tourismus fir die wirtschaftliche Entwicklung der Alpenregi-
onen durfte zumindest flir einige Regionen weiter steigen.

Die Ziele des umsetzungsorientierten Projektes sind erstens die Entwicklung eines Monito-
ringsystems, mit dem die Nachhaltigkeit der Tourismusentwicklung kontinuierlich verfolgt
und analysiert werden kann. Zweitens, wird ein Managementmodell erarbeitet, das den Re-
gionen hilft, eine nachhaltige Entwicklung zu férdern und zu steuern.

Der Projektbericht umfasst die folgenden drei Teilberichte:

I. Regionenanalyse: Dieser Bericht befasst sich mit der Entwicklung der Bergregionen und
der Rolle des Tourismus darin. Ausgehend von der Betrachtung der allgemeinen Entwick-
lung von Alpenregionen vertieft eine Langsschnittanalyse den Blick auf die Regional- und
Tourismusentwicklung von vier alpinen Regionen der Schweiz (Engelberg, Zermatt, Einsie-
deln, Trachselwald). Uber einen ldngeren Zeitraum werden u.a. die Bedeutung des Touris-
mus, férdernde und hemmende Entwicklungsfaktoren sowie die Nachhaltigkeit der Entwick-
lung betrachtet. Die Langsschnittanalyse dient auch der Entwicklung und dem Test geeig-
neter Indikatoren fir ein Monitoring der Regional- und Tourismusentwicklung sowie als
Wissensbasis zur Entwicklung des Managementmodells.

II. Monitoringsystem: Herleitung und Darstellung des Monitoringsystems flir nachhaltige
Tourismusentwicklung in Alpenregionen: Fir Regionen, die bewusst eine nachhaltige Tou-
rismusentwicklung anstreben, ist es unabdingbar ihre Entwicklung anhand konkreter Da-
ten verfolgen zu koénnen. Das entwickelte Indikatorensystem fiir das Monitoring nachhaltiger
Tourismusentwicklung unterstiitzt Regionen dabei.

III. Managementmodell: Entwicklung und Darstellung des Managementmodells flir eine
nachhaltige Regional- und Tourismusentwicklung in Alpenregionen: Das Modell prasentiert
eine Leitschnur fir Regionen, die ihre Entwicklung verstehen und Richtung Nachhaltigkeit
steuern wollen. Das komplexe System Region wird in seine Teile zerlegt: Interaktion ver-
schiedener Anspruchsgruppen, Stufen im Strategieprozess, die Rolle von Information, stra-
tegische Gestaltung von Entwicklungsprozessen.

Das Projekt wurde wesentlich durch unsere Kooperationspartner in den vier Fallregionen
untersttitzt. Fr die gute Zusammenarbeit bedanken wir uns bei den Regionssekretaren der
IHG Regionen Trachselwald (Karen Wiedmer) und Einsiedeln (Klaus Korner), sowie bei den
Vertretern von Zermatt Tourismus (Roland Imboden) und Engelberg-Titlis Tourismus (Mar-
tin Mahler). Ebenso bedanken wir uns bei den zahlreichen Teilnehmern der Interviews und
Workshops in den Regionen sowie bei den Teilnehmern und Experten der wissenschaftli-
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chen Workshops in Winterthur. Sie haben wesentlich zu einem besseren Verstandnis von
der Entwicklung der einzelnen Regionen beigetragen und uns damit die Erarbeitung des
Managementmodells und des Monitoringsystems erst ermoglicht.

Als Liebhaber der Bergregionen wiinschen wir viel Spass bei der Lekttire und hoffen, dass
daraus Erkenntnisse gewonnen werden koénnen, die die nachhaltige Entwicklung der Berg-
regionen unterstiitzen.

St. Gallen und Ruischlikon, Dezember 2004
Thomas Bieger
Heinz Rutter
Roland Scherer
Ursula Ritter-Fischbacher
Klaus-Dieter Schnell
Anja Umbach-Daniel

Julia Johnsen
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Zusammenfassung/Summary

Allgemeine Entwicklung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die langfristige Entwicklung von vier alpinen Regionen in
der Schweiz vor dem Hintergrund des Konzepts einer nachhaltigen (Tourismus-) Entwick-
lung empirisch zu analysieren. Betrachtet wurden dabei die Regionen Zermatt, Engelberg,
Einsiedeln und Trachselwald. Es stellt sich dabei die Frage, wie sich diese Regionen in den
letzten drei Jahrzehnten unter 6konomischen, 6kologischen, soziokulturellen und auch
institutionellen Gesichtspunkten entwickelt haben. Von besonderem Interesse ist, welche
Rolle der Tourismus fur diese Entwicklung gespielt hat und ob es ausserdem noch weitere
»Ireiber” fir die Entwicklung gegeben hat. Daneben ist von Interesse, ob Regionstypen oder
Tourismusformen identifiziert werden kénnen, deren Entwicklung sich signifikant vonein-
ander unterscheidet. Insgesamt zeigt sich, dass sich das gesamte Berggebiet und insbeson-
dere auch die vier analysierten Regionen in den vergangenen Jahren erstaunlich positiv
entwickelt haben. Entgegen Publikationen, die ein vergleichsweise diisteres Bild der Ent-
wicklung des Berggebietes zeichnen (SAB 2000, Batzing 2002), lasst die Entwicklung einer
Reihe von Variablen positive Entwicklungen erkennen.

Zentrale Treiber der Entwicklung

Von besonderem Interesse sind die zentralen Treiber der festgestellten Entwicklung in den
verschiedenen alpinen Regionen. Ausgehend von den vier Regionalanalysen identifizieren
wir die folgenden vier Haupttreiber, welche von zentraler Bedeutung sind:

e Strukturwandel in der Landwirtschaft
e Konkurrenzfahigkeit des Tourismus

e Agglomerationsnihe

e Steuerpolitik

Die vier aufgeftihrten Treiber der regionalen Entwicklung kénnen nicht singuldr, sondern
nur in ihrem systemischen Zusammenhang, betrachtet werden. Es zeigt sich deutlich, dass
die Kombination der einzelnen Treiber zu selbstverstarkenden resp. sich selbst abschwa-
chenden Ruickkoppelungsschleifen fiihrt und jeder der Treiber vielfaltige Auswirkungen auf
das gesamte ,System Region“ hat.

Nachhaltigkeit der Entwicklung

In der 6kologischen Nachhaltigkeitsdimension erscheinen vor allem die folgenden Ent-
wicklungen nachhaltigkeitsrelevant: Uber alle Regionen kann eine zunehmende Sensibilitét
far Naturschutzbelange auch beim Auf- und Ausbau der touristischen Infrastruktur festge-
stellt werden. Pistenerweiterungen, Aufbau von Schneekanonen etc. werden in den Regio-
nen unter Berticksichtigung der Belange von Naturschutzverbdnden durchgeftihrt. Auch
Regelungen etwa zum Schutz der Flora und Fauna oder der natiirlichen Ressourcen greifen
offenbar gut. Es kann — ausgehend von einem ,weichen“ Nachhaltigkeitsbegriff - von einer
Uberwiegend nachhaltigen Entwicklung gesprochen werden. Dem Verbrauch an Naturkapi-
tal steht ein Gewinn an wirtschaftlichem Kapital (sowohl regional als auch individuell) ge-
genuiber. Zusatzlich ergriffene Renaturierungs- und Ausgleichsmassnahmen bringen erste
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Erfolge fiir den Naturraum. Okologisch problematisch — und auch wirtschaftlich bedenklich
— ist das Zweitwohnungsproblem (s.o.), das mit der Zunahme des Innerdestinationsver-
kehrs einhergeht. Hier fehlen weitgehend politisch-administrative Massnahmen im Sinne
einer Nachhaltigkeitsprufung.

Aus dem Blickwinkel der gesellschaftlichen Dimension geben in den Regionen die Aus-
wirkungen des landwirtschaftlichen Strukturwandels und jene im produzierenden Gewerbe
Anlass zu Sorge. Wegfall von Arbeitsplatzen, Verlust personlicher Identitat, sozialer Abstieg
und die damit verbundenen Konsequenzen kénnen in den Regionen noch immer nicht auf-
gefangen werden, geschweige denn von anderen Branchen kompensiert werden. Gleichwohl
ist die Arbeitslosigkeit vergleichsweise niedrig, was wiederum auf ein erhéhtes Absorptions-
vermogen im landlichen Raum schliessen lasst.

Hinsichtlich der 6konomischen Dimension der Nachhaltigkeit muss der Bereich der Fe-
rien- und Zweitwohnungen als besonders kritisch angesehen werden. Hier lassen sich eine
ganze Reihe von negativen 6konomischen und 6kologischen Effekten identifizieren, welche
sich u.E. noch weiter verstidrken werden, sollte den Entwicklungen nicht deutlich entge-
gengewirkt werden. Problematisch sind vor allem der Flachenverbrauch, die Beeintrachti-
gungen der Landschafts- und Ortsbilder, die geringen Auslastungszahlen (,cold beds“) und
die folglich geringe regionale Wertschopfung sowie der feststellbare Investitionsstau und
der daraus resultierende erhebliche finanzielle Substanzverlust.

Zentrale Problembereiche

Vor dem Hintergrund des bisher Gesagten ist es moglich, eine Reihe von zentralen Prob-
lembereichen zu identifizieren, die fir das Schweizer Berggebiet resp. fir Teile von diesem
von grosser Relevanz sind. Diese Problembereiche werden sich aller Voraussicht nach in
den kommenden Jahren noch weiter verschirfen und die weitere Entwicklung der alpinen
Regionen in der Schweiz sehr stark beeinflussen. Folgende Bereiche sind hier u. E. von
zentraler Bedeutung:

e Geringe wirtschaftliche Dynamik und die in einigen Gebieten stark zurtickgehende Be-
deutung des Tourismus

e Begrenzte 6konomische und O6kologische Nachhaltigkeit der bisherigen touristischen
und regionalen Entwicklung

e Defizite der regionalen Selbststeuerungsfahigkeit

Entwicklungsperspektiven

Eine globale Bewertung der Entwicklungsperspektiven alpiner Rdume kann fir die Schweiz
angesichts der sehr unterschiedlichen Entwicklung und der verschiedenen zentralen Ent-
wicklungstreiber nicht vorgenommen werden. Das gleiche gilt fiir eine globale Bewertung
der Nachhaltigkeit dieser Entwicklung. Die Analyse der Entwicklungen der vier Regionen
zeigt, dass es DAS Berggebiet nicht (mehr) gibt. Eine differenzierte Betrachtung der Ent-
wicklungsperspektiven ist somit zwingend notwendig. Deutlich wird, dass zahlreiche alpine
Raume einem rasanten Funktionswandel unterliegen und dass die Anpassung der einzel-
nen Regionen an ihre ,neuen® Funktionen eine wichtige Herausforderung fir die Zukunft
darstellt. Offensichtlich ist, dass hier neue Steuerungsmodelle entwickelt und umgesetzt
werden muissen, um den Funktionswandel zu bewaltigen.
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Research questions and overall development

This report traces the long-term regional development of four alpine regions in Switzerland
and analyzes this development empirically in the light of the concept of sustainable (tour-
ism) development. The four regions investigated are Zermatt, Engelberg, Einsiedeln and
Trachselwald. The main research question was: How did the regions develop regarding eco-
nomic, ecologic, socio-cultural and institutional aspects? A main focus is set on the contri-
bution of tourism for the development of alpine regions and the identification of other driv-
ing forces. The report also answers the question if there are groups of regions and types of
tourism which differ significantly from each other.

It can be shown that the regions analyzed developed quite well during the last years. Con-
trary to other publications which are painting a rather bleak picture concerning the devel-
opment prospects of alpine regions (SAB 2000, Batzing 2002), our results allow a more dif-
ferentiated and optimistic view, since there are is a considerable number of indicators sug-
gesting a positive development.

Driving forces of development

Using the results of the four longitudinal case studies we could identify the following cen-
tral driving forces for the development of alpine regions:

e structural change of agriculture
e competitiveness of tourism

e proximity of agglomerations

e fiscal policy

These four driving forces should not be regarded separately but within their systemically
interacting environment. The region-specific combination of the dominant driving forces
provokes either a positive or negative feedback loop.

Sustainability of development

Sustainability in our analysis is investigated in its three main aspects: Ecology, economy
and society. The main results concerning ecology are: An overall sensibility for concerns of
nature conservation can be observed. The construction of tourist infrastructure is more
and more considering the objections of NGOs. Regulations for protection and conservation
of flora and fauna are going down well. Acting on the assumption of a “weak” sustainability,
the consumption of nature capital can be compensated in most cases with economic gains.
In addition, measures of re-naturation or compensation prove successful. The primary
negative impact on the ecological sphere is provoked by the accelerated construction of sec-
ond homes, which is accompanied by increasing traffic in the region. Political-
administrative measures are failing to live up to the problems.

Seen from the social viewpoint, the impacts of the structural change in agriculture and
industry are crucial. Unemployment often comes along with a loss of identity and other
psychological impacts. The ability of the regions to compensate the loss of employment is
often limited.

Pointing out the economic dimension, the construction of second homes is critical. Nega-
tive economic and ecological impacts will be aggravated if no actions are taken. Main im-
pacts of second home construction are over-use of undeveloped areas, the damage of natu-
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ral scenery, the problem of "cold-beds", corresponding investment backlogs and the loss of
financial assets.

Main Problems

Based on the results of the longitudinal analysis, several problems of the Swiss alpine ar-
eas can be identified. These problems tend to intensify over time and will have an impact
on the development of mountain regions. The main problems are:

e Lack of dynamics in the economic development
e Decreasing importance of tourism in some regions
e Limited sustainability of the regional and tourism development in the past

e Shortfalls in regional governance

Development perspectives

The analysis shows that "THE mountain area" does not exist (anymore). In contrast, the
longitudinal analysis of the development of the four regions shows that different patterns of
development are observable. Therefore an overall evaluation of the development perspec-
tives and the sustainability of the development are impossible. More than ever regions have
to accept new "functions" and develop new governance as well as steering mechanisms to
cope with the structural change. Potential strategies for the different types of regions are:

e Expansion and upgrading of tourism in international top-destination within its ecologi-
cal limits to safeguard the international competitiveness. For this type of region, it is
important to keep the system open for stimuli from outside.

e Recreational areas close to bigger cities and without much tourism potential could inte-
grate themselves in the commuting and agglomeration area of these cities offering at-
tractive recreational facilities and attractions for day-tourists.

e Old tourism destinations far from bigger cities should capitalise on the chance of rein-
venting themselves as tourism destinations with a clear and focused profile

e Living and recreation areas near bigger agglomerations are still dominated by the agri-
cultural sector. The tourism sector is underrepresented and does not reach the critical
size. As is the case for recreation areas, it is important to take up spill-over effects from
the agglomeration and to demonstrate their potential as living areas.

e Peripheral regions with a high ecological potential but without any touristic potential
may have to balance agglomeration costs elsewhere (i.e. by producing renewable energy
or maintaining biodiversity).
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1. Einfiuhrung

1.1 Nachhaltige Tourismusentwicklung

»sNachhaltige regionale Entwicklung® ist kein neuer Typ von Entwicklung einer Region, son-
dern im Kern ein Managementprozess. Fur eine Region im Berggebiet geht es um eine
selbstbestimmte Gestaltung der Entwicklung von gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und
Okologischen Aspekten. Der Tourismus ist dabei vermutlich einer der wichtigsten Entwick-
lungsfaktoren. Die nachhaltige Regionalentwicklung richtet dabei das Augenmerk nicht nur
auf den wirtschaftlichen Nutzen des Tourismus, sondern auch auf die Kultur und die nattir-
liche und die gebaute Umwelt.

Nachhaltige Entwicklung und in der Folge auch nachhaltiger Tourismus stellten in den 90er
Jahren einen Paradigmenwechsel dar. Das quantitativ schnelle Wachstum der Tourismus-
industrie, die wirtschaftlich in vielen Ldndern und Regionen eine hohe Signifikanz erlangte,
regte energische Diskussionen um deren negative Auswirkungen auf Gesellschaft und Um-
welt der Destinationen an (McCool, Moisey et al. 2001). Die begriffliche Verwirrung, die mit
den neuen Tourismusformen ,griiner Tourismus“ und ,Okotourismus®, sowie mit dem
»sanften Tourismus“ einstellte, ist auch heute noch nicht génzlich beseitigt, auch wenn in-
zwischen zahlreiche Publikationen und wissenschaftliche Abhandlungen zum Thema vorlie-
gen. Dass daraus keine rechte Diskussion entstanden ist, mag daran liegen, dass verschie-
dene Autoren unterschiedliche Vorstellungen davon haben, was denn genau nachhaltiger
Tourismus ist und ob dieser kurz- mittel- oder langfristig zu betrachten ist (Hunter 1995).

Im Tourismus kann nachhaltige Entwicklung als (vorldufiger) Endpunkt der Entwicklung
von Konzepten vom ,sanften“ oder ,qualitativen® und heute ,nachhaltigen“ Tourismus gese-
hen werden. Dabei unterscheidet sich der nachhaltige Tourismus vor allem durch seine
Reichweite (Okologie, Gesellschaft, Wirtschaft, Werte, Entscheidungssystem) und die Bedeu-
tung, die er nicht nur der heutigen, sondern auch kiinftigen Generationen zukommen lasst.

Auswirkungen des Tourismus auf das sozio-kulturelle Leben der Einwohner sowie die Natur
der Destination werden heute zunehmend in den Mittelpunkt der Diskussion gertickt, oder
wie (Hassan 2000, S. 243) formuliert: ,Sustainable development can occur only when the
quality of the environment and community life can be preserved indefinitely. To achieve this
goal, the local community needs to be included in all stages of development.“ Die Nutzung
partizipativer Verfahren erhilt in diesem Zusammenhang Nachdruck.

Das Konzept des nachhaltigen Tourismus kann in Anlehnung an die Definition des Interde-
partementalen Ausschusses von Rio (IdARio)) durch die drei Dimensionen Okonomie, Oko-
logie und Gesellschaft beschrieben werden (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Die drei Dimensionen nachhaltiger Entwicklung

wirtschaftliche Nachhaltigkeit

langfristige Steigerung der wirtschaftlichen Substanz
(d.h. langfristig mehr betriebliche und regionale
Nettowertschdpfung nach realistischen
Abschreibungen)

T

nachhaltige Entwicklung

“mehr oder mindestens gleich viel fur die
nachsten Generationen*

o

o6kologische Nachhaltigkeit gesellschaftliche Nachhaltigkeit

langfristige Erhaltung des ,Wertes" der langfristiger Erhalt der lokalen Identit&t
Natur (d.h. u.a. Selbstregulierungsfahigkeit, (d.h. u.a. Kultur, Zusammenhalt,
Artenvielfalt, Landschaftsbild, Bedingungen subjektives Wohlbefinden)

fur die Lebewesen)

Quelle: Bieger and Frey 1999, S. 6.

Thierstein/Walser (2000, S. 48ff.) schlagen zusitzlich zu den Dimensionen Okologie, Oko-
nomie und Gesellschaft, die Integration der Bereiche Prozesse und Ethik vor.

Die Prozess-Dimension wird in vier Prozessmerkmale zerlegt, die fir eine Politik der Nach-
haltigkeit wichtig sind:

e Diversitat steht fir eine breite Palette verschiedener Ansitze zur Organisation und
Problemlosung, die nebeneinander existieren. Diese Palette ermoglicht es, dass ein
System unerwartete Wirkungen von aussen abpuffern kann. Wenn ein Vorgehen
bzw. ein Akteur den Herausforderungen nicht gewachsen ist, dann kann ein anderes
Vorgehen oder ein anderer Akteur an seine Stelle treten

e Subsidiaritat: Konkrete Gestaltungskompetenzen sollen auf der tiefsten, noch geeig-
neten Ebene angesiedelt werden. Dagegen werden verbindliche Regelungen mit
Grundsatzcharakter moglichst auf tibergeordneten Ebenen getroffen.

e Partnerschaft und Netzwerke: Damit wird die Art beschrieben, wie die Zusammenar-
beit zwischen verschiedenen Akteuren und Interessen funktioniert.

e Das vierte Merkmal ist die Partizipation, also die Moglichkeit zur Beteiligung am Pro-
zess. Damit wird das Verhaltnis zwischen Burgern und Institutionen beschrieben.
Wahrend Partnerschaft und Netzwerke die horizontale Qualitidt der Zusammenarbeit
beschreiben, bezeichnet Partizipation die vertikale Struktur der Zusammenarbeit.

Vor allem die Prozessmerkmale Diversitat und Subsidiaritat stehen in einer engen konzepti-
onellen Verbindung mit den Prinzipien der Managementkybernetik wie Ashby’s law oder
Subsidiariat und Selbstreferentialitat (vgl. Bericht III Managementmodell, Bieger, 2004).

Die ethische Dimension der nachhaltigen Entwicklung rtickt kommende Generationen ins
Blickfeld und beachtet insbesondere die gerechte Verteilung von Ressourcen und den glei-
chen Zugang zu Lebenschancen. Gerechtigkeit wird dabei als Gerechtigkeit definiert, die
sich auf verschiedenen Individuen und Bevolkerungsgruppen, auf verschiedene Raume und
Regionen und auf die nachfolgenden Generationen bezieht.
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Abbildung 2:

Definitionen Nachhaltiger Entwicklung im Vergleich

System Ziele
Okologie Okonomie Gesellschaft Prozesse/Beteiligung Ethik/

Verteilungsgerechtigkeit

Brundtland- Nachhaltig ist eine Entwicklung, wenn sie die Bedurfnisse heutiger Generationen befriedigt, ohne die Moglichkeiten ktinftiger Generationen zur Be-

Bericht friedigung ihrer eigenen Bedurfnisse zu beeintrachtigen.

(WCED 1987)

WTO, WTTC, |,Sustainable tourism is envisaged as leading to management of all resources in ,The active contribution of ,2Nachhaltige Tourismusent-

EarthCouncil |such a way that economic, social and aesthetic needs can be fulfilled while main- tourism to sustainable devel- | wicklung befriedigt die Be-

(1995) taining cultural integrity, essential ecological processes, biological diversity and life | opment necessarily presup- durfnisse heutiger Touristen

support systems” (S. 30)

poses the solidarity, mutual
respect and participation of all
the actors, both public and
private, implicated in the pro-
cess, and must be based on
efficient cooperation
mechanisms at all levels: lo-
cal, national, regional and
international.”

und Gastregionen wahrend
gleichzeitig die Chancen far
die Zukunft erhalten und
erweitert werden.“

Strategie far

Ein Wachstum des Tourismus, das nicht mehr mit einer Beeintrachtigung der Um-

Einbezug aller Akteure.

Ein Tourismus, der wirt-

nachhaltigen |welt und mit Ressourcenverbrauch einher geht und das negative Auswirkungen schaftlich und sozial ausge-
Tourismus vermeidet oder auf ein Minimum reduziert wogene Vorteile bringt.
der EU (EK
2003)
Alpenkonven- | Umweltvertragliche Besiede- | Wirtschaftliche Ent- Achtung, Erhaltung, Fér- | Abstimmung relevanter Ausgewogene Berticksichti-
tion (Art. 2) lung und Sicherung einer wicklung, derung der kulturellen und | Raumplanungsmassnahmen | gung der Interessen aller Al-
(vgl. www. sparsamen und rationellen Standort- und umwelt- | gesellschaftlichen Eigen- sowie grenziberschreitende penstaaten, Regionen und der
alpenkonven- | Raumnutzung gerechte Landwirt- standigkeit der ansassigen |Zusammenarbeit EU.
tion.org) Vermeidung von Uber- und schaft. Bevolkerung.

Unternutzung Sicherstellung ihrer Le-

Erhaltung und Wiederher-
stellung von nat. Lebens-
rdumen

Klarung und Abwagung der
Nutzungsanspriiche
Vorausschauende integrale
Planung und Abstimmung
der Massnahmen

Luft-, Boden-, Wasser- und
Naturschutz; Verkehr, Ener-
gie, Abfall

bensgrundlagen sowie
Forderung des gegenseiti-
gen Verstindnisses und
des

Partnerschaftlichen Ver-
haltens.
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Einschrankung umweltscha-
digender Aktivitaten aus
tourist. Nutzungen (vgl. Art.
2, Alpenkonvention)

Alpenkonven-
tion, Protokoll
Tourismus
und Freizeit
(vel. www.
alpenkonventi
on.org/pageS
a_de.htm#p6)

Umweltvertraglicher Touris-
mus (Férderung landschafts-
und umweltschonender Pro-
jekte)

Wettbewerbsfahigkeit
des naturnahen Tou-
rismus im Alpenraum
starken.

Beitrag des Tourismus
zur sozio6konom. Ent-
wicklung beachten
(Innovation und Diver-
sifizierung).
Ausgewogene Mischung
intensiver und extensi-
ver Tourismusformen
sowie
Qualitatsférderung

Erfahrungsaustausch und
gemeinsame Aktionspro-
gramme zur Qualitatsverbes-
serung.

Strategie
Nachhaltige
Entwicklung
2002 (Schwei-
zerischer
Bundesrat
2002)

Lebensraum fiir Menschen,
Tiere und Pflanzen erhalten,
Ressourcen mit Ricksicht
auf nachfolgende Generatio-
nen nutzen.

Wohlstand und Ent-
wicklungsfahigkeit der
Wirtschaft erhalten
(Einkommen und Be-
schaftigung erhal-
ten/mehren, Wettbe-
werbsfahigkeit und
Innovationskraft
verbessern, nicht auf
Kosten zukunftiger
Generationen)

Umfassende Zukunftsver-
antwortung heutiger Gene-
rationen sichern,
entwicklungsfdhige und
lebenswerte Heimat fur die
Burger schaffen, Leben
und Entwicklung der Men-
schen in Solidaritat und
Wohlbefinden (Gesundheit,
Sicherheit fordern, Bildung
und Entwicklung der Iden-
titat fordern, Erhaltung
und Entwicklung gesell-
schaftlicher Werte)

Transparente Abwagungspro-
zesse und

Einbezug verschiedener Ak-
teure, Beachtung des
Subsidiaritatsprinzips.

Gleiche Rechte und Rechtssi-
cherheit fur alle gewéahrleis-
ten, Gleichstellung, Gleichbe-
rechtigung von Minderheiten,
Solidaritat innerhalb und
zwischen Generationen schaf-
fen.

Quelle: eigene Darstellung
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Aus der Vielzahl von heute bestehenden Definitionen zur Nachhaltigkeit lassen sich folgende
konstitutive Merkmale einer nachhaltigen Entwicklung und damit auch eines nachhaltigen
Tourismus entnehmen: (Bieger 2004, S. 280).

e Erhaltung/Mehrung der Optionen fir die néachste Generation resp. Erhal-
tung/Erh6hung des Nutzwertes der Umwelten

e Einbezug der 6konomischen/dkologischen und gesellschaftlichen Umwelt und damit
implizit auch

e sinnvoller, situativer Ausgleich zwischen den Werten der drei Umweltbereiche im
Sinne einer Mehrung der Lebensqualitat der heutigen und nachsten Generation.

Die Regionen des Schweizer Berggebietes sehen sich heute verdnderten Rahmenbedingun-
gen in Gesellschaft, Natur und Wirtschaft, zuséatzlich auch technologischen Fortschritten
ausgeliefert, denen sie sich anpassen bzw. mit denen sie leben mussen. Regionen missen
sich in der Sprache der Kybernetik ,entwickeln“, d.h. Fahigkeiten entwickeln, sich den lau-
fend dndernden Anforderungen des Umfeldes anzupassen. Diese Notwendigkeit gilt auch far
tourismusintensive Regionen, die in der Vergangenheit von der rasanten Entwicklung der
Reisenachfrage profitieren konnten.

Der kooperative, unternehmenstibergreifende Ansatz in Form der Clustertheorie, der heute
als Hauptweg zur Erhaltung der Wettbewerbsfadhigkeit von Regionen gesehen wird, verlangt
von den Beteiligten ein Umdenken. Gerade in der Tourismusbranche der Schweiz, die von
oft kleinteiligen Strukturen und starken Familienbetrieben gekennzeichnet ist, steht viel-
mals noch der Konkurrenzgedanke im Vordergrund. Dieser behindert Kooperationen und
hemmt damit Entwicklungschancen. Der Ansatz der Nachhaltigkeit erscheint geeignet, neue
Wege zu eroffnen.

Einen Managementprozess mit dem Ziel einer nachhaltigen Entwicklung anzustossen be-
dingt, dass eine Analyse der Ausgangssituation vorliegt. Dazur enthéalt der vorliegende Be-
richt einerseits Betrachtungen zu allgemeinen Entwicklungen in den Alpen und speziell den
Schweizer Bergregionen. Andererseits werden die Ergebnisse der empirischen Analysen in
vier unterschiedlichen Typen alpiner Regionen vorgestellt. Fiir diese Typen stehen die Ge-
meinden Zermatt und Engelberg sowie die IHG-Regionen Einsiedeln und Trachselwald. Spe-
ziell an dieser Analyse ist, dass die Entwicklung der Regionen Uiber einen vergleichsweise
langen Zeitraum (20-30 Jahre) und anhand vergleichbarerer Variablen dargestellt wird
(Langsschnittanalyse). Das Analyseraster berticksichtigt die ,klassischen® Dimensionen der
Nachhaltigkeit Okologie, Okonomie und Gesellschaft sowie die Dimensionen Prozesse und
Ethik, zu denen qualitative Aussagen aus Interviews gewonnen werden. Alle finf Dimensio-
nen der Nachhaltigkeit werden zundchst bei der Auswahl der Variablen fir die Langs-
schnittanalyse berticksichtigt und bilden auch die Basis fur die Ableitung der strategischen
Ziele der Nachhaltigkeit fir das Teilprojekt Monitoringsystem (vgl. Rutter et al. 2004). Im
Sinne einer ,weichen“ Nachhaltigkeit wird die Moglichkeit eines der Austauschs zwischen
den Dimensionen akzeptiert.

1.2 Forschungsfragen

Das vorliegende Projekt bearbeitet verschiedene Fragenbereiche:

e Zunachst wird dargestellt, wie sich die Regionen in der Vergangenheit entwickelt ha-
ben, welche Treiber fiir diese Entwicklung urséchlich sind und welche Rolle dabei
der Tourismus spielt. Einblicke dazu erlauben die Betrachtung der Entwicklung des
Berggebietes der Schweiz (vgl. Abschnitt 2.2) und die vier regionalen Fallstudien (vgl.
Kapitel 1).
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e FEin weiteres Thema betrifft Fragen zur Nachhaltigkeit der Entwicklung und welches
die zentralen Problemfelder der Entwicklung sind. Dazu gibt vor allem eine verglei-
chende Analyse der Fallstudien Aufschluss.

e Die zusammenfassende Betrachtung fragt nach generalisierbaren Entwicklungs-
trends und zeigt Chancen und Gefahren fir die zuklnftige Entwicklung der Regio-
nen auf.

Die Abbildung 3 zeigt das Fragenraster, mithilfe dessen die Fallstudien und die zusammen-
fassende Beurteilung der Entwicklung der Alpenregionen durchgefiihrt wurden. Die Opera-
tionalisierung erfolgt auf Basis eines konzeptionellen Systemmodells.

Abbildung 3: Fragenraster fiir die Fallstudien

Thema Fragestellungen
Die .Entwicklung der. e Wie haben sich alpine Regionen in der nédheren Vergangenheit
Region, zentrale Tr?lber unter 6konomischen, 6kologischen, sozio-kulturellen und
und Rolle des Touris- auch institutionellen Gesichtspunkten entwickelt?
mus
e Welche Rolle spielte der Tourismus in dieser Entwicklung und
wie ist der Tourismus innerhalb eines regionalen Produktions-
und Innovationssystems und gegen aussen vernetzt?
e Bestehen hier signifikante Unterschiede be-
zliglich verschiedener Regionstypen und ver-
schiedener Tourismusformen?
Die Nachhaltigkeit der e Inwieweit gentigte die bisherige Entwicklung von Tourismus-
Entwicklung und die regionen den Anforderungen nachhaltiger Entwicklung?

zentralen Problemfelder . . . . .
e Inwiefern wurde im Rahmen dieser Entwicklungen wirtschaft-

liches Kapital geschaffen?

e In welche Beziehung muss dieser Zugewinn oder Verlust zu
Verdanderungen in anderen Dimensionen der Nachhaltigkeit
gesetzt werden (Natur, Gesellschaft)?

o In welche Richtung bewegen sich tourismus- und nachhaltig-
keitsrelevante Entwicklungen?

e In welchen Bereichen bestehen komplementére Entwicklungs-
prozesse und wo bestehen Zielkonflikte?

o Inwieweit werden negative 6kologische Verdnderungen, insbe-
sondere der Landschaft, wahrgenommen, wie werden sie be-
wertet und wann fihren diese Verdnderungen zu ricklaufigen
touristischen Frequenzen (Tagesbesucher, Logiernachte)?

e Welche politischen Massnahmen wurden durchgefihrt, welche
unternehmerischen Entscheide wurden getroffen, um die Tou-
rismus- bzw. Regionalentwicklung zu beeinflussen? Welche
Auswirkungen hat dies in Bezug auf die nachhaltige Entwick-

lung?
Entwicklungstrends, e Welche Entwicklungstrends sind erkennbar und wie sind die-
Chancen und Gefahren se zu beurteilen?

e Wie konnte die Region darauf reagieren, um selbstédndig hand-
lungsfahig bleiben zu kénnen?
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1.3 Aufbau des Berichts

Der vorliegende Bericht fasst die Ergebnisse der Regionenanalyse zusammen.

Kapitel O fihrt mit einem Blick auf aktuelle Diskussion in der Schweiz und Europa zur
Entwicklung der Alpenregionen sowie zur Nachhaltigkeit im Tourismus in das Thema ein.
Das Kapitel gibt einen Uberblick tiber aktuelle Entwicklungstrends der Schweizer Bergregi-
onen (2.2). Es folgen konzeptionelle Uberlegungen zur Rolle des Tourismus fiir die Regional-
entwicklung von Alpenregionen (2.3).

Das Kapitel 1 stellt den Aufbau der Langsschnittanalyse als methodische Herangehensweise
an die Fragestellung vor. Zusatzlich werden die fir die Langsschnittanalyse genutzten
Variablen beschrieben und ihre Eignung fir die Nutzung in dieser Analyse dargestellt sowie
ihre Eignung flir den Einsatz als Indikatoren in einem Monitoringsystem fiir nachhaltige
Tourismusentwicklung.

In Kapitel 1 werden die vier regionalen Fallstudien anhand eines einheitlichen Rasters be-
schrieben. Dieses Raster umfasst: eine Kurzbeschreibung der Region, die Bevolkerungs-
und Siedlungsentwicklung, die Wirtschafts- und Tourismusentwicklung sowie wichtige
Umweltveranderungen. Weiter enthélt es eine Analyse der gesellschaftlichen Struktur, des
Entscheidungssystems sowie der Regionalpolitik und gibt ndheren Aufschluss tiber politi-
sche Kultur und Entscheidungswege in der Region. Zum Abschluss jeder Fallstudie wird
eine erste Beurteilung der Entwicklung in Bezug auf die Nachhaltigkeit vorgenommen.

Der Bericht schliesst mit einer zusammenfassenden Beurteilung der Entwicklung der Alpen-
regionen und der Rolle des Tourismus (Kapitel 1). Hier werden Zusammenhédnge und
Wechselwirkungen offen gelegt sowie die eingangs gestellten Forschungsfragen beantwortet.
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2. Entwicklung der Bergregionen

2.1 Stand der Diskussion in der Schweiz und in Europa

Die Entwicklung von Bergregionen liegt seit geraumer Zeit und hinsichtlich der Nachhaltig-
keit der Entwicklung seit der Konferenz von Rio 1992 im Fokus wissenschaftlicher For-
schung und Diskussion!. Nicht nur in der Schweiz, sondern in vielen Ladndern wird dartiber
diskutiert, wie die Entwicklung von Bergregionen und Tourismusdestinationen nachhaltig
gestaltet werden kann. Der Rickgang der Berglandwirtschaft und das Wachsen des Dienst-
leistungssektors, der vor allem vom Tourismus gepréagt ist, werden von den Betroffenen als
einschneidende Verdnderung der Strukturen empfunden.

Eine Reihe von Entwicklungstendenzen ist dabei besonders kritisch zu sehen: etwa die Ab-
wanderungstendenz jungerer, teilweise hoch qualifizierter Menschen (brain drain) und die
damit einhergehende Uberalterung der Bevélkerung, vor allem in den entlegenen Bergregio-
nen (,Peripherie der Peripherie“). Verstarkt wird diese Entwicklung in einigen Regionen
durch die vermehrte Zuwanderung alterer Menschen, die Thren Alterssitz in Berggemeinden
wahlen — so werden seit einigen Jahren z. B. in den Regionen Einsiedeln und Engelberg
ehemalige Chalets zu Dauerwohnsitzen umfunktioniert. Als Folge dieser Entwicklungen
ergibt sich ein Mangel an Nachfolgepotential fir Gewerbe- und Dienstleistungsbetriebe in
den Bergregionen, denen haufig beim anstehenden Generationenwechsel die Betriebs-
schliessung als einzige Méglichkeit bleibt. Dort wo eine solche Uberalterung festgestellt wer-
den kann, hemmt sie die wirtschaftliche Antriebsdynamik und Innovationskraft. Es muss
davon ausgegangen werden, dass demographische Verdnderungen langfristig Auswirkungen
auf die gesamte regionale Wirtschaft haben. Letztere wird auch durch erschwerte Startbe-
dingungen bei Unternehmensgriindungen gebremst (fehlendes Venture Capital, fehlende
Netzwerkkompetenz).

Demgegentiber ist in agglomerationsnahen, leicht zu erreichenden Berggemeinden mit hoher
Lebensqualitat (,Zentren der Peripherie®) ist eine rasante Periurbanisierung zu beobachten.
Diese zieht ein steigendes Pendleraufkommen nach sich, welches vor allem fir die Einwoh-
ner eine starke Belastung darstellt, sofern es nicht durch einen Ausbau des Offentlichen
Verkehrs abgefangen wird.

Mit dem Tourismus in engem Masse verkntipft ist die Ubernutzung des Naturkapitals in
Vorzugslagen, z.B. fir grossflachige Tourismusinfrastrukturen und Zweitwohnungen. Auf-
grund der Verdnderungen der touristischen Nachfrage (Fernreisen) konnen diese Infrastruk-
turen teilweise nicht mehr ausgenutzt werden. Dennoch resultieren aus diesen Anlagen Inf-
rastrukturkosten, die die Gemeindekassen umfanglich belasten und Geld, welches fiir Ent-
wicklungsprojekte dringend benétigt wiirde, anderweitig binden. Fur Einwohner stellt eine
touristische Entwicklung damit oft einen Fortschritt (neue Einkommensmoglichkeiten, neue
Infrastrukturen, steigende Nachfrage und damit Sicherung von Teilbereichen des einheimi-
schen Gewerbes, Anhebung des Lebensstandards) dar, zugleich resultiert aus ihm jedoch
auch eine steigende Belastung (steigende Immobilienpreise, Uberfremdung, Beeintréchti-
gung der heimatlichen Identitt).

1 Fur einen Uberblick (weltweit): Mountain Agenda; Centre for Development and Environ-
ment (1999): The Commission on Sustainable Development and its 1999 Spring Session
on Tourism
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2.2 Die Entwicklung des Berggebietes in der Schweiz am Bei-
spiel der IHG-Regionen

Ausgangspunkt der folgenden Betrachtungen ist die Entwicklung der 54 IHG-Regionen, die
einen Grossteil der Schweizer Berggemeinden abdecken — ist das Bundesgesetz tiber die
Investitionshilfe flir das Berggebiet (IHG), doch seit Mitte der 70er Jahre das Kernstlick der
Regionalpolitik des Bundes. Im Rahmen der aktuellen Evaluation dieser regionalpolitischen
Massnahme wurde unter anderem ein umfassender Uberblick tiber die wirtschaftliche Ent-
wicklung der IHG-Regionen innerhalb der letzten 20-30 Jahre erarbeitet.?2 Die Ergebnisse
dieser Analyse werden durch Aussagen anderer Studien vor allem im Bereich Okologie er-
ganzt und bilden damit insgesamt den Kontext ab, in dem sich die zu untersuchenden Fall-
regionen entwickelt haben.

Die relevanten Entwicklungen werden im Folgenden geordnet nach den drei Nachhaltig-
keitsdimensionen Gesellschaft, Wirtschaft und Umwelt dargestellt.

Gesellschaftliche Veranderungen und Tendenzen

e Der Riickgang der Bevdlkerung in den IHG-Regionen konnte — mit wenigen Ausnahmen —
aufgehalten werden. Die Regionen haben sich jedoch sehr unterschiedlich entwickelt und es
gibt teilweise starke innerregionale Gefdlle in der Bevélkerungsentwicklung.

Ein Teil der Schweizer Berggebiete wird heute wieder als attraktiver Lebensraum geschéatzt.
In den IHG-Regionen ist bis auf wenige Ausnahmen (z.B. Teile des Jurabogens) ein Anstieg
der Bewohner zu verzeichnen. Diese Einschatzung trifft im Wesentlichen flir die gut erreich-
baren, agglomerationsnahen Gebiete (,Zentren der Peripherie) zu. Dadurch entstehen
wachstumsstarke Zentrumsgemeinden auf der einen Seite, schwache Peripheriegemeinden
(,Peripherie der Peripherie®) auf der anderen Seite, die von Abwanderung vor allem jlingerer
Personen betroffen sind. Wahrend sich in den Zentrumsgemeinden der Bevolkerungsanstieg
in einem zunehmenden Druck auf gute Flachen &ussert, leiden andere Gemeinden unter
Uberalterung und sinkender Finanzkraft.

e Die Altersstruktur ist tiberraschend positiv zu beurteilen, die Regionen zeigen dabei jedoch
deutliche Unterschiede

Der Altersaufbau zeigt innerhalb der IHG-Regionen insgesamt ein positives Bild. Gerade in
den letzten Jahren und insbesondere in der letzten Volkszahlung zeigte sich ein tiberdurch-
schnittlich hoher Anteil an jungen Menschen in den IHG Regionen. Bezogen auf die Alters-
struktur lassen sich jedoch ebenfalls deutliche regionale Unterschiede feststellen.

Wirtschaftliche Verdnderungen und Tendenzen:

o Wirtschaftliche Dynamik in den IHG-Regionen stagniert.

Seit Anfang der 90er Jahre ist eine Stagnation der Anzahl der Unternehmensgrindungen
festzustellen - in einzelnen Gebieten sogar ein deutlicher Rickgang. Auch die Konkurshau-
figkeit, die in der Vergangenheit meist deutlich unter dem Wert des Nicht-IHG-Gebietes lag,
hat sich erhéht und dem Schweizer Mittel angendhert. Gemessen an Grindungen und Kon-

2 Vgl. IDT/CEAT. (2004): Evaluation der Investitionshilfe fiir das Berggebiet. Schlussbericht
vom 15. Oktober 2004, im Auftrag des Staatssekretariates fir Wirtschaft (seco). Verwen-
det wurden vor allem Daten der Volks- und Betriebszdhlungen des BFS und der Touris-
musstatistik sowie Primédrerhebungen zum regionalen Management.
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kursen sowie der Beschiftigtenentwicklung weisen die IHG-Regionen heute eine deutlich
geringere Wirtschaftsdynamik auf als das Nicht-IHG-Gebiet, dabei kann ein Strukturbruch
Mitte der 90er Jahre festgestellt werden. Seit dieser Zeit hat sich, mit Ausnahme einzelner
touristischer Regionen, die wirtschaftliche Dynamik im Vergleich zur Uibrigen Schweiz ver-
schlechtert (vgl. IDT/CEAT 2004, S. 36).

e Die Erwerbssituation in den IHG-Regionen wird insgesamt positiv beurteilt. Der wirtschaft-
liche Strukturwandel vergréssert jedoch den Entwicklungsabstand der IHG-Regionen zum
Mittelland.

Die Entwicklung der Erwerbssituation in den IHG-Gebieten muss insgesamt als positiv an-
gesehen werden, nur in einzelnen Gebieten findet ein Abbau der Arbeitsplitze statt. Uber-
wiegend weisen die IHG-Gebiete auch eine im Gesamtschweizer Schnitt niedrigere Arbeitslo-
senquote auf. Gleichwohl ist auch in Bezug auf den regionalen Arbeitsmarkt die Peripherie-
Zentrums-Problematik innerhalb der einzelnen IHG-Regionen festzustellen. Sehr kritisch zu
betrachten ist, dass in den IHG-Regionen seit 1995 im Vergleich zu den Nicht-IHG Gebieten
ein deutlich starkerer Ruckgang resp. seit 1998 ein deutlich schwéicherer Anstieg der Be-
schéftigtenzahlen festzustellen ist. Hier zeigt sich ein zunehmendes Auseinanderfallen in der
Entwicklung zwischen dem IHG-Gebiet und dem Nicht-IHG-Gebiet. Neue Arbeitsplatze ent-
stehen mehrheitlich nicht im Berggebiet sondern in den Wirtschaftsrdumen des Mittellandes
(vgl. IDT/CEAT 2004, S. 30).

e Verschdrfter Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft in den Bergregionen

Der Tertiarisierungsprozess der Wirtschaft ist in den IHG-Regionen im Vergleich zum Nicht-
IHG-Gebiet noch nicht weit fortgeschritten. In 21 Regionen erhéhte sich sogar der Anteil von
Arbeitsstatten aus dem produzierenden Sektor. Zwischen den Regionen bestehen dabei er-
heblich Unterschiede. Auf der einen Seite existiert eine ganze Reihe von ,industriell“-
gepragten Berggebieten vor allem im Jura-Bogen. Auf der anderen Seite gibt es einige weni-
ge IHG-Regionen, die einen hohen Dienstleistungsanteil aufweisen. Dabei handelt es sich
fast ausschliesslich um die grésseren Tourismusregionen im Wallis und in Graubiinden.
Der Strukturwandel wird vermutlich in Regionen besonders stark sein, in denen der Tou-
rismus bislang nur eine untergeordnete Rolle spielt und die entweder stark industriell bzw.
stark agrarisch gepragte Wirtschaftsstrukturen aufweisen. Der in diesen Gebieten in den
vergangenen Jahren zu beobachtende Abbau von Arbeitsplatzen, resp. die deutlich geringere
Zunahme als in anderen Regionen wird voraussichtlich in den kommenden Jahren weiter-
gehen (vgl. IDT/CEAT 2004, S. 34).

e Die Pendlerbeziehungen haben stark zugenommen.

Zwischen den Volkszdhlungen 1980, 1990 und 2000 ist ein starker Anstieg der Auspendler
aus dem Berggebiet festzustellen. Die wirtschaftliche Dynamik der Zentren trigt wiederum
zu einer Zunahme der Auspendlerzahlen und damit zu einer erhéhten Verkehrsbelastung
bei.

e Deutliche Einkommensdisparitdten bestehen.

Weiterhin bestehen innerhalb der Schweiz erhebliche Einkommensdisparitdten gemessen
am Durchschnittseinkommen und am Bundessteueraufkommen. Einzelne Regionen hinken
hier massiv hinter den Schweizerischen Durchschnittswerten hinterher. Dies gilt insbeson-
dere fur die stark landwirtschaftlich dominierten Regionen im voralpinen Bereich, in denen
sowohl das produzierende Gewerbe als auch der Tourismus keine grosse Bedeutung spielen
(werden). Zwar findet in diesen stark agrarisch gepragten Gebieten teilweise immer noch ein
Ersatz von Kapital durch nattirliche Eigenversorgung statt und es bestehen auch erhebliche
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Unterschiede bezliglich der Lebenshaltungskosten, doch insgesamt bleiben die erheblichen
Einkommensdisparitaten bestehen. Auffallig ist, dass sich einzelne Regionen im Hinblick
auf das regionale Volkseinkommen sehr positiv entwickelt haben (vgl. IDT/C.E.A.T. 2004, S.
37).

e Neue (kleinteiligere) Disparitiiten zwischen den Regionen der Schweiz

Zwischen den ,Zentren der Peripherie“ und der ,Peripherie der Peripherie“ zeichnen sich
neue Disparitidten ab. In den abseits der Ballungsrdume gelegenen Landstriche sind die
Regionszentren besser in der Lage, aktuelle Herausforderungen selbstindig zu meistern, da
sie Uber eine insgesamt grossere Dichte, zukunftsorientierte Cluster und eine haufig starker
diversifizierte und damit anpassungsfihigere Wirtschaftsstruktur verfiigen. Im Gegensatz
dazu dominiert in den peripheren Gebieten nach wie vor oftmals die Landwirtschaft, die sich
zumeist — mit Ausnahmen — wenig innovativ zeigt.

e Der Tourismus stellt in Berggebieten hdufig eine wesentliche, wenn nicht sogar die einzige
Einkommensquelle dar.

Der Tourismus ist fir das Berggebiet eine wichtige, wenn nicht sogar die einzige Moglich-
keit, neben der Landwirtschaft ein nennenswertes Einkommen zu erzielen (vgl. SAB 2000,
Batzing 2002, S. 175, Bieger et al. 2000). Die Bedeutung des Tourismus ist in den einzelnen
Bergregionen sehr unterschiedlich. Die tourismusstarken Regionen befinden sich im Bund-
nerland, Berner Oberland sowie im Wallis. In diesen Gebieten stellt der Tourismus den zent-
ralen Wirtschaftssektor dar, dem teilweise bis zu 40% der regionalen Arbeitsplatze zuzuord-
nen sind. Die tourismusschwachen Regionen befinden sich tiberwiegend im Jurabogen, im
Ubrigen Kanton Bern sowie im Kanton Freiburg. Auch weite Teile des Tessins zdhlen dazu.

In der Regel handelt es sich bei diesen Gebieten mit niedriger Tourismusintensitit entweder
um altindustrialisierte Regionen oder um stark agrarisch dominierte Regionen. Insgesamt
gesehen ist der Anteil des Tourismus am Arbeitsmarkt in den IHG-Gebieten relativ stabil
geblieben. Auffallig ist aber, dass der Beschéftigtenanteil der touristischen Leistungstrager
in den vergangenen Jahren im Nicht-IHG-Gebiet deutlich starker gewachsen ist, als im IHG-
Gebiet. Ein Grund dafur kénnte die Dynamik des Stddte- und Geschéaftstourismus sein.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass der Tourismussektor immer noch fliir eine Viel-
zahl von IHG-Regionen der wichtigste Wirtschaftssektor ist und dieser einen wichtigen Bei-
trag zur Generierung von Wertschopfung in der Region leistet. Betrachtet man aber die
durchschnittliche Auslastung in den Tourismusbetrieben, so zeigt sich, dass sehr viele Re-
gionen eine unterdurchschnittliche Auslastung aufweisen. Aufgrund dieser teilweise sehr
niedrigen Auslastung erscheint es fiir diese Regionen fraglich, ob die Unternehmen aus dem
laufenden Betrieb die notwendigen Investitionen erwirtschaften kénnen, die fiir einen lang-
fristigen Erhalt der Betriebe notwendig sind (vgl. IDT/C.E.A.T. 2004, S. 33).

Okologische Entwicklungen und Tendenzen:

e Touristische Neuerschliessungen fiir den Wintersport in sensiblen Gebieten, neue Trend-
sportarten sowie Kapazitdtserweiterungen bei bestehenden Anlagen.

In den vergangenen Jahren war ein quantitativer Ausbau bestehender Skigebiete und tou-
ristischer Anlagen im Berggebiet zu verzeichnen. Pistenpraparierungen und Terrainverdnde-
rungen beschadigen die Lebensraume der alpinen Flora und Fauna. Dieser sieht sich jedoch
einer Stagnation der Nachfrage im Skitourismus gegentiber. (Mathis/Siegrist/Kessler, 2003,
S. 12) Gleichzeitige Vergrésserungen der pistenunabhéngigen Sportangebote (Sommerrodel-
bahnen, im Winter Schlittelbahnen) flihren zu vermehrten oder konzentrierten Eingriffen in
Natur und Landschaft und verdndern diese langfristig.
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e Quantitatives Wachstum der Tourismusindustrie im Berggebiet zieht weitere Entwicklun-
gen nach sich.

Der Ausbau der Wintersportanlagen zieht weitere Entwicklungen mit ihren jeweiligen Aus-
wirkungen auf den Naturraum Berggebiet nach sich. Dazu z&hlt unter anderem der Ausbau
der Beherbergungskapazitdten vor allem im Zweitwohnungsbereich, zusatzlicher Individual-
verkehr, der mit der Notwendigkeit der Erstellung neuer Parkflachen einhergeht und die
Vorhaltung einer geeigneten Ver- und Entsorgungsinfrastruktur, die flir die Gemeinden ho-
he Kosten und Uberkapazitdten in den Sommermonaten mit sich bringt. Vor allem vor dem
Hintergrund des Ansteigens der Schneesicherheitsgrenze verfolgen die Bergbahnen eine
LVorwartsstrategie“ — mit zuséatzlichen Liften und technischer Aufristung mit Schneekano-
nen — in noch héhere Lagen (iber 1500 Meter t1.M.) auszuweiten.

Fazit

Die in diesem Abschnitt tiberblicksweise gezeigten Entwicklungstrends lassen deutlich die
Zielkonflikte spliren, mit denen Gemeinden und Regionen im Berggebiet konfrontiert sind.
Der Ruf nach einer nachhaltigen Entwicklung ist daraus abzuleiten, stellt doch der Touris-
mus auf der einen Seite eine grossen Chance (Beschéftigung, Einkommen, Cash-Flow) auf
der anderen Seite eine grosse Gefahr (hoher Verbrauch an Naturkapital, abnehmende Att-
raktivitdt des Landschaftsbildes) dar. Neue, kleinrAumigere Disparitaten, die sich zwischen
den peripheren Regionen, aber auch zwischen den ,Zentren der Peripherie“ und der ,Peri-
pherie der Peripherie“ auftun, manifestieren sich vor allem in der Bevélkerungsentwicklung,
sowie in der Anpassungsfiahigkeit der jeweiligen Wirtschaftsstrukturen. Die Entwicklung von
»,Gewinner-“ und ,Verliererregionen“ scheint damit auch im Berggebiet unaufhaltsam.

2.3 Die Rolle des Tourismus fiir die regionale
Entwicklung

Der Tourismus spielt seit langem flir die Entwicklung der alpinen Regionen eine entschei-
dende Rolle. Gleichzeitig wird diese Entwicklung tiber Subventionen und tUber den Finanz-
ausgleich von der restlichen Schweiz mitgetragen (Walter et al. 2004 S. 54). Verschiedene
historische Analysen (z.B. Messerli, 1989) haben gerade fiir den Alpenraum aufgezeigt, dass
der Tourismus an zahlreichen Standorten verantwortlich war fir den Wandel der urspring-
lich bauerlich-ruralen Gemeinden zu den dienstleistungsdominierten, damit auch h&ufig
monostrukturierten, (Tourismus-) Gemeinden.

Abbildung 4: Entwicklung von Landwirtschaft und Tourismus im
Berggebiet
Zwei gegenliufige Entwicklungskurven: Quelle: [1]
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Quelle: Messerli (1989), S. 99.

Zur Beschreibung des Einflusses des Tourismus auf die regionale Entwicklung werden in
der Tourismuswissenschaft systemtheoretische Modelle verwendet (vgl. auch Bieger 2004).
Mit Hilfe der Systemtheorie kann auf die komplexen Zusammenhénge im Tourismus einge-
gangen werden: Tourismus steht immer in Verbindung mit anderen Systemen, wie Gesell-
schaft, Politik oder Wirtschaft, er ist also ein offenes System. Zudem verdndern sich die Be-
dingungen fir den Tourismus sténdig, er ist also ein dynamisches System.

Wirkungsmodell Tourismus- und Regionalentwicklung

Far die vorliegende Analyse werden statische und dynamische Systemmodelle um Aspekte
von Netzwerken und Prozessen erginzt. Eine Region wird entsprechend den aktuellen Dis-
kussionen in der Systemtheorie als ein selbstorganisierendes und selbstreferentielles Sys-
tem verstanden. Diese Systeme zeichnen sich durch eine auf sich selbst bezogene Steuerung
aus. Kreislaufprozesse binden alle Beteiligten ein, so dass jedes Element im System gleich-
zeitig Sender und Empfanger von Steuerungssignalen ist, woraus sich ein Evolutionsprozess
fir das System (oder das Netzwerk) ergibt.3

Wenn die an der Regionalentwicklung beteiligten Akteure die Ablaufe und Mechanismen
verstehen, die die Weiterentwicklung eines solchen Systems bestimmen, dann kénnen sie
zwar nicht die Entwicklung des Systems gezielt steuern, aber immerhin durch geeignete
Anstosse systemkonforme Verhaltensweisen stirken und die notwendigen Voraussetzungen
fur die Weiterentwicklung ihres Systems Region schaffen. Genau das tun regionale Akteure,
wenn sie unerwlnschten Entwicklungstendenzen entgegensteuern oder versuchen, eine
sKritische Masse“ fir etwas Neues zu erzeugen. Der Systemtheoretiker spricht dann von
negativer respektive positiver Rtickkopplung.

Da es fur Regionalpolitiker, Unternehmer oder andere engagierte Personen kaum moglich
ist, dieses ,System“ als Einheit zu durchschauen und weil alle Anderungen im System auf
die Akteure selbst zurtickwirken, sind die Moglichkeiten einer gezielten Selbststeuerung
begrenzt.

In der folgenden Abbildung wird dennoch ein stark vereinfachtes Deutungsmuster der Wir-
kungen des Tourismus auf die regionale Entwicklung alpiner Regionen gezeichnet. Wie sich
eine Region entwickelt, hdngt zum einen von den &usseren Rahmenbedingungen ab. Das
konnen etwa politische Einfltisse, wie ein neues Gesetz, oder eine Wirtschaftskrise sein.
Zum anderen wird die Regionalentwicklung von den inneren Zusammenhingen bestimmt.
Die Beschreibung dieser inneren Struktur orientiert sich an den vier Teilsystemen oder bes-
ser an den vier Arten von Kapital, Giber das eine Region verfligt: das nattirliche Kapital, das
6konomische Kapital, das Humankapital und das soziale Kapital. Dieser sogenannte ,Four
Capitals Approach® geht von der Grundannahme aus, dass Wohlfahrt durch diese vier Kapi-
talarten entsteht, zwischen denen im Sinne einer ,weak sustainability” (schwacher Nachhal-
tigkeit) ein Austausch bestehen kann. Ziel ist dabei der Erhalt oder die Zunahme der Kapi-
talmengen, eine Abnahme in einem Kapital kann bis zu einem Minimallevel (critical thres-
hold) mit einer Zunahme eines anderen Kapitals kompensiert werden.

3 Eine detaillierte Beschreibung findet sich im Bericht zum Managementmodell (Bieger et. al., 2004)
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Abbildung 5: Exogene Rahmenbedingungen und endogene System-
zusammenhinge in einer Region
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Quelle: Eigene Darstellung

Wie der Tourismus auf die Regionalentwicklung wirkt, kann fir jedes dieser Subsysteme in
einem eigenen Wirkungsmodell beschrieben werden. Fir das 6konomische Kapital gibt es
empirisch getestete Modelle, die den Beitrag des Tourismus zur regionalen Volkswirtschaft
messen* und auch die fur die Erfassung der 6kologischen Wirkungen des Tourismus in al-
pinen Regionen existieren Modelle.

Anhand der im Kapital 3.3 dargestellten Variablen werden in den regionalen Fallstudien die
Effekte des Tourismus auf die verschiedenen Subsysteme dargestellt. Ausgehend von diesen
Ergebnissen und den praktischen Erfahrungen aus den untersuchten Regionen kénnen die
positiven und negativen Ruckkopplungen im regionalen System identifiziert werden. Die
Beurteilung der Entwicklung der Fallregionen im Hinblick die Nachhaltigkeit erfolgt auf der
Basis eines normativen Zielsystems flir nachhaltige Tourismusentwicklung (vgl. Bericht II
Monitoringsystem, Rutter et al. 2004).

4 Vgl. hierzu insbesondere Rutter/Muller 1996 sowie die verschiedenen von Rutter + Partner erstellten Wert-
schopfungsstudien fur die Kantone Bern (1996), Wallis (2001), Baselland (2003), Nidwalden/Engelberg (2004),
Waadt (2004).
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3.Methodik der Fallstudien

3.1 Ziele und methodisches Vorgehen

Ziel der Studien in den Fallregionen ist es, einen Uberblick tiber die wirtschaftlichen, insbe-
sondere die touristischen, die dkologischen sowie die sozio-kulturellen Entwicklungen von vier
unterschiedlichen Schweizer Alpenregionen zu geben. Dazu wird eine Langsschnittanalyse
durchgefihrt, d.h. eine Betrachtung der Entwicklung verschiedener Variablen im Zeitablauf.
Die Fallstudien dienen auch dazu, einen ersten Satz von Variablen flr ihre spatere Taug-
lichkeit als Indikatoren zum Monitoring einer nachhaltigen Tourismusentwicklung auf Eig-
nung, Datenverfligbarkeit etc. zu testen. (Vgl. Rutter et al. 2004).

3.2 Auswahl der Regionen fiir die Fallstudien

Die vier Fallregionen Engelberg, Zermatt, Einsiedeln und Trachselwald wurden auf der Basis
der Kriterien ,Tourismusintensitdt und ,Agglomerationsnéhe” (vgl. Abbildung 6) ausgewahlt.
Die Tourismusintensitat kann definiert werden als Verhéltnis der gesamten touristischen
Aufenthaltstage der Tagesgaste und der Feriengéste zu den Aufenthaltstagen der regionalen
Bevolkerung. Dieses Kriterium ist eng verknUpft mit hoher Professionalitdt der Leistungs-
trager im Tourismus, sowie mit der Bereitschaft und Fahigkeit zu investieren. So kénnen
touristische Unternehmen entsprechend nachhaltig wirtschaften. Agglomerationsndhe kann
definiert werden als Erreichbarkeit der Region durch den 6ffentlichen und privaten Verkehr.
Je besser eine Region an ein bestehendes S-Bahn- oder Bahn-Netz angebunden ist und je
schneller sie mit dem privaten Verkehr erreicht werden kann, desto agglomerationsnéher ist
sie. Die Nahe zu den Agglomerationen wiederum hat Auswirkungen auf die regionalwirt-
schaftliche Sensibilitdt einer Region. In Regionen, die nahe der grossen Ballungsrdume lie-
gen, hat die Bevolkerung alternative Nutzungs- und Erwerbsmoglichkeiten zum Tourismus.
Zudem spielt dort oftmals ein intensiver Tagestourismus eine wichtige Rolle.
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Abbildung 6: Auswahlraster und Regionen fiir die Fallstudien
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Wie Abbildung 6 zeigt, entspricht Engelberg dem Typus der tourismusintensiven, agglomera-
tionsnahen Region. Zermatt zeichnet sich ebenfalls durch eine hohe Tourismusintensitat
aus, ist aber im Gegensatz zu Engelberg agglomerationsfern. Einsiedeln ist aufgrund der
Nahe zu Zurich als agglomerationsnah, jedoch als eher wenig tourismusintensiv einzustu-
fen. Trachselwald entspricht ebenfalls diesem Typ, ist aber noch deutlich weniger touris-
musintensiv als Einsiedeln.5

Methodisch wurden in den vier Regionen Ldngsschnittanalysen durchgefiihrt. Langsschnitt-
analysen bewerten die Entwicklung einer Region anhand der Analyse ausgewéahlter Variab-
len Uiber verschiedene Zeitabschnitte. Im Idealfalls 1asst sich der Erfolg oder Misserfolg einer
Intervention im betrachteten Zeitabschnitt sich aus einem Vergleich der Variablen zu den
verschiedenen Zeitpunkten erkennen. Fur die Langsschnittanalyse wurden in einem ersten
Schritt verfigbare Primdir- und Sekunddrdaten (u.a. BFS, BUWAL, Kantone und Gemeinde,
Berichte von Organisationen, Unternehmensberichte etc.) analysiert. In einem zweiten
Schritt wurden strukturierte Interviews, basierend auf einem Interviewleitfaden (vgl. Anhang
3: Interviewleitfaden), mit Entscheidungstragern (Gemeinde, Tourismusverband) sowie wei-
teren regionalen Akteuren (Unternehmen aus Gewerbe und Tourismusbranche, NGO, Kul-
tur, Jugend etc.) durchgefihrt. Die aufbereiteten Resultate der Fallstudien wurden in jeder
Region einer erweiterten Akteursgruppe prasentiert und mit dieser diskutiert. Mit diesen
breit angelegten regionalen Workshops wurde das in den Regionen vorhandene implizite

5 Es wurde versucht, auch agglomerationsferne, strukturschwache Berggebiete einzubeziehen. Die beiden in
Frage kommenden Regionen Hinterrhein und Sernfttal haben sich jedoch nicht in der Lage gesehen, aktiv am
Projekt teilzunehmen. Teils wegen ,,Uberforschung®, teils wegen fehlender Bereitschaft zu der vom Nationalfonds
geforderten Kofinanzierung des Projektes. Da es in den Regionen Einsiedeln und Trachselwald Teilrdume gibt,
die diesem Typus nahe kommen, kann dieser notwendige Untersuchungsaspekt immerhin ansatzweise aufge-
nommen werden.
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Wissen entsprechend fiir das Forschungsprojekt genutzt, und eine Uberpriifung der Ergeb-
nisse der Analyse ermoglicht. Strukturbriiche in den Datensédtzen konnten damit weitge-
hend erklart werden.

3.3 Variablen der Langsschnittanalyse

In der folgenden Tabelle werden die Variablen der Langsschnittanalyse fiir die Bereiche so-
zio-kulturelle, wirtschaftliche, touristische und dJkologische Entwicklung vorgestellt (vgl.
Abbildung 7). Die fir die Langsschnittanalyse ausgewahlten Variablen dienen zunédchst nur
der Darstellung der Entwicklung der Regionen in den Nachhaltigkeitssphiren Uber den
Zeitablauf, d.h. sie messen noch keine Zielerreichung und sind somit in engerer Definition
noch nicht als Indikatoren anzusehen. Erst mit der Ubernahme in das Monitoringsystem
und der dazu notwendigen Prifung, werden die Variablen zu Indikatoren, die die Errei-
chung bestimmter ,top-down“ und ,bottom-up“ definierter Ziele messen (vgl. dazu Bericht II
Monitoringsystem, Rutter et. al 2004).

Die Auswahl der Variablen die in die Langsschnittanalyse eingingen, erfolgte nach einem
vertieften Literaturstudium. Nicht fir alle Variablen kénnen Zeitreihen gebildet werden, da
die Datenverfiigbarkeit in den Regionen sehr unterschiedlich ist. Viele Daten werden erst
seit wenigen Jahren systematisch von Behoérden oder Unternehmen erfasst. Dadurch ver-
ktirzt sich fir diese der Betrachtungszeitraum von 30 Jahren auf entsprechend ktirzere
Zeitreihen. Gegebenenfalls wurden unterschiedliche Quellen genutzt, sofern die Kompatibili-
tat der Daten gewédhrleistet war. Sofern sinnvoll und vorhanden wurde fiir die Variablen ein
Vergleich mit den entsprechenden Daten der Gesamtschweiz angestrebt.

Ein Grossteil der Variablen ist quantitativer Natur. Qualitative Aussagen wurden - soweit
sinnvoll oder aufgrund fehlender quantitativer Informationen notwendig - ebenfalls einbezo-
gen, um die Entwicklung und deren Hintergriinde zu erfassen. Anhang 1. Datenverfliigbar-
keit enthalt eine Tabelle, die Aufschluss tiber die in den vier Regionen erhobenen Variablen
und die betrachteten ZeitrAume gibt.
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Abbildung 7: Variablen der Langsschnittanalyse
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Die Daten zur Bevolkerungsentwicklung zeigen an, wie sich in einer be-
stimmten Region durch das Verhaltnis von Geburten- und Sterbeziffern
(= dynamische Bevolkerungsentwicklung) sowie durch Zu- und Abwande-
rung (= Wanderungssaldo) die stindige Wohnbevolkerung verdndern
wird.

Zu- und Abwanderungen haben einen wesentlichen Einfluss auf die Be-
volkerungsentwicklung und zeigen indirekt die Zufriedenheit der Bevolke-
rung mit der regionalen Situation hinsichtlich der Lebens- und Arbeitsbe-
dingungen an. Zudem haben sie einen wesentlichen Einfluss auf die de-
mographische Entwicklung: Es wandern vor allem Personen im Erwerbs-
tatigenalter. Zuwanderungsregionen verzeichnen daher hiufig eine Ver-
jingung der Bevolkerung, Abwanderungsregionen sind von einer verstark-
ten Uberalterung betroffen.

Verstarkte Bautatigkeiten lassen auf die Attraktivitdt von Regionen
schliessen. Verdnderungen im Wohnungsbestand geben Aufschluss tber
die Bautatigkeit einer Region und damit indirekt tiber den Druck, der auf
den Flachen lastet.

Gerade in touristischen Regionen wird oftmals ein grosser Anteil des Ge-
samtwohnungsbestandes nur zeitweise genutzt und steht wahrend der
restlichen Zeit leer. Dadurch erwecken Regionen mit hohem Zweitwoh-
nungsanteil in der Zwischensaison héaufig einen ausgestorbenen Ein-
druck, der die Attraktivitdt der Region flir Touristen und Einheimische
schmalert. Ein hoher Zweitwohnungsanteil kann in einigen Fallen auch zu
stark erhohten Grundstlicks- und Wohnungspreisen fihren, welche fir
die Einwohner problematische Werte annehmen kénnen. Folge: Abwande-
rung

Ein hoher Anteil von Einpersonenhaushalten ist ein Hinweis auf viele
alleinstehende alte und/oder jingere Personen in einer Region. Diese
leben ohne Kinder oder Partner. Er kann auch ein Anzeichen davon sein,
dass die Region als nicht familienfreundlich anerkannt wird, z.B. wegen
hohen Mietpreisen fiir Immobilien, schlechter Arbeitsplatzsituation, wenig
Unterstiitzung von Familien.

Ein negativer Pendlersaldo lasst darauf schliessen, dass in der Region
(z.B. aufgrund eines Strukturwandels) nicht (mehr) ausreichend Arbeits-
platze zur Verfugung stehen, bzw. dass eine grosse Anzahl von Personen
aufgrund einer hohen Attraktivitdt als Wohnstandort in die Region gezo-
gen ist, die jedoch téglich an ihren Arbeitsort pendeln.

der allgemeinen wirtschaftlichen Entwicklung und der touristischen

Die Struktur und Entwicklung der Beschéftigten (in VZA) zeigt, wie sich
die einzelnen Wirtschaftszweige einer Region entwickelt haben. Die touris-
tischen Leistungstrager werden detaillierter nach Beherbergungsgewerbe,
Gaststattengewerbe und Ubrigen touristischen Leistungstrigern analy-
siert, um insbesondere die Entwicklungen in diesem Bereich erfassen,
aber auch um den Stellenwert des Tourismus als Arbeitgeber und seine
Rolle in der regionalen Wirtschaft einschatzen zu kénnen.

Im Landwirtschaftssektor wird ausserdem die Entwicklung der Anzahl
Landwirtschaftsbetriebe und der Betriebsgréossen betrachtet, um die
strukturellen Verdnderungen in diesem Sektor besser fassen zu kénnen.



METHODIK DER FALLSTUDIEN 31

Arbeitslosigkeit

Logiernachteaufkommen

Verfugbaren Gastbetten

Auslastungsgrad der
verfligbaren Gastbetten

Aufenthaltsdauer der
Hotelgaste

Gastestruktur

Okonomische Struktur
der Bergbahnen

Anzahl Tagestouristen

Bundes- bzw. Wehrsteu-
eraufkommen

Situation und Entwick-
lung der o6ffentlichen
Finanzen

Die Arbeitslosenquote gibt Hinweise auf den Umgang von Regionen mit
und die Reaktion auf strukturelle wirtschaftliche Umbriiche. Fur die Ana-
lyse der Arbeitslosigkeit wurden die Arbeitslosenquote und die absolute
Anzahl der Arbeitslosen nach verschiedenen Wirtschaftszweigen (insbe-
sondere Gaststattengewerbe) erhoben.

Das Logierndchteaufkommen ist eine Basisvariable fir die Struktur (Ver-
gleich Hotellerie/Parahotellerie, Winter- und Sommertourismus) und Ent-
wicklung des Beherbergungsgewerbes, das in den meisten Tourismusre-
gionen den Kern der touristischen Leistungstrager ausmacht.

Die Anzahl der verfugbaren Gastbetten gibt die Kapazitat einer Region an,
Ubernachtende Gaste aufzunehmen zu kénnen.

Der Auslastungsgrad der verfigharen Gastbetten zeigt an, inwiefern es der
Region gelingt, Gaste in die Region zu holen. Der Auslastungsgrad der
Gastbetten ist der wichtigste direkt verfigbare Anzeiger fir den wirt-
schaftlichen Erfolg des Beherbergungsgewerbes einer Region und schluss-
endlich fur dessen Erneuerungsfahigkeit.

Die Aufenthaltsdauer der Hotelgaste zeigt Verdnderungen im Reiseverhal-
ten der Gaste einer Region an. Sie ist abhéngig von grundsatzlichen ge-
sellschaftlichen Verdnderungen und nur schwer von einer Tourismusregi-
on zu beeinflussen. Sie gibt Hinweise tber die Géastestruktur und deren
Veranderungen.

Die Gastestruktur (Herkunftslander) zeigt, wie viele (Gbernachtende) Gaste
aus welchen Landern stammen. Dabei ist insbesondere die Unterschei-
dung zwischen Inldndern und Auslandern sowie Europa / Ubersee wich-
tig, da z.B. grosse Anteile an Uberseegisten eine Region verletzbar fiir
weltwirtschaftliche und -politische Krisen machen.

Die Bergbahnen gelten allgemein als Motor der touristischen Entwicklung
von alpinen Tourismusregionen. Die Betrachtung ihrer 6konomischen Si-
tuation (Cash-flow, Investitionen, Abschreibungen, Bruttowertschopfung)
wird daher als wichtig erachtet, da sich eine positive bzw. negative Ent-
wicklung tber die Verdnderung der Attraktivitit auf die Entwicklung der
Ubrigen touristischen Leistungstrager auswirken kann.

Betrachtet man die oben genannten Variablen, so bleibt eine generelle
Entwicklung vieler Tourismusregionen hin zu verstarktem Tagestourismus
unbertcksichtigt. Entsprechende Daten werden aufgrund des Erhebungs-
aufwandes nicht erfasst und sind daher fir einen Langsschnitt nicht ver-
figbar. Fur die Region Engelberg kann allerdings auf neueste Daten einer
Wertschopfungsstudie (Rutter et al. 2004), zurtuckgegriffen werden.

Das Bundes- bzw. Wehrsteueraufkommen der naturlichen und juristi-
schen Personen wird als Masszahl fiur den Wohlstand bzw. die Wirt-
schaftskraft der Region sowie der einzelnen Wirtschaftssubjekte unter-
sucht.

Die Situation und Entwicklung der offentlichen Finanzen (Nettoschuld,
Selbstfinanzierungsgrad, Selbstfinanzierungsanteil, Zinsbelastungsanteil,
Kapitaldienstanteil) deuten einerseits auf den positiven bzw. negativen
Einfluss der dominierenden Wirtschaftsbranche(n) auf die Gemeinde-
haushalte einer Region hin. Andererseits stellen die 6ffentlichen Finanzen
die Basis fur die Infrastrukturerhaltung bzw. —erneuerung, (Schaffung
und Erhaltung von Lebensqualitidt) oder auch die aktive Féorderung der
Wirtschaft dar.

Variablen fiir die 6kologische Entwicklung

Flachenaufteilung

Die Flachenaufteilung (Arealstatistik) gibt an, wie viel Hektar Siedlungs-,
Landwirtschafts-, Wald- und unproduktive Fliche eine Region umfasst.
Indirekt gibt sie Auskunft tiber das (Natur-)Potenzial fiir den Tourismus in
einer Region. Die Héhe des Anteil der Siedlungs- und Verkehrsflache do-
kumentiert den Umgang einer Region mit ihren nattirlichen Ressourcen.
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Bauzonenflache

Anteil an landwirtschaft-
licher Flache

Landschaftsfotos

Okomorphologie der
Fliessgewéasser

Situation von Flora und
Fauna

Pistenflachen

Kunstliche Beschneiung
von Skipisten

Transportkapazititen der
Bergbahnen

Verkehrsbelastung

Die Entwicklung der bebauten ausgewiesenen Bauzonenflache gibt einer-
seits den Spielraum der Region fliir die Ansiedelung weiterer Einwohner
und Unternehmen an (hier: soziale und 6konomische Messgrésse). Ande-
rerseits weist ein stark gestiegener Anteil der bebauten Fliche auf eine
Herausforderung der Region bezliglich weiterem Bodenverbrauch bzw.
Versiegelung aus.

Bei der Analyse des Anteils an landwirtschaftlicher Flache ist es aus 6ko-
logischen Gesichtspunkten wichtig, wie diese genutzt wird (intensive ver-
sus extensive Nutzung bzw. Anteil naturnah bewirtschafteter Flache an
der gesamten Landwirtschaftsfliche). Als Mass dafir wurden die 6kolo-
gisch bewirtschafteten Flachen, die von den Landwirtschaftsdmtern der
Kantone erfasst werden (6kologische Ausgleichszahlungen) eingesetzt.

(Historische) Landschaftsfotos zeigen Eingriffe in besiedeltem und unbe-
siedeltem Gebiet sehr anschaulich. Dabei ist die Wahl der Perspektive
ausschlaggebend, die tiber den Betrachtungszeitraum fix sein muss.

Die Okomorphologie der Fliessgewasser zeigt den Zustand eines Fliessge-
wassers an (von naturnah Uber naturfremd bis eingedohlt). Sie wurde in
die Analyse einbezogen, da naturnahe Fliessgewédsser nebst den 6kologi-
schen Aspekten ein erhebliches touristisches Potential darstellen. Das
Datenerhebungsverfahren ist neu, weshalb fiir die betrachteten Regionen
mit Ausnahme von Trachselwald erst ein Teil der Fliessgwésser analysiert
worden ist.

Flora und Fauna sind in alpinen Regionen einerseits ein wichtiges touris-
tisches Potential, andererseits vermehrt durch Trendsportarten wie z.B.
Gleitschirmfliegen Skitourenginge, Schneeschuhgehen, Mountain und
Downhill Biking, Cross Golfing etc. gefdhrdet, die zunehmend in bislang
unberthrten Gebieten stattfinden. Fur die Entwicklung der Trendsportar-
ten sind noch keine Langsschnittbetrachtungen méglich.

Die Pistenflachen treten teilweise durch starke Terrainverdnderungen ge-
folgt von in der Vergangenheit oft nicht standortgemésser Begrinung sehr
stark in der Landschaft in Erscheinung. Im Rahmen der Erhebung dieser
Variable wurde jedoch deutlich, dass die Pistenflachen, so wie sie die
Bergbahnen im Langsschnitt registriert sind, allein noch zuwenig klare
Aussagen Uuber eine allfallige Natur- und Landschaftsbeeintrachtigung
zulassen. Der Bau von Pisten kann einerseits die Landschaft und die Flora
weit Gber die eigentlichen Pistenflaichen hinaus beeintrachtigen. Anderer-
seits sind nicht korrigierte Pisten in dieser Hinsicht unbedenklich.

Die kunstliche Beschneiung von Skipisten kann die nattrliche Bo-
denokologie (chemische Substanzen) und Bodenstruktur (Verdichtung)
verandern. Der Anteil an beschneiter Flache ist ein Mass fir die Nut-
zungsintensitat der alpinen Bbéden, die gerade in grossen Héhen aufgrund
der extrem diinnen Humusschicht sehr sensibel auf Umwelteinfltisse rea-
gieren. Die Beschneiung kann im Einzelfall Béden auch schiitzen. So ist
die beschneite Flache allein noch kein ausreichendes Mass, um tUber all-
fallige negative Umweltfolgen Auskunft zu geben. Zugleich ist der Anteil
beschneiter Flache auch ein Indikator fur die Wirtschaftskraft eines Ski-
gebietes.

Die zu- oder Abnahme der installierten Transportkapazititen der Bergbah-
nen sind einerseits indirekt ein Mass flir den wirtschaftlichen Erfolg einer
Bergbahn, andererseits geben sie Auskunft tiber den Erschliessungsdruck
mit méglichen negativen 6kologischen Folgen.

Die Verkehrsbelastung durch den motorisierten Individualverkehr wirkt
sich tiber Abgas- und Larmemissionen negativ auf die Lebens- und Erho-
lungsqualitat von Einheimischen und Touristen aus. Dargestellt wurden
die Entwicklung der Frequenzen auf Strasse und Schiene, die Pendlerzah-
len sowie in Zermatt auch die Anzahl Helikopterfltige.
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Elektrizitatsverbrauch Der Elektrizitdtsverbrauch einer Region (pro Kopf) ist eine zentrale Mess-
grosse der Nachhaltigkeit, da die bei der Erzeugung und Nutzung von
Energie in die Atmosphére abgegebenen Emissionen negativ auf die Um-
welt und Gesundheit von Menschen einwirken und klimaschéadliche Gase
(insbesondere CO2) zum Treibhauseffekt beitragen. Auch die von Bergge-
bieten oftmals genutzte Wasserkraft, eine CO2-neutrale Energiequelle, hat
z.T. durch die ungentigende Restwasserfihrung der Flisse und Béache
negative Einfltisse auf die nattirliche Umwelt. Es wird auch analysiert, ob
die Entwicklung des Elektrizitdtsverbrauchs mit der Einwohnerzahl, den
Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt oder der Entwicklung der Logier-
nachtezahlen zusammenhangt. Der Fokus liegt dabei auf der Frage, ob vor
allem und wie stark die touristischen Leistungstrager zum Elektrizitats-
verbrauch beitragen. Fur eine Bewertung muss der Elektrizitatsverbrauch
mit der Zahl der Géaste relativiert werden.

Nutzung von erneuerba- Die Nutzung von erneuerbaren Energiequellen (Solarenergie, Bio-

ren Energiequellen massenutzung, Windkraft etc.) sowie eine effiziente Energienutzung der
Touristischen Leistungstrager als in Berggebieten meist grossten Energie-
verbrauchern tragen zum Umwelt- und Klimaschutz bei, und werden in
der Studie ebenfalls analysiert.

Hauskehricht- Das Hauskehrichtaufkommen (in t pro Kopf) zeigt den Umgang einer Regi-

aufkommen on mit anthropogenen Abfallstoffen auf. In den letzten Jahren haben viele
Schweizer Gemeinden Konzepte zur Abfallvermeidung (z.B. Gebuihrensa-
cke) und zum Recycling umgesetzt. Das Abfallaufkommen wird auch als
Variable gewahlt, weil bei den touristischen Leistungstréagern grosse Men-
gen an Kehricht anfallen.

Zustand der Abwasser- Der Zustand der Abwasserreinigung wird von Experten der kantonalen

reinigung Gewdsserschutzamter eingeschitzt. Es handelt dabei um eine qualitative
verbale Beurteilung. Obwohl alle alpinen Regionen in der Schweiz an A-
RAs angeschlossen sind, bestehen doch Engpéasse in der touristischen
Hochsaison, vor allem in Zusammenhang mit unterdotierten Restwasser-
strecken. Weiter gibt es noch Weiler oder Bergrestaurants die nicht tber
eine konforme Abwasserentsorgung verfliigen.

Quelle: Eigene Darstellung

3.4 Analyse des regionalen Akteurs- und Entscheidungs-
systems

Neben der Langsschnittanalyse wurde auch das regionalpolitische Umfeld der Fallregionen
betrachtet. Informationen dartiber wurden tiber eine Dokumentenanalyse sowie Uiber vertie-
fende Interviews mit Schlliisselpersonen gewonnen.

Der Schwerpunkt der Betrachtung liegt dabei auf den regionalpolitischen Prozessen und
dem Akteurssystem der Tourismus- und Regionalentwicklung in den Fallregionen. Basie-
rend auf dem Ansatz des akteurszentrierten Institutionalismus (Scharpf 2000) wurde ein
Analyseraster entwickelt, welches einerseits die Institutionen und Akteure und ihre Aktivita-
ten zur regionalen Steuerung betrachtet als auch das regionalpolitische Umfeld (externe
Institutionen, gesamtwirtschaftliche Situation, aktuelle Situation und Probleme). Die folgen-
de Abbildung gibt einen Uberblick:
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Abbildung 8: Analyseraster fiir das regionale Akteurs- und Ent-
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Quelle: Eigene Darstellung

Das regionalpolitische Akteurs- und Entscheidungssystem ist sehr stark mit der regionalen
Gesellschaft verwoben. Das gesellschaftliche Beziehungssystem pragt als wesentlicher Fak-
tor die regionale Zusammenarbeitskultur. Um die Einbettung der regionalen Entwicklungs-
politik besser verstehen zu kénnen, wird auch die gesellschaftliche Struktur fiir jede Fallre-
gion beschrieben, dies anhand von Faktoren wie der Zusammensetzung und Entwicklung
des gesellschaftlichen Gefliges, Spannungen zwischen verschiedenen Gruppen, Verhéltnis
der Einheimischen zum Tourismus, Rolle der Kultur, der Vereine, Bindung der Jugend, die
politische Beteiligung oder die Einschatzung der Lebensqualitat. Je nach Regionen setzt die
Beschreibung unterschiedliche Schwerpunkte hinsichtlich dieser Faktoren, daher wird
nicht zwangsweise zu jedem Aspekt etwas gesagt.
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4.Ergebnisse der Fallstudien

Die Ergebnisse der in den vier Fallregionen durchgefiihrten Langsschnittanalysen werden in
den folgenden Kapiteln dargestellt. Abbildung 9 zeigt die geographische Lage der Fallregio-
nen in der Schweiz.

Abbildung 9: Die Lage der vier Fallregionen

4.1 Engelberg

4.1.1 Kurzbeschreibung der Region

Engelberg (3900 Einwohner), liegt ca. 30 Autominuten std-o0stlich von Luzern und 1.5
Stunden von den grossen Ballungsrdumen Zurich, Bern und Basel entfernt. Die Gemeinde
erstreckt sich Uber eine Héhenlage von 600 bis 3200 m.t.M. wobei das Dorf auf 1000 m
liegt. Die Nahe zu den grossen Agglomerationen der Schweiz, aber vor allem die attraktive
Naturlandschaft und die Freizeitmoglichkeiten machen Engelberg zur beliebten Feriendesti-
nation mit internationalem Flair. Dank seiner Gebietsausdehnung in grosse Hohen verfligt
Engelberg tiber ein als ,,schneesicher” eingestuftes Skigebiet.

Eine grosse kulturelle und auch touristische Bedeutung hat das Benediktinerkloster aus
dem 12ten Jahrhundert mit der Stiftskirche, der Stiftsbibliothek und seit neuestem mit einer
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Schaukéserei. Das Kloster fihrt eine (Sport)-Mittelschule, die mit einem grossen Anteil aus-
landischer Schuler ein wichtiger Faktor fir den Tourismus ist. Hauptattraktionspunkt vor
allem auch flr internationale Reisegruppen ist der Titlis. Weiter verfigt Engelberg tiber fol-
gende touristische Infrastruktur: Zwei bedeutende Bergbahnen (Titlis und Brunni), ca. 35
Hotels im 1- bis 4-Sternbereich, div. Pensionen und Gruppenunterkiinfte, Sportingpark,
Sprungschanze, Golfplatz, Hangegleiter-Flugschule sowie eine Ski- und Snowboardschule.

In Engelberg ist die Wintersaison in Bezug auf die Frequenzen geringfiigig starker als die
Sommersaison, die dennoch vor allem fir die Hotellerie ebenfalls eine grosse Bedeutung
hat.

Die Lebensqualitéiit wird in Engelberg von der Bevolkerung als sehr hoch eingestuft. Eine
grosse Zahl von Vereinen weist auch auf ein reges Sozialleben hin (vgl. Liste auf www.gde-
engelberg.ch)

4.1.2 Bevolkerungs- und Siedlungsentwicklung

Die Bevélkerung der Gemeinde Engelberg ist zwischen 1970 und 2002 tiberdurchschnittlich
(um 25 %, & CH 16%) angewachsen. Die Abnahme der Gemeindebtirger wird von der wach-
senden Zahl der niedergelassenen Schweizerblirger aufgefangen. Deutlich zeigt sich in den
Bevolkerungsstatistiken der Gemeinde der Riickgang der ausldndischen Jahresaufenthalter
und Saisonarbeitskrafte von 642 (1986) auf 192 (2002).

Abbildung 10: Bevolkerungsentwicklung in Engelberg 1970-
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Quelle: Daten der Gemeindeverwaltung Engelberg

Die dynamische Bevoélkerungsentwicklung zeigt in Engelberg folgendes Bild: vor allem das
positive Wanderungssaldo in den Zeitabschnitten 1981-1990 (+252 Personen) und 1991 -
2000 (+330 Personen) ist fur das Bevolkerungswachstum ursachlich. Die natirliche Ent-
wicklung verliert hingegen an Bedeutung (1970-1980: + 153, 1981-1990: + 49, 1991-2000:
+66).



ERGEBNISSE DER FALLSTUDIEN 37

Abbildung 11: Dynamische Bevolkerungsentwicklung, Engelberg
1970-2000
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Quelle: Bundesamt fur Statistik, Volkszahlung 1970, 1980, 1990, 2000 und Daten
der Gemeindeverwaltung

Siedlungsentwicklung

Die Entwicklung des Wohnungsbestandes ist sowohl im Bereich der sténdig als auch nicht-
standig bewohnten Wohnungen sehr rasch fortgeschritten. In der Zeit von 1970 bis 2000
nahm der Bestand der Wohnungen um 79% zu, bei nicht stédndig bewohnten Wohnungen
um 72 %. Daftir ist vor allem die Periode von 1970-1980 verantwortlich, wahrend der in der
Region sehr viel gebaut wurde. Der Anteil der Zweitwohnungen liegt mit tiber 60% des Ge-
samtwohnungsbestandes sehr hoch (zum Vergleich: Davos: 40%). Erstmals konnte zwischen
1990 und 2000 ein leichter Rickgang der nicht stédndig bewohnten Wohnungen festgestellt
werden. Die Lenkung des Zweitwohnungsbaus durch einen Erstwohnungsanteil ist nach
Aussagen der regionalen Akteure mittlerweile aufgehoben worden.
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Abbildung 12: Erst- und Zweitwohnungsbestand in Engelberg, 1970-
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Quelle: Bundesamt fir Statistik, Volkszdhlung 1970, 1980, 1990, 2000 und Daten
der Gemeindeverwaltung

Im Zuge der Veradnderung personlicher Lebensverhéltnisse stieg die Zahl der kleineren
Haushalte im Zeitraum von 1970 bis 1990 stark an. 1970 waren 43% aller Haushalte in
Egelberg kleiner als 2 Personen, dieser Anteil stieg bis 1980 auf 63. 1990 lag er mit rund
65% genau auf dem Schweizer Mittelwert. Darin zeigt sich ein deutlicher Verlust der Bedeu-
tung familidrer Strukturen.

Mobilitat

Die Mobilitcit hat sich in der Region Engelberg erhdht. Im Jahr 2000 pendelten mehr Leute
in die Gemeinde ein (322) als aus (270). Wie auch zur Volkszahlung 1970 (positives Pendler-
saldo von 41 Personen) ist die Gemeinde damit wieder zu einer Einpendlergemeinde gewor-
den. Stans (62) und Luzern (42) sind die Hauptziele der Wegpendler der Gemeinde Engel-
berg, die Grossteils mit dem Privatfahrzeug zu ihrem Arbeitsort pendeln. Die anteilsméassige
Bedeutung des o6ffentlichen Verkehrs fiir den Arbeitsweg hat in den betrachteten 30 Jahren
stetig abgenommen.
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Abbildung 13: Ein- und Auspendler, 1970-2000
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Quelle: Bundesamt fur Statistik, Volkszdhlung 1970, 1980, 1990, 2000

4.1.3 Wirtschafts- und Tourismusentwicklung

Beschiftigungs- und Wirtschaftsstruktur

Die Beschdiftigungs- und Wirtschaftsstruktur Engelbergs (Abbildung 14) wird stark durch die
touristischen Leistungstrdiger dominiert. Diese beschéaftigen rund 45% aller Arbeitnehmer,
wahrend Industrie und Gewerbe (um 4%) im Vergleich zur Gesamtschweiz (20%) deutlich
untervertreten sind. Zwischen 1985 und 2001 ist die Anzahl der Beschdftigten (VZA) in allen
Wirtschaftszweigen zurtickgegangen, am starksten im Bereich Energie, Wasser, Bergbau (-
S57%) und in der Landwirtschaft (-38%). Der Riickgang an Beschaftigten bei den touristi-
schen Leistungstrdigern lag mit 13% in etwa im Durchschnitt aller Wirtschaftszweige (-15%).
Aufgrund des hohen Beschéftigungsanteils dieser Branchen an der gesamten Beschéftigung
ist die Abnahme an Beschéftigten in absoluten Zahlen jedoch hier am héchsten (-102 VZA).
Gegenuber dem Spitzenjahr 2001 betrigt die Abnahme sogar fast 200 VZA bzw. 23%.
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Abbildung 14: Beschiftigungsstruktur (VZA) und -entwicklung in
Engelberg 1985-2001
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Quelle: Bundesamt flir Statistik, Betriebszdhlung und Landwirtschaftszahlung

Die touristischen Leistungstrager vermochten ihren Anteil an der Gesamtbeschéftigung je-
doch in etwa zu halten. Dabei muss man allerdings differenzieren zwischen dem Beherber-
gungsgewerbe, das seit dem Spitzenjahr 1991 einen starken Riickgang der Beschaftigung
verzeichnete (-40% bzw. -213VZA) und dem Gaststittengewerbe sowie den tibrigen touristi-
schen Leistungstrdgern, bei denen die Beschéftigung zwischen 85 und 2001 nur um 14% (-
6 VZA) abnahm oder sogar angestiegen ist (+41% bzw. 55 VZA).

In der Landwirtschaft ging die starke Abnahme der Beschéaftigten (-38%) einher mit einem
Ruckgang der landwirtschaftlichen Betriebe von rund 100 auf knapp tiber 70 sowie der —
allgemein zu beobachtenden — Tendenz hin zu grdsseren Betrieben (>10 ha). Der Riickgang
der landwirtschaftlichen Betriebe liegt jedoch unter dem Durchschnitt der Schweiz.

Die Anzahl Beschaftigte in der Baubranche ging leicht zurtick (-6%). Insgesamt konnte die
Branche jedoch dank dem Renovationsgeschéaft mit Zweitwohnungen ihren Anteil (10%) an
der Gesamtbeschéftigung halten.

Arbeitslosigkeit

Arbeitslosigkeit stellt in Engelberg mit einer konstant unter der Schweizer Quote liegenden
Arbeitslosenquote kein Problem dar. Nach einem vorltibergehenden Anstieg zwischen 1993
und 1998 hat sich die Arbeitslosenzahl auf sehr niedrigem Niveau (2001 0.6%; Schweiz:
1.9%) stabilisiert. In der Vergangenheit muss davon ausgegangen werden, dass Saisonniers
als Puffer gegen eine héhere Arbeitslosigkeit dienten.

Logiernichte, Bettenangebot, Gistestruktur

Die Engelberger Hotellerie generierte zwischen 1970 und 2002 etwa jahrlich 300'000 Logier-
néchte. Die Anzahl schwankt jedoch stark, was auf eine hohe Verletzlichkeit des Tourismus
hindeutet. Im Jahre 2001/02 fallen rund 34 Prozent® der gesamten Logierndchte auf die
Hotellerie. Sommer- und Wintersaison haben daran gleichen Anteil.

6 Inkl. Logiernachte der EigentiimerInnen von Ferienwohnungen
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Ein deutlicher Ruickgang der Hotel-Bettenzahl nach 1993 und damit verbunden auch der
Hotellogiernachte ist auf die vortibergehende Schliessung eines Hotels zurtickzufihren. Im
Jahr 2000 wurde ein weiteres Hotel definitiv geschlossen. Die Logierndchte konnten die
Werte von 1993 auch nach der Neuerdffnung des ersten den genannten Hotels nicht mehr
ganz erreichen.

Die Anzahl der Ubernachtungen in gemieteten Ferienwohnungen ist in den letzten Jahren
im Vergleich mit der Entwicklung der Hotellogiernachte tiberdurchschnittlich zurtickgegan-
gen (-5 Prozentpunkte seit 1997).

Insgesamt haben die Ferienwohnungen in Engelberg eine sehr hohe Bedeutung. Sie gene-
rierten im Jahre 2001/02 fast 50% der Logiernéchte.” Auch der Tagestourismus ist in En-
gelberg mit rund 50% der gesamten Géstefrequenzen betréchtlich. Die Anzahl der Uber-
nachtungen in Gruppenunterkiinften hat sich in der betrachteten Zeitperiode leicht erh6éht.

Herkunft und Aufenthaltsdauer der Hotelgiste

Die Herkunft der Gdste in der Hotellerie hat sich seit 1970 stark verdndert. Der Anteil der
deutschen Gdste ging von 27% (1970) auf 19% (2002), der Anteil der Uibrigen europdischen
Gdste stark von 41% auf 19% zurtick. Dagegen hat sich die Nachfrage bei den inldndischen
Gdiste nahezu verdoppelt: Generierten 1970 Schweizer Besucher noch rund 66'000 Logier-
nichte (Anteil: 22%), waren es 2002 fast 104‘000 Ubernachtungen (Anteil: 37%). Auch die
Nachfrage aus Asien hat sich in den 90er Jahren stark erhoht, wahrend der amerikanische
Markt — nicht zu letzt wegen der Ereignisse 2001 - stark eingebrochen ist. Die Aufenthalts-
dauer der Gaste hat — entsprechend einem allgemein feststellbaren Trend — in den letzten 10
Jahren abgenommen. Auslandische Géaste verbrachten 2002 durchschnittlich nur noch 2.8
Tage in Engelberg, gegentiber 5 Tagen 1992. Bei den Schweizer Gasten sank die durch-
schnittliche Aufenthaltsdauer weniger stark von knapp 3 Tagen auf 2.4 Tage .

7 Quelle: Rutter et. al. 2003: Wertschopfungsstudie Nidwalden/Engelberg, Der Prozentwert bezieht sich auf das
Total der Logiernachte inkl. Logierndchte von Eigentiimer/innen, von nicht zahlenden Gésten und von Besu-
cher/innen von Verwandten und Bekannten
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Abbildung 15: Herkunft der Hotelgédste in Engelberg 1970-2002

Logiernachte

350000 -
300'000 - S 9
9% — 10% 14%
5% 15%
250'000 - 11%
11% 5%
200'000 1 . .
150'000 - 20%
27% 23% 27% aie
100000 1 | 27% 26% 36%
. | 0,
0 - T T T T T ' !
= z = o o T ] ]
| =] [us] [ss] w0 [4s] (o] (o]
o o o 3] o il o b3
Tourismusjahr

m Schweiz m Deutschland m Ubriges Europa = Nord- und Stidamerika mAsien  Ubrige

Quelle: Bundesamt flir Statistik, Tourismusstatistik

Auslastungsgrad Hotellerie

Die Auslastung der Hotelbetten lag zwischen 1970 und 2002 deutlich tber dem Durch-
schnitt der Schweiz, ist jedoch Uiber diesen Zeitraum kontinuierlich von 57% auf 45% ge-
sunken (Abbildung 24).

Dadurch hat sich der Vorsprung gegentiber dem Schweizer Durchschnitt verringert. Der
Auslastungsgrad entwickelte sich in Engelberg seit 1992 (Beginn des Datenvergleichs) im
gleichen Rahmen wie der aller Bergkurorte.

Finanzkennzahlen der Bergbahnen

Die Bergbahnen, die als Motor der touristischen Entwicklung gelten, haben sich seit 1980 in
Engelberg positiv entwickelt. Dies driickt sich vor allem im Anteil des Cash-flows am Umsatz
der Bergbahnen Titlis und Brunni aus, der mit ca. 30% seither Giber dem Durchschnitt der
Schweizer Bergbahnen (23%) lag (Abbildung 16). Die Bahnen konnten ihre Abschreibungen
zudem bis 1996 kontinuierlich erhéhen. Seitdem ist die Tendenz rtcklaufig. Die Investitio-
nen waren zwischen 1993 und 2000 deutlich héher als die Abschreibungen.

Die hohe Schneesicherheit in Engelberg, und der auch im Sommer attraktive Aussichtsberg
Titlis sind eine im Vergleich zu andern Regionen gute Voraussetzung flir den Erfolg der
Bergbahnen.
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Abbildung 16: Cash-flow der Bergbahnen Titlis+Brunni (Engelberg),
Hoch Ybrig (Einsiedeln) und Zermatt (alle BB ohne
Gornergratbahn) in % des Umsatzes 1970-2002
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Bundessteueraufkommen

Das Bundes- bzw. Wehrsteueraufkommen wurde als Variable fir den Wohlstand der Bevdl-
kerung (nattirliche Personen, Abbildung 44) und fir den wirtschaftlichen Erfolg der Unter-
nehmen (juristische Personen) in die Untersuchung einbezogen®. Seit der Veranlagungsperi-
ode 1969/70 bis zur Veranlagungsperiode 1997/98 ist das Bundessteuerauftkommen zwar
tendenziell angewachsen, im Vergleich zur Gesamtschweiz war es jedoch stets unterdurch-
schnittlich. Dies ist auf die eher tiefen Lohne bei den touristischen Leistungstrigern zu-
ruckzufihren. Das Bundessteueraufkommen bei den juristischen Personen préasentierte
sich in der genannten Periode stark schwankend, lag teils tiber, teils unter dem Schweizer
Durchschnitt. Die starken Schwankungen sind unter anderem durch die eher kleine Anzahl
juristischer Personen bedingt.

Finanzkennzahlen der Gemeinde

Ein grosses Problem stellt in Engelberg die finanzielle Situation der Gemeinde dar. Seit 1995
hat sich die Nettoverschuldung (pro Kopf) nahezu verdreifacht.

Seit 1998 wird der kritische Grenzwert (5500 CHF /pro Kopf) jahrlich deutlich tiberschritten.
Entsprechend tief ist der Sebstfinanzierungsgrad der Gemeinde: Zwischen 1996 und 2000
lag er bei sehr tiefen 20%; im Jahr 2001 hat er sich jedoch erholt und betrug rund 90 Pro-
zent.

Der Zinsbelastungsanteil liegt seit 1997 am kritischen Grenzwert (zwischen 4-5 Prozent).

Die hohen Ausgaben der Gemeinde werden von regionalen Experten auf die hohen Infra-
strukturkosten in Zusammenhang mit dem Ferienwohnungsbau zurtickgefihrt. Im Gegen-
zug profitiert die Gemeinde zuwenig von den Steuerzahlungen der Ferienwohnungsbesitzer.
Weiter sind der Kauf des Hotels Terrasse und weitere Investitionen in die Infrastruktur Ur-
sachen fur die finanziellen Probleme.

8 Die Unterscheidung ist nicht trennscharf, da Einzelunternehmen, die in der Tourismus-
branche haufig sind, wie nattirliche Personen besteuert werden.
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4.1.4 Entwicklung der wichtigsten Umweltvariablen

Flichenaufteilung, Flichenverbrauch

Engelberg besitzt mit einem Uberdurchschnittlich hohen Anteil unproduktiver Flache wie
Gebirge und Fels (41.5%) an der gesamten Flache (Arealstatistik) sehr viel Naturlandschaft -
hervorragende Ausgangsbedingungen fiir den Tourismus. Hinzu kommt ein bedeutender
Anteil an Landwirtschafts- und Waldflache (28.5% bzw. 26.9%).

Die Siedlungsflache ist im Vergleich mit der Gesamtschweiz eher gering (3.1%). Dennoch ist
auch in Engelberg die Versiegelung der Flache fortgeschritten: Die iberbaute Flache an der
Siedlungsflache hat in den 80er Jahren, z.T. aufgrund des rasanten Bevolkerungswachs-
tums und vor allem aufgrund des starken Zweitwohnungsbaus stark zugenommen
(+11%/Jahr). Diese Entwicklung hat sich in den 90er Jahren abgeschwécht (+0.7%/Jahr).

Abbildung 17: Landwirtschaftliche Nutzflaiche und naturnah bewirt-
schaftete Flichen 1990-2002
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Die landwirtschaftliche Nutzfliche hat in Engelberg weniger stark abgenommen als im
Schweizer Durchschnitt und auch weniger stark als im Durchschnitt des Kantons Obwal-
den. Seit 1991 wird zunehmend mehr Land naturnah bewirtschaftet: Bis 2002 hat die na-
turnah bewirtschaftete Flache in Engelberg markant auf 34% zugenommen. Diese Entwick-
lung verlief parallel zur Entwicklung im gesamten Kanton Obwalden. Ein Konzept zur Ver-
netzung von 6kologisch wertvollen Flachen befindet sich zudem in Umsetzung.

Landschaftsverinderung

Zur Beurteilung der Landschaftsverdnderung wurden historische Fotos® und die Aussage
lokaler Interviewpartner herangezogen. Der touristische Aufschwung und die Entwicklung

9 Fur Engelberg lag eine Zeitreihe von Fotos des Jochpasses vor (Documenta Natura) die
lokal einschneidende Verdnderungen durch touristische Infrastrukturen zeigen. Histori-
sche Fotos zeigen jedoch in der Regel landschaftlich besonders reizvolle Blickwinkel. Bau-
stinden werden kaum gezeigt.
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der Infrastruktur — wie sie sich am Beispiel Jochpass mit dem (Aus-)Bau der Seilbahn sowie
der Vergrosserung des Restaurationsbetriebes niederschligt — verliefen tendenziell parallel
und haben lokal zu stérenden Verdnderungen gefihrt. Im Ort haben ,Baustinden® (Inter-
views) das Ortsbild beeintrachtigt. Diese Aussage bestétigen sich auch in der Wahrnehmung
der Gaste. In einer Gasteumfragel® wurde die Items ,schéne und unverbaute Landschaft”
und ,schones Ortsbild“ auf einer 4-Stufigen Skala (1=sehr gut, 4=schlecht) mit einer Ran-
gierung zwischen 2 und 3 benotet.

Fliessgewisser

Im letzten Jahrhundert sind in Engelberg diverse Fliessgewasser verbaut oder eingedohlt
worden. Genaue Daten Uber den heutigen Stand werden Ende 2004 im Rahmen der Erhe-
bung uber die Okomorphologie (BUWAL, Kantone) vorliegen. Fiir einen wichtigen Talbach,
den Erlenbach, dessen Lauf nur noch zu 5% als naturnah betrachtet werden kann, besteht
heute ein Renaturierungsprojekt. Dies ist als Zeichen fir eine Trendwende zu werten.

Fauna: Wild

Die Beeintrachtigung bzw. Stéorung von Wildtieren durch Trendsportarten stellt in Engelberg
ein Problem dar. Insbesondere Variantenskifahren, Skitouren, Gleitschirmfliegen und
Schneeschuhgehen erfreuen sich immer noch wachsender Beliebtheit. In Engelberg besteht
eine gute Zusammenarbeit zwischen Wildhut und den touristischen Akteuren. In diesem
Rahmen sind verschiedene Massnahmen getroffen worden:

e Ausscheiden von grossrdumigen Wildruhezonen in allen Waldgebieten rund um
Engelberg.

e Markieren dieser Zonen im Gelande mit Tafeln und Bandern sowie auf der Skitou-
renkarte.

e Entzug der Bergbahnbillete bei Zuwiderhandeln.
e Uberfliegungsverbote fiir Hingegleiter und entsprechende Karte.
e Absprachen mit lokalen Organisatoren von Outdoor-Aktivitaten.

Weiterhin besteht jedoch das Problem des Vollzugs der Massnahmen bzw. der Disziplin der
Schneesportler. Vor allem nichtorganisierte Schneesportler sind schwierig in die Verantwor-
tung zu nehmen. Hier sind weitere Bestrebungen im Bereich Kommunikation nétig und
auch vorgesehen.

Pistenflichen und Bergbahnkapazititen

Die Entwicklung der Bergbahnkapazitaten hat entscheidend zur touristischen Entwicklung
beigetragen. In Engelberg haben sich die Bergbahnkapazitdten seit 1970 um 140% erhéht.
Die Pistenflache hat in den letzten 30 Jahren um 40% zugenommen, insbesondere seit 1990
erfolgten mehrere Pistenerweiterungen, die Skipisten gelten heute dennoch als Utberlastet.
Die kunstlich beschneite Flache liegt nach Angaben der Titlisbahn bei zehn Prozent und
damit Gilber dem Schweizer Mittel.

Abbildung 18: Entwicklung der Pistenflichen und Transportkapazita-
ten

10 Rutter et al. (2004), Befragung von 3000 Gasten.
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Verkehrsentwicklung

In Engelberg ist fir viele Einheimische — aber auch Géaste — verkehrsmassig heute ,die
Schmerzgrenze erreicht®. Dies obschon der Zufahrtsverkehr seit 1990 im Vergleich zum
Schweizer Gesamtverkehr nur noch unterdurchschnittlich zugenommen hat und der touris-
tisch gepragte Wochenendverkehr gar zurtickgegangen ist.

Die Bahnfrequenzen der LSE (Luzern-Stans-Engelberg-Bahn) sind heute nach einer Ab-
nahme Mitte der 90er Jahre wieder auf dem Stand von 1990 konstant. Positiv ist die Ein-
richtung des Ortsbusses fur den Innerdestinationsverkehr, der insbesondere von den Ski-
gésten im Winter hoch frequentiert wird.

Das subjektiv als hoch empfundene Verkehrsaufkommen wird hauptsachlich durch den
zunehmenden Tagestourismus sowie die steigenden Pendlerzahlen erzeugt. Bereits 1990
nutzten fast viermal so viele Personen den PKW flr die Fahrt zur Arbeit als 1970, wahrend
der offentliche Verkehr stark an Marktanteil verloren hat.

Elektrizitatsverbrauch

Der pro Kopfverbrauch an Elektrizitdt in Engelberg stieg zwischen 1980 und 2001 um rund
50% von rund 6400 kWh auf 9100 kWh an. Eine mégliche Ursache fiir den stark gestiegen
Verbrauch kénnte der Bau von Zweitwohnungen mit Elektroheizungen sein, aber auch der
Ausbau sowie der Bau und Betrieb neuer touristischer Infrastruktur (wie Sportcenter, Hal-
lenbade sowie zwei neue Seilbahnen) sein. Eine Korrelation mit der Einwohnerzahl, den
Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt oder der Entwicklung der Logierndchtezahlen lasst
sich nicht nachweisen. Der Elektrizitdtsverbrauch hat in den 1970er/80er Jahren deutlich
starker zugenommen als im Durchschnitt der Schweiz.

Kehrichtaufkommen, Abwasserreinigung

Das jahrliche Hauskehrichtaufkommen pro Kopf blieb mit um 750 kg seit Mitte der 70er
Jahre in etwa konstant. Die Werte Uibersteigen damit das durchschnittliche Aufkommen der
Schweiz um 100%.
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Die Situation der Abwasserreinigung muss als mittelméssig beurteilt werden. Zwar ist die
ARA Engelberg gentigend gross dimensioniert und die Einleitungsbestimmungen werden
eingehalten, doch der Wirkungsgrad wird als ungentigend beurteilt. So bestehen Probleme
mit Fremdwasser und undichter Kanalisation. Zudem fiihrt die Engelbergeraa zu wenig
Wasser um eine ausreichende Verdiinnung zu gewéhrleisten. Weiter ist die Abwasserentsor-
gung von einzelnen Liegenschaften sowie Bergrestaurants nicht zufrieden stellend gelost.

4.1.5 Gesellschaftliche Struktur

Pragend fur die gesellschaftliche Struktur und das Leben in Engelberg sind das Kloster, das
die Siedlung dominiert und stark in kulturellen und sozialen Aktivititen engagiert ist, der
Tourismus als Einkommensquelle und Arbeitgeber sowie die abgeschlossene Lage im Hoch-
tal.

Fuar alle Gruppen der in Engelberg lebenden Menschen ist die Lebensqualitdt hoch bis sehr
hoch. Die vielen vorhandenen Einrichtungen in der Gemeinde werden jedoch oftmals als
selbstverstindlich wahrgenommen.

Engelberg ist fur viele altere Leute ein bevorzugter Wohnort, zumindest voriibergehend. Mit
zunehmendem Alter ziehen sie wieder weg, da die Verhéltnisse im Winter im Vergleich zum
Unterland zu mtihsam sind.

Etliche der jungen Leute mit guter Ausbildung ziehen nach Abschluss der Ausbildung weg
von Engelberg. Die Ursachen dieses ,Brain drain“ sind vielschichtig: es spielen persénliche
Motive (,einmal etwas anderes sehen als die Berge“) genauso eine Rolle, wie die Tatsache,
dass im Tourismus kaum Akademiker gebraucht werden. Damit verknUpft ist leider auch
ein Verlust fur die einheimische Kultur sowie flir Vermittlung dieser Kultur an die Géaste.

Durch den starken Tourismus sind viele Zugezogene aus der Schweiz und dem Ausland in
Engelberg wohnhaft. Bei der Integration dieser Menschen in die Gemeinschaft, vor allem der
nicht deutsch-sprachigen Bewohner, wurde vereinzelt von Problemen berichtet. Die Integra-
tion wird jedenfalls in der Gemeindepolitik gross geschrieben.

4.1.6 Regionalpolitik und regionale Entscheidungsprozesse

Situation

Engelberg bildet als Obwaldner Exklave zusammen mit den Gemeinden des Kantons Nid-
walden die IHG-Region Nidwalden-Engelberg. Durch diese spezielle Konstellation und durch
die Lage im Hochtal hat sich in Engelberg stets eine sehr eigenstandige Entwicklung und
Politik etabliert. Sowohl in der regionalen Wirtschaftspolitik, als auch in der Tourismuspoli-
tik hat Engelberg aber durch die Randlage sowohl im eigenen Kanton Obwalden als auch in
der Region mit Nidwalden einen Nachteil.

In Engelberg dominieren die touristischen Entwicklungsvorhaben die regionalpolitische
Agenda. Wichtige Themen waren in der Vergangenheit das Incoming-Marketing, die Ent-
wicklung der Zweitwohnungen und vor allem die Entwicklung der Bergbahnen Brunni und
Titlis. Aktuell plant die Engelberg-Triibsee Titlis AG (BET) eine Verbindung mit den Nach-
bargebieten Melchsee-Frutt in Obwalden und Hasliberg im Berner Oberland. Mit dem
»Schneeparadies Hasliberg-Titlis“ soll eines der grossten Skigebiete in den Alpen entstehen.
Andere Entwicklungsprojekte neueren Datums sind der Golfplatz, der Neubau einer
Sprungschanze sowie der Erwerb des geschlossenen Hotels Terrace durch die Gemeinde
und dessen Verpachtung an die BET.
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Eine explizit gemeinsame Erarbeitung einer touristischen Entwicklungsstrategie unter den
Akteuren findet bisher nicht statt. Allerdings gab es bereits mehrere Versuche, die Koopera-
tion im Tourismus zu verbessern, wie etwa das Forum ,Zukunft Engelberg“, das Gemeinde,
Tourismus, Gewerbe und Einwohner an einen Tisch bringen sollte, aber wieder eingeschla-
fen ist.

Weitere Themen der regionalen Zusammenarbeit sind das Spital- und Gesundheitswesen
sowie der Verkehr.

Akteure und Institutionen

Als regionalpolitischer Akteur ist der Regionalentwicklungsverband Nidwalden-Engelberg
bisher fir die Entwicklung der Engelberger Exklave nur von untergeordneter Bedeutung
gewesen, da er rein auf die Abwicklung der Investitionshilfe des Bundes ausgerichtet war.
Durch die Zusammenlegung von Regionssekretariat mit der Geschéftsstelle der Stiftung
Wirtschaftsforderung bei der Wirtschaftsférderung des Kantons Nidwalden im Jahr 2003
sowie einer geplanten Aktivierung der Gemeindekooperation kénnte der REV aber kunftig
eine aktivere Rolle einnehmen.

Die zentralen Akteure fliir die Tourismusentwicklung in Engelberg sind die Folgenden:

Die Einwohnergemeinde Engelberg ist der zentrale politische Akteur und stellt zugleich
wichtige touristische Infrastrukturen (z.B. Sportingpark, Kauf des Hotel Terrace und Ver-
pachtung an die Bergbahn). Die Gemeinde ist Mitglied im Regionalentwicklungsverband und
bringt dort die Anliegen Engelbergs in Erstellung das Regionale Entwicklungskonzept und
die Mehrjahrsprogramme des REV ein. In Bezug auf den Tourismus verfligt die Gemeinde
Uber keine explizite Entwicklungsstrategie.

Die strategische Ausrichtung des Tourismus wird weitergehend von der Marketingorganisa-
tion Engelberg-Titlis Tourismus (ETT) AG bestimmt. Die Gemeinde ist an der ETT beteiligt,
verfigt aber Uber keinen festen Sitz im Vorstand. Die grossen Leistungstréger sind ebenfalls
an der ETT beteiligt, der Bergbahnenvertreter etwa hat derzeit den Vorstandsvorsitz inne.
Die ETT arbeitet auf regionaler Ebene vor allem mit der Destination Vierwaldstattersee-
Luzern zusammen. Die ETT ist ansonsten wenig mit der regionalen Entwicklungspolitik be-
fasst — allenfalls partizipieren ihrer Vertreter etwa bei der Erstellung des Regionalen Ent-
wicklungskonzepts.

Der wichtigste touristische Leistungstrager der Gemeinde ist die ,Bergbahnen Engelberg-
Trubsee-Titlis AG“, bekannt als ,Titlis Rotair“. Die Bergbahn bearbeitet fiir ihren Bereich
auch das Incoming und kooperiert hierbei hinsichtlich der Zielgruppen aus Asien direkt mit
Vierwaldstattersee-Tourismus.

Eine priagende Rolle nimmt traditionell das Benediktinerkloster ein. Sowohl durch ausge-
pragten Grundbesitz, als auch durch touristisch relevante Aktivititen wie die Schaukéaserei
ist das Kloster ein gewichtiger touristischer Leistungstrager. Mit der Sportmittelschule gene-
riert das Kloster zudem rund 20’000 Logiernédchte von auswartigen Schiilerinnen und Schii-
lern pro Jahr und tragt so wesentlich zur touristischen Wertschépfung bei. Umgekehrt pro-
fitiert die Schule vom Sport- und Bergbahnangebot, das seinerseits ein grosser Anziehungs-
faktor fiir Schillerinnen und Schiler ist. Die Mittelschule ist zudem ein wichtiger Faktor fir
die hohe Lebensqualitat in Engelberg, ermoglicht sie doch den einheimischen Jugendlichen
eine Mittelschulbildung am Ort.

Die Interessen des nicht direkt touristischen Gewerbes vertritt auf institutioneller Ebene der
Gewerbeverband, die der Gastronomie der Hotelierverband.

Die kantonale Regionalpolitik spielt vor allem im Hinblick auf die Investitionshilfe eine Rolle.
Die IHG-Projekte werden zwar in Kooperation mit dem Kanton Nidwalden auf Ebene REV
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vorbereitet, die gesamte Abwicklung der Engelberger Projekte geschieht jedoch entsprechend
der bundesgesetzlichen Regelung beim Kanton Obwalden.

Verhialtnis der Akteure zueinander

Das Netzwerk der Regional- und Tourismusentwicklung ist eher lose gekoppelt. Die Verbin-
dungen bestehen zum einen Uiber Personen, zum anderen Uber gegenseitige Beteiligung oder
Mitarbeit in Leistungsgremien. Jeder Akteur Gibernimmt bestimmte Aufgaben, eine gemein-
same strategische Organisation fir die Steuerung der Tourismusentwicklung besteht nicht.
Das Netzwerk kann generell als offen gelten, obwohl tiber die Jahre mehr oder weniger die-
selben Akteure aktiv sind. Die Grundstimmung ist kooperativ, gegenseitige Abhangigkeiten
werden normalerweise anerkannt.

Generell sind die Akteure starker auf Tourismus ausgerichtet, als territorial orientiert. Nur
die Gemeinde verfolgt generell einen territorialen Ansatz, auch wenn auch hier der Touris-
mus ein starker Faktor ist.

Zwischen Einwohnergemeinde und ETT AG besteht ein gemischtes Verhaltnis insofern, als
die Gemeinde als Grundungsaktionar bei der ETT beteiligt ist, aber nicht permanent im
Vorstand vertreten ist - obgleich sie die politisch massgebende Institution ist.

Die wichtigen Akteure Kloster und Bergbahn agieren vergleichsweise autonom und kénnen
das aufgrund ihrer Tatigkeitsbereiche und vorhandenen Ressourcen auch tun. Sowohl Bahn
als auch Kloster gelten als kooperativ, sind jedoch klar wirtschaftlich orientiert. Beispiels-
weise hat das Kloster als grosster Landbesitzer im Engelbergertal in den letzten Jahren
stark zum Zweitwohnungsbau beigetragen, was wiederum der Gemeinde insgesamt grosse
Probleme verursacht, da den gestiegenen Anspriichen an die Infrastruktur kaum kompen-
sierende Steuereinnahmen entgegenstehen.

Institutionelle Faktoren

Die Zugehorigkeit Engelbergs zum Kanton Obwalden und gleichzeitig zur IHG-Region Nid-
walden sorgt fur eine vergleichsweise schwache Abstimmung der regionalen Aktivitaten.
Jedoch ist Engelberg nach Aussagen der regionalen Akteure gut in die Institutionen der
Wirtschaftsféorderung und Regionalentwicklung in Nidwalden aber gut eingebunden. Ledig-
lich das Gehor fur die Probleme Engelbergs in der Politik scheint manchmal etwas zu kurz
zu kommen (,zu Nidwalden gehort man nicht richtig dazu und Sarnen ist weit weg”).

Die strategische Abstimmung zwischen Gemeinde und ETT im Hinblick auf die Strategie
und die Entwicklung des Tourismus ist mangelhaft. Die gemeinde ist automatisch im Auf-
sichtsrat der ETT vertreten. So sitzt derzeit tatsédchlich kein Vertreter der Gemeinde dort ein.

Es bestehen keine institutionalisierten Regelungen zur Losung innerregionaler Verteilungs-
konflikte.

Die Rolle externe Institutionen wie Kanton oder Bund spielen mit ihren Férderprogrammen
eine wichtige Rolle als Katalysatoren der Entwicklung. Beispiele sind etwa die Investitions-
hilfemittel fir die Sanierung einiger Hotels oder den Bau der Schanze. Jedoch werden im-
mer wieder auch zentrale Projekte aus eigener Kraft realisiert, wie etwa die Sanierung und
der Ausbau der Titlis-Bergbahn.

Prozessmanagement

Ein eigentliches Prozessmanagement fiir die regionale Entwicklung oder die touristische
Entwicklung findet nicht statt. Es wurden bereits mehrere Versuche gestartet, einen Prozess
zur Bestimmung einer Zukunftsstrategie fir Engelberg zu starten, zuletzt durch ,Zukunft
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Engelberg® (s.o0.). Durch die samtlich misslungenen Versuche besteht derzeit eine recht ge-
ringe Glaubwurdigkeit von Versuchen zur strategischen Prozesssteuerung.

4.1.7 Beurteilung der Entwicklung von Engelberg

Die Entwicklung der Region, zentrale Treiber und Rolle des Tourismus

Engelberg konnte in den letzten 30 Jahren ein starkes Bevélkerungswachstum verzeichnen.
Ein Grund liegt in der hohen Lebensqualitat der Region, auch aufgrund der guten, touris-
musbedingten Infrastruktur. Ein weiterer Grund ist die Ndhe der Region zu den Grossag-
glomerationen Zuirich, Bern und Luzern. Auch das gewachsene kulturelle Angebot fiir Ein-
heimische (und Touristen) tragt zur Lebensqualitdt der Einwohner bei. Bis in die 80er Jahre
verzeichnete Engelberg eine Giberproportionale Zunahme des Wohnungsbestandes. Diese ist
priméar auf den Neubau von Ferienwohnungen zurickzufihren und erst in zweiter Linie auf
das Bevolkerungswachstum und die Verkleinerung der Haushaltsgrossen. Das Steuerauf-
kommen pro Kopf ist im Vergleich zur Gesamtschweiz unterdurchschnittlich, was zum Teil
auf den hohen Beschaftigungsanteil der eher wertschépfungsschwachen touristischen Leis-
tungstrager zurtickzuftihren ist. Hierbei ist allerdings zu berticksichtigen, dass sich Engel-
berg in den letzten Jahren zu einer Einpendlergemeinde entwickelt hat, so dass nicht alle
Arbeitnehmer auch in der Gemeinde Steuern entrichten.

Insgesamt zeigt sich anhand der untersuchten Variablen, dass der Tourismus bzw. die tou-
ristischen Leistungstriger eine zentrale Bedeutung fir die Engelberger Wirtschaft haben.
Die Mehrzahl der Beschéftigten ist in den entsprechenden Branchen tatig. Die Gesamtbe-
schdiftigung in der Region ist im betrachteten Zeitraum zuriickgegangen, insbesondere im
Beherbergungsgewerbe und in der Landwirtschaft. Arbeitslosigkeit stellt in Engelberg kein
ernstes Problem dar, die Arbeitslosenquote liegt und lag stets unter dem Schweizer Durch-
schnitt.

Der Tourismus selbst ist durch starke Schwankungen beim Logiernachteaufkommen - so-
wohl in der Hotellerie als auch in der Parahotellerie - und damit durch eine hohe Verletz-
lichkeit gepragt, zumal die Logierndchtezahlen tendenziell ricklaufig sind. Das grosse asia-
tische Marktsegment tragt zur Verletzlichkeit der Region bei, da externe Ereignisse und die
Entwicklung des Weltmarktes schwer zu beeinflussende Groéssen darstellen. Der rtcklaufige
Auslastungsgrad der Hotellerie und die ktlirzere Aufenthaltsdauer der Géste belastet das
angeschlagene Beherbergungsgewerbe zusatzlich. Bei den Bergbahnen prasentiert sich die
Entwicklung dagegen positiv. Den Bergbahnen ist es gelungen, die schneesichere Lage und
den auch im Sommer sehr attraktiven Anziehungspunkt Titlis zu nutzen. Generell wird das
touristische Angebot von den Tourismusverantwortlichen, den Géasten!! und Einheimischen
als vielseitig und attraktiv eingeschatzt. Der Anteil des Tagestourismus hat sich stark er-
hoéht und betragt heute rund 50% an den touristischen Frequenzen. Der Tagestourismus
tragt damit wesentlich zum Erfolg der Bergbahnen bei.

Zu den negativen Auswirkungen der hohen Tourismusintensitdit der Region ist die Ver-
schlechterung der dffentlichen Finanzen aufgrund der hohen Investitionen in die (touristi-
sche) Infrastruktur zu z&hlen. Verantwortlich flir diese Entwicklung ist insbesondere der
Zweitwohnungsbau, fir den zwar die entsprechende Infrastruktur zur Verfligung gestellt
und unterhalten werden muss, aus dem jedoch keine kompensierenden Steuereinnahmen
resultieren.

11 Rutter et al. (2004)
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Engelberg weist neben einer grossen unproduktiven Flidche auch bedeutende Anteile an
Landwirtschafts- und Waldfldiche auf. Der naturnahen Bewirtschaftung dieser Flachen
kommt hinsichtlich einer 6kologisch nachhaltigen Entwicklung der Region grosse Bedeu-
tung zu. Hier bestehen positive Tendenzen dank eines Landschaftsentwicklungskonzeptes
und eines Vernetzungskonzeptes der 6kologischen Ausgleichsflachen. Der Attraktivitdt des
Landschafts- und Ortsbildes wurde beim Ausbau der touristischen Infrastruktur in der Ver-
gangenheit zu wenig Bedeutung beigemessen, was sich in ,Baustinden“ sowohl im Ort als
auch im Skigebiet ausdrickt. Generell ist die Siedlungsflache aufgrund der gestiegenen Be-
volkerungszahl und des Zweitwohnungsbaus stark gewachsen. Der Druck auf die nattirli-
chen Lebensrdume hauptsidchlich im Einzugsgebiet der Bahnen ist betrachtlich. Trend-
sportarten beeintrdchtigen die Wildbestdnde und die Waldverjiingung. Durch Absprachen
mit den Anbietern touristischer Leistungen wird versucht dem entgegenzuwirken, es bedarf
jedoch weiterer Anstrengungen in Form von Information und evtl. von gesetzlicher Regulie-
rung.

Das hohe Verkehrsaufkommen in der Region wird vor allem durch den Tagestourismus so-
wie zunehmend auch durch Ein- und Auspendler generiert und schmalert die Lebensquali-
tat von Einheimischen und die Erholung der Gaste. Positive Ansatze bestehen mit der Ein-
richtung zusétzlicher Angebote im 6ffentlichen Verkehr (Ortsbus, Tunell der LSE). Die ener-
gieintensive Infrastruktur, die Tourismusintensivitdtl? sowie der — schweizweit tbliche —
Ausbau von Elektroheizungen in den 70er/80er Jahren tragen zu dem im Vergleich zur Ge-
samtschweiz hohen Elektrizitcitsverbrauch pro Kopf bei. Im Bereich der Abwasserreinigung
sind in den nachsten Jahren Verbesserungen notwendig.

Der zentrale Treiber der regionalen Entwicklung in Engelberg ist die Ndhe der Region zu den
grossen Agglomerationen Luzern, Bern und Zurich. Diese Ndhe macht die Region zu einem
Naherholungsgebiet. Durch den Ausbau der Verkehrsverbindungen zu den genannten Ag-
glomerationen (Autobahnen, Eisenbahnverkehr) wurde die Region auch fir Tagesausfligler
zunehmend attraktiver und sie gewann an Attraktivitdt als Wohnort. Der Anteil des Tages-
tourismus hat sich markant auf 50% der Gastefrequenzen erhéht. Durch die Zunahme von
Tagestourismus und Pendlerbewegungen erhéhte sich das Verkehrsaufkommen in der Regi-
on. Zudem wirkte sich der zunehmende Tagestourismus negativ auf die Hotellerie aus, die
Einbussen hinnehmen musste.

Einen weiteren Treiber der regionalen Entwicklung stellt der Titlis dar, der eine nationale
und internationale touristische Anziehungskraft besitzt. Hinzu kommt die Innovationskraft
und der wirtschaftliche Erfolg eines Bergbahnunternehmens, dem es gelingt, mit immer neu-
en und attraktiven Angeboten rund um den Titlis neue Gastesegmente in die Region zu ho-
len und lockt vornehmlich Tagestouristen und Gruppenreisende an. Das Bergbahnunter-
nehmen erzeugt einen grossen Teil des primaren Einkommens in der Region. Durch Vorleis-
tungen und die Investitionsnachfrage werden auch indirekte Umsatze bei zahlreichen Un-
ternehmen bzw. Wirtschaftszweigen induziert.

Schliesslich tragt das Kloster in Engelberg massgeblich zur Attraktivitdt der Gemeinde En-
gelberg als Wohnsitz bei. Die Klosterschule besitzt einen ausgezeichneten Ruf. Dartiber hin-
aus stellt das Kloster fir den Tourismus ein innovatives Angebot bereit (z.B. Schaukéserei).

Fur die vergangene und die zuklUnftige Entwicklung der Region ist die Rolle des Tourismus
massgeblich. Der Tourismus war und ist auch heute der wichtigste ,Arbeitgeber” der Region,
69.8% der Arbeitsplatze und 71.1% des BIP hingen direkt und indirekt vom Tourismus ab
(Rutter-Fischbacher, Berwert 2004).

12 Auf 10 Einwohner kommen in Engelberg rund 10 Géaste (vgl. Rutter-Fischbacher/Berwert
2004)
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Die Nachhaltigkeit der Entwicklung und die zentralen Problemfelder

Die positive Entwicklung der Umséatze und des Cash-flows bei den Bergbahnen tragt we-
sentlich zu einer nachhaltigen Entwicklung der Region Engelberg bei. Insbesondere durch
den Bezug von Vorleistungen aus der Region werden auch andere Wirtschaftszweige positiv
durch diese Entwicklung beeinflusst. Positiv zu erwdhnen ist beztiglich einer nachhaltigen
Entwicklung auch die hohe Lebensqualitiat infolge der touristischen Entwicklung der Regi-
on. Der Anstieg der Bevolkerung erhoht wiederum die Konsumnachfrage bei regionalen Un-
ternehmen.

Der derzeit stattfindende Ubernachtungstourismus beeinflusst die Nachhaltigkeit der Ent-
wicklung eher negativ. Der hohe Zweitwohnungs- bzw. Ferienwohnungsanteil fihrte aus
den oben genannten Grinden in der Vergangenheit zu einer prekdren Situation bei den
Gemeindefinanzen. Der Zweitwohnungsbau tragt dariiber hinaus zum zunehmenden Fla-
chenverbrauch in der Region bei, der aus Umweltgesichtspunkten als problematisch zu be-
urteilen ist. Andererseits kénnen die durch den Zweitwohnungsbau entstehenden Infra-
strukturkosten nicht durch entsprechendes, geschaffenes Einkommen kompensiert werden.
Der Vermietungsanteil von Zweitwohnungen ist mit 20% sehr gering, mit rund 200 Logier-
néachten pro Jahr ist die Auslastungen der als Ferienwohnungen genutzten Zweitwohnun-
gen verglichen mit anderen Destinationen jedoch relativ hoch. In der Hotellerie waren mehr
Investitionen notig, um mit den gestiegenen Kundenanspriichen mithalten zu kénnen.

Die starke Abhdngigkeit der Region vom Tourismus sowie die Aufteilung des Touristenseg-
ments macht sie verletzlich fir Trendwenden und weltpolitische und weltwirtschaftliche
Krisen. Somit sind die Arbeitsplédtze in der Region ebenfalls gefahrdet. Das Beschaftigungs-
volumen weist ohnehin einen negativen, d.h. abnehmenden Trend auf.

Der hohe Anteil des Tagestourismus fihrt zu tiberdurchschnittlichen Verkehrsbelastungen,
die sich negativ auf die regionale und globale nattirliche Umwelt sowie auf die Lebensquali-
tat und Gesundheit der Menschen vor Ort auswirkt. Andererseits tragt der Tagestourismus
hauptsachlich zum wirtschaftlichen Erfolg der regionalen Bergbahnunternehmen bei und ist
somit ein starker Erzeuger von Primareinkommen der Region.

Weitere Problemfelder sind die Intensivierung der Austibung touristischer Trendsportarten,
die die naturliche Flora und Fauna der Region gefdhrden sowie der hohe pro-Kopf Energie-
verbrauch.

Positiv beztiglich Nachhaltigkeit kann dagegen die zunehmende Regulierung von Konfliktfel-
dern im Bereich Tourismus/Natur- und Landschaftsschutz beurteilt werden.

Entwicklungstrends, Chancen und Gefahren

Aus der Analyse der Entwicklung der Region Engelberg kénnen die folgenden zuklnftigen
Entwicklungstrends bestimmt werden.

e Die Rolle Engelbergs als Wohngemeinde wird sich verstarken, zumal auch die Ein-
wohnergemeinde verstarkte Anstrengungen zur Anziehung weiterer Einwohner un-
ternimmt.

e Die Beschdiftigung in der Region wird weiter sinken.

e Die Bergbahnen werden den weiteren Ausbau ihrer Kapazitaten vorantreiben (Projekt
Verbindung mit Melchsee-Frutt/Meiningen/Hasliberg). Den Ausschlag hierfiir wer-
den die schon heute als tberfiillt geltenden Skipisten geben.

e Durch den Ausbau der Bergbahnen wird auch der Tagestourismus und mit ihm ver-
bunden die Verkehrsbelastung zunehmen.

e FEine Verbesserung der Auslastung bei den Zweitwohnungen ist kurzfristig nicht zu
erwarten.
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Eine Chance liegt fiir Engelberg erstens, in der Verbesserung des OV-Angebots, um den zu-
nehmenden motorisierten Individualverkehr einzuddmmen und den Tagestourismus 6kolo-
gisch vertraglicher zu gestalten. Hierzu wird die Inbetriebnahme des neuen LSE-Tunnels
beitragen. Innovative Angebote, wie eine Verbesserung des Anschlusses der LSE und des
regionalen OV an die Bergbahnen sind dartiber hinaus wichtig.

Durch den Zuzug steuerkrdftiger Einwohner kénnten die Gemeindefinanzen Engelbergs zum
Teil saniert werden. Die Einwohnergemeinde unternimmt, wie bereits erwdhnt, erste An-
strengungen hierzu. Darliber besteht ein grosses Potenzial hinsichtlich der Erhéhung der
Auslastung der Zweitwohnungen.

Ein weitere Chance fur die regionale Entwicklung liegt vor allem im Innovationspotenzial der
Bergbahnen, dass sie in der Vergangenheit bereits mehrfach bewiesen haben. Das Gastge-
werbe konnte hier nachziehen und z.B. attraktive Angebote (z.B. Restauration) fir Tages-
géste anbieten.

Eine Gefahr fur die weitere Entwicklung Engelbergs liegt in der internationalen Abhdingigkeit
des Tourismus der Region. Diese Abhangigkeit macht die Region verletzlich fir zukunftige
weltpolitische und weltwirtschaftliche Krisen. Im Vergleich mit benachbarten Alpenldndern
schneidet das Preis-Leistungsverhaltnis der Schweiz schlecht ab. (Quelle) Dies kann auch
die Wettbewerbsfahigkeit Engelberg in Zukunft beeintrachtigen. Hinzu kommt die bislang
ungenutigende Innovationskraft einzelner touristischer Leistungstrager wie z.B. der Hotelle-
rie. Schliesslich gefdhrdet die zunehmende Belastung der Landschaft durch den Tourismus
einen Hauptattraktionsfaktor der Region.
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4.2 Zermatt

4.2.1 Kurzbeschreibung der Region

Zermatt ist eine der weltweit bekanntesten Schweizer Tourismusdestinationen. Als interna-
tionaler Luft- und Hoéhenkurort ist der Ort hochgradig tourismusintensiv, der Tourismus
stellt die Haupteinnahmequelle der Gemeinde dar. Als autofreie Gemeinde kann Zermatt
nur mit Zug oder Taxi erreicht werden. Zermatt liegt fern von grésseren Agglomerationen.
Die ausserordentliche Landschafts- und Naturschénheit mit dem Hauptattraktionspunkt
Matterhorn verhilft Zermatt zu seiner hohen Anziehungskraft und ganzjdhrig zu einem Zu-
strom von Gésten. Die touristische Infrastruktur befindet sich zum grossten Teil in den
Hénden der Einheimischen. Die Hotellerie und Gastronomie befinden sich auf hohem Ni-
veau, der Ausbau der Bergbahnen, wird nach der erfolgreichen Fusion weiter vorangetrie-
ben. Bevolkerungs- und Siedlungsentwicklung

4.2.2 Bevolkerungs- und Siedlungsentwicklung

Bevolkerungsentwicklung

Seit 1980 ist die Zermatter Bevolkerung stark gewachsen (
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Abbildung 19). Mit 3’389 Einwohnern im Jahre 1980 sowie 5423 im Jahre 2002 wuchs die
Bevolkerung um rund 60%. Ein Grossteil dieser Zunahme ist durch den Zuzug von Auslan-
dern zu begriinden. Deren Anzahl stieg seit 1980 um 292% (@ CH: +60%), wahrend die
Schweizer Bevolkerung um rund 23% wuchs (@ CH: 7%). Der Ausldnderanteil stieg damit
von ca. 13% auf ca. 34% an der Gesamtbevoélkerung.

Die dynamische Bevolkerungsentwicklung zeigt, dass im Zeitraum von 1981-1990 vor allem
die Zuwanderung (+653, die naturliche Entwicklung macht nur einen Zuwachs von 397
aus) fur das Bevolkerungswachstum verantwortlich war, in den nachfolgenden zehn Jahren
hingegen die Geburtentiberschiisse (+728), im Vergleich zu den Wanderungsuiberschiissen
(+111) den wesentlichen Wachstumsimpuls gaben. In dieser Periode sind es vor allem Ge-
burten von Auslandern, welche deutlich tiber der Anzahl Geburten bei Schweizern liegen.
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Abbildung 19: Bevolkerungsentwicklung - Schweizer und Ausliander
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Quelle: Bundesamt fur Statistik, Eidgenossische Statistik des jadhrlichen Bevolkerungs-
standes (ESPOP)

Siedlungsentwicklung

Die Entwicklung des Wohnungsbestandes zeigt eine starke Zunahme der Zweitwohnungen
zwischen 1970 und 1980. Waren 1970 ,nur“ 39% aller Wohnungen nicht stidndig bewohnt,
so erhohte sich deren Anteil in der Zeit des Baubooms der 70er/80er Jahre auf 65%.

Abbildung 20: Stindig und Nicht-standig bewohnte Wohnungen,
Zweitwohnungsanteil
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Quelle: Bundesamt fiir Statistik, Jahrliche Bau- und Wohnbaustatistik und schriftliche
Auskunft BFS

Die Verteilung der Haushaltsgrossen zeigt fir Zermatt im Jahr 2000 ein dhnliches Bild wie
fur die stadtischen Gemeinden der Schweiz. Fast 70% aller Einwohner der Gemeinde leben
in Haushalten mit weniger als 3 Personen. Dies durfte vor allem auf die stark am Tourismus
orientierte Branchenstruktur zuriickzuflihren sein, die viele Arbeitskrafte anlockt, die zu-
néchst alleine einen Wohnsitz in der Gemeinde wéhlen.
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Abbildung 21: Haushaltsgrossen im Vergleich
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Quelle: Bundesamt fur Statistik, Volkszdhlung 1970,1980, 1990, 2000

Mobilitit

Sehr deutlich zeichnet sich in den letzten 10 Jahren eine weitere Veranderung ab. Wahrend
Zermatt noch bis in die 80er Jahre eine fast reine Einpendlergemeinde war, steht im Jahr
2000 fast jedem Einpendler ein Auspendler gegentiber. Dies ist als Anzeichen flir eine Ver-
schiebung des Arbeitsmarktes zu werten. Die Gemeinde bietet nicht mehr genug Arbeits-
platze fur alle Einwohner an.

Abbildung 22: Einpendler, Auspendler und Pendlersaldo
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4.2.3 Wirtschafts- und Tourismusentwicklung

Beschiftigungs- und Wirtschaftsstruktur

Die touristischen Leistungstrager haben den héchsten Anteil an der Beschéaftigung in Zer-
matt. IThre Dominanz als Arbeitgeber hat in der Zeitspanne von 1985 bis 2001 tendenziell
weiter zugenommen: 1985 erwirtschafteten 57% aller Beschéaftigten ihr Einkommen direkt
bei den touristischen Leistungstragern, 2001 waren es 66% (+578 VZA). Zu diesem Wachs-
tum haben vor allem das Beherbergungsgewerbe (+415 VZA bzw. +30%) sowie die Uibrigen
touristischen Leistungstrager beigetragen (+111 VZA bzw. +34%). Das Gaststittengewerbe
konnte dagegen ,nur“ unterdurchschnittlich zulegen (+52 VZA bzw. 10%). Handel (13-14%)
und tubrige Dienstleistungen (9-11%) konnten ihren Anteil an der Gesamtbeschéaftigung im
betrachteten Zeitraum in etwa halten. Zusammengefasst zeigt sich in Zermatt zwischen
1985 und 2000 eine Zunahme der Arbeitsplatze um 9%. Im gleichen Zeitraum steigt die
Zahl der Arbeitsplatze Schweizweit um nur 4%.

Abbildung 23: Beschiftigungsentwicklung in Zermatt (VZA) 1985-

2001
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Quelle: Bundesamt fur Statistik, Betriebszdhlung und Landwirtschaftszdhlung

Die Zahl der Beschéftigten (VZA) in der Bauwirtschaft hat sich dagegen mehr als halbiert,
ihr Anteil an der Gesamtbeschéftigung sank von 15% auf 7% (-300 VZA). Industrie und Ge-
werbe (knapp 2%) sowie Energie, Wasser und Bergbau (um 2%) machten Uber die gesamte
betrachtete Zeitspanne jeweils nur einen geringen Teil der Beschaftigung aus. Die Zahl der
Beschaftigten in der Landwirtschaft hat sich von 30 auf 12 um fast zwei Drittel verringert.
Heute gibt es in Zermatt keine Vollerwerbslandwirtschaft mehr und nur einige wenige land-
wirtschaftliche Nebenerwerbsbetriebe.

Arbeitslosigkeit

Arbeitslosigkeit ist fir Zermatt kein ernsthaftes Problem, die Arbeitslosenquote erhohte sich
auch in Zeiten allgemeiner héherer Arbeitslosigkeit Mitte der 90er Jahre nur unwesentlich
von 0.4 (1990) auf 1.7 (1996/97) und lag damit weit unter dem Schweizer Durchschnitt. Bis
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2001 sank die Arbeitslosenquote wieder auf 0.7%. Analog zu seinem hohen Beschaftigungs-
anteil war das Gastgewerbe am starksten von Arbeitslosigkeit betroffen.

Logiernichte, Bettenangebot, Gastestruktur

Die positive Entwicklung bei den touristischen Leistungstrigern lasst sich auch an der
Entwicklung des Logierndchteaufkommens in der Hotellerie ablesen. Die Anzahl der Uber-
nachtungen in der Hotellerie hat sich von Mitte der 70er Jahre bis 2001 verdoppelt und liegt
heute bei rund 1.2 Millionen. Die Zunahme betraf sowohl den Winter- wie auch den Som-
mertourismus. Beide halten sich in der Zermatter Hotellerie die Waage. Parallel hierzu hat
auch die Zahl der verfiigharen Gastbetten deutlich zugenommen. Seit 1998 stagnieren je-
doch die Hotellogiernidchtezahlen auf hohem Niveau. Hier deutet sich eine beginnende
Uberkapazitit an.

Grosses Gewicht hat in Zermatt auch der Ferienwohnungstourismus. Er machte im be-
trachteten Zeitraum von 1988 bis 2002 ca. ein Viertel des Logierndchteaufkommens aus
(Hotellerie: 72%). Die hier generierten Logierndchte schwankten zwischen 370'000 und
480'000. Die tibrige Parahotellerie (Gruppenunterkiinfte) macht nur einen kleinen Teil des
Logiernachteaufkommens (ca. 4%) aus und hat sich diesbeztiglich tiber die Zeit kaum ver-
andert.

Auslastungsgrad Hotellerie

Die Auslastung der Hotelbetten hat seit Anfang der 80er Jahre stetig zugenommen und liegt
seit dem deutlich Gber dem Durchschnitt der Schweiz und Uiber dem Durchschnitt aller
Bergkurorte (Abbildung 24).

Die Qualitat des touristischen Angebots insbesondere des Gastgewerbes wird von den Gas-
ten als Ulberaus gut bewertet (vgl. Gastebefragung der STF Sierre). Ausserdem wird die Qua-
litat der Hotellerie von den befragten regionalen Experten als sehr gut und tber dem lan-
desweiten Durchschnitt rangierend eingestuft.
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Abbildung 24: Auslastung der verfiigbaren Gastbetten in der Hotelle-
rie 1970-2002 in den vier Vergleichsregionen
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Quelle: Bundesamt flir Statistik, Tourismusstatistik

Finanzkennzahlen der Bergbahnen

Die Fusion der drei Zermatter Bergbahnunternehmen Matterhornbahnen AG, Zermatter
Rothornbahn AG und Zermatt Sunnegga AG sowie mit der Sport Area der Gornergrat-Monte
Rosa-Bahnen zur Zermatt Bergbahnen AG hat die Geschéaftsdaten der Bergbahnen positive
beeinflusst: Nachdem der Cash-flow der Bergbahnen (ohne Gornergrat) von 1981 bis 1997
kontinuierlich von nahezu 50% des Umsatzes auf rund 25% des Umsatzes gesunken war,
ist er ab 1998, insbesondere aber im ersten Geschéftsjahr der Zermatt Bergbahnen AG
(2002), wieder markant gestiegen und lag 2002 bei 45% des Unternehmensumsatzes
(Abbildung 16). Zum Vergleich: Der durchschnittliche Cash-flow aller Schweizer Bergbah-
nen lag 2001 bei 23% des Umsatzes. Die Bruttowertschépfung pro Kopf lag in diesem ersten
Geschéftsjahr ebenfalls weit tiber dem Durchschnitt der Branche.

Die Zermatter Bergbahnen haben schubweise zu Beginn der 80er, zu Beginn der 90er und
Ende der 90er Jahre stark in ihren Anlagenpark investiert. Abschreibungen konnten seit
Ende der 70er Jahre kontinuierlich erfolgen (vgl. Abbildung 25).
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Abbildung 25: Investitionen und Abschreibungen der Zermatter
Bergbahnen 1972-2001
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Quelle: Zermatt Bergbahnen AG

Finanzielle Situation der Burgergemeinde

Nebst den Bergbahnen ist die Burgergemeinde Zermatt ein wichtiger touristischer Anbieter
und gleichzeitig eine 6ffentlich rechtliche Kérperschaft. Bedingt durch hohe Investitionen ist
die Verschuldung zwischen 1994 und 1996 kontinuierlich angestiegen. In derselben Zeitpe-
riode sind die Umséatze nicht im selben Masse gestiegen und die Abschreibungen blieben auf
dem Niveau von 1984. Die Burgergemeinde entwickelte sich zu einem Sanierungsfall und
wichtige Vermogensteile wie Bauland und das EW-Zermatt mussten verkauft werden, um
den Schuldenberg zu reduzieren. Seit 1996 ist die Verschuldung rticklaufig und es wurden
grossere Abschreibungen getatigt.

Abbildung 26: Entwicklung von Umsatz, Eigen- und Fremdkapital,
Abschreibungen, Burgergemeinde Zermatt 1970-2002
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Quelle: Daten der Burgergemeinde Zermatt

Bundessteueraufkommen

Das Bundessteueraufkommen von Zermatt hat zwischen den Veranlagungsperioden
1969/70 und 1995/96 bei den nattirlichen Personen kontinuierlich zugenommen und ging
1997 /98 leicht zurtick. Es lag seit Beginn der 80er Jahre stets tiber dem Schweizer Durch-
schnitt. Eine mogliche Erklarung daftir ist, das Zermatt eine hohe Anziehungskraft auf fi-
nanziell besser gestellte Wohnsitzsuchende austibt. Das Steueraufkommen der juristischen
Personen hat dagegen tendenziell eher abgenommen. Dies kénnte mit der sich verschlech-
ternden Situation der Zermatter Bergbahnen bis Ende der 90er Jahre zusammenhéngen.
Der Ruckgang konnte aber auch methodenbedingt sein, da Zermatter Betriebe in ihrer
Uberwiegenden Mehrzahl als Personengesellschaften organisiert sind, die zu den nattirlichen
Personen gezahlt werden, und daher nicht im Steueraufkommen der juristischen Personen
erfasst sind.

Finanzkennzahlen der Gemeinde

Die Einwohnergemeinde Zermatt hat es geschafft, die vor allem Ende der 90er Jahre hohe
Nettoschuld pro Einwohner ab dem Jahr 2000 kontinuierlich zu senken und im Jahr 2002
erstmals unter den kritischen Wert von 5000 CHF pro Person zu bringen. Dennoch liegt die
Nettoverschuldung weit iber dem Durchschnitt des Kanton Wallis (um 2000 CHF pro Per-
son). Im Vergleich mit anderen tourismusintensiven Regionen (z.B. Davos, Flims, Savognin,
St. Moritz) ist die Nettoschuld Zermatts hoch. Im Vergleich mit Engelberg ist die Entwick-
lung in Zermatt insofern positiv zu beurteilen, als dass eine Trendumkehr stattgefunden hat
(vg. Abbildung 27). Der Zinsbelastungsanteil der Gemeinde sank im betrachteten Zeitraum
unter den kritischen Wert von 8%. Der Selbstfinanzierungsanteil hat sich seit 1998 stark
erhoht und lag im Jahr 2002 bei tiber 500%. Trotzdem ist keine Entwarnung zu geben, da
bei einer weiteren Zunahme der Uberbauung mit hohen Infrastrukturkosten zu rechnen ist.

Abbildung 27: Vergleich Nettoverschuldung pro Kopf Zermatt und
Engelberg 1993-2002
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4.2.4 Entwicklung der wichtigsten Umweltvariablen

Flichenaufteilung, Flichenverbrauch

Zermatt besitzt eine bemerkenswert grosse Flache an ,unproduktiver Berglandschaft (84%
der Flache der Gemeinde), die zugleich das ,Kapital“ der Region fir den Tourismus darstellt.
Dank seiner Lage in Mitten von Viertausendern verfligt Zermatt auch tiber eine &usserst
wertvolle Flora mit einer hohen Zahl seltener Pflanzenarten von internationaler Bedeutung.
Diese beiden Aspekte, die Attraktivitdt der Region fir den Tourismus dank einer grossarti-
gen Naturkulisse und die gleichzeitig hohe naturliche Sensibilitat ihrer Natur zeichnen eine
der Hauptkonfliktlinien der Region vor.

Die Landwirtschaftsflache hat zwischen 1985 und 1995 um 2% abgenommen. Im Gegenzug
stieg der Anteil der bestockten Flache um 8% (Verbuschung, Ansteigen der Waldgrenze).

Die Siedlungsfldche betragt anteilsméassig nur 1% der Gemeindeflache, allerdings ist sie zwi-
schen 1985 und 1995 stark um 12%, und damit wie im Schweizer Mittel (+13%) angewach-
sen. Die durch Neubauten verbaute Flache hat zwischen 1980 und 2002 kontinuierlich zu-
genommen: Durchschnittlich wurden rund 2000 m?2 mit Neubauten belegt, in Spitzenjahren
(z.B. 1987) wurden bis zu 10000 m? Land verbaut. Eine Herausforderung stellt die Tatsache
dar, dass heute - trotz des bereits stadtischen Charakters der Region - erst 60% der Bauzo-
ne Uberbaut ist.

In den noch nicht Gberbauten Zonen sind geméass heutigem Baugesetz keine Hotelbauten
moglich. Es besteht die Gefahr eines weiteren Baus von Zweitwohnungen zu Spekulations-
zwecken, welcher mit einer Schaffung von Uberkapazitdt auf dem Ferienwohnungsmarkt,
sowie mit hohen Infrastrukturkosten flir die Gemeinde einhergehen wiirde.

Abbildung 28: Flichen von Neubauten in Zermatt 1980-2002
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Landschaftsverinderung

Das Dorfbild hat sich aufgrund der rasanten touristischen Entwicklung merklich verdndert,
wie eine Serie von Photos (1925 bis 2003) belegen. Diese dokumentieren insbesondere die
massive Zunahme der Siedlungsflache, aber z.B. auch die Verbauung der Vispa.

Fliessgewiasser

Samtliche Fliessgewasser rund um Zermatt sind durch die Wasserkraftnutzung beeintréach-
tigt. Dies fihrt zu sehr befremdlichen Szenarien. Bache verschwinden im Berg und im Ge-
genzug .entspringen“ tosende Bergbdche aus Rohren. Zwischen Wasserkraftnutzung und
den von den Gésten gewlnschten ,intakten Natur® besteht ein Zielkonflikt von grosser
Tragweite.

Abbildung 29: Wasserfassungen zur Elektrizitatsgewinnung rund um
die Gemeinde Zermatt
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Quelle: Service des forces hydrauliques, Kanton Wallis

Flora und Wald

Zermatt verfligt iber eine dusserst wertvolle Flora mit einer hohen Zahl von seltenen ende-
mischen Arten von internationaler Bedeutung, die in Zermatt auf eisfreien Standorten die
letzte Eiszeit iberdauert haben. Diese Pflanzen sind sehr empfindlich und lassen sich nach
einer allfalligen Zerstérung nicht wieder ansiedeln. Die Flora ist juingst kartiert wordenls
was die Moglichkeit schafft, neue Weg- und Pistenprojekte optimal auf die Floravertraglich
abzustimmen. Wie heute bestehende Wunden in der Vegetation zeigen, wurde zu fritheren
Zeiten beim Bau der Pisten zu sorglos vorgegangen. Heute haben die Bergbahnen Zermatt
ein Konzept zur Restaurierung der geschundenen Flachen erarbeitet. Eine 6kologische Bau-
begleitung ist bei allen weiteren Vorhaben vorgesehen.

13 Steiner (2003)
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Der Wald hat in Zermatt Schutz- und Landschaftsfunktionen. Heute ist der Schutzwald
durch frihere Beweidung und die Art der historischen Bauholznutzung tberaltert, seine
Stabilitat ist nicht mehr gegeben. Fur die nétige Verjingung muissen in grosserem Umfange
Holzschlage durchgefiihrt werden was zu starken Zielkonflikten mit dem Tourismus fihrt:
Larmimmissionen durch Holztransporte mit dem Helikopter oder ,optische“ Beeintrachti-
gung, wenn das Holz liegen gelassen wird. Im Einzugsgebiet der Bahnen ist die Verjingung
zusatzlich durch Variantenskifahrer gefahrdet.

Fauna: Wild

Im bewaldeten Einzugsgebiet der Bergbahnen wird das Wild im Winter stark durch Varian-
tenfahrer und durch Gleitschirmflieger (letztere auch im Sommer) beeintrdchtigt. Verschie-
dene Konzepte aus den friihen 90er-Jahren fihrten nicht zum Erfolg, da sie nicht konse-
quent durchgesetzt (keine Folgen bei Ubertretungen) oder sogar sabotiert wurden (Zerstéren
von Abschrankungen). Zur Wintersaison 03/04 erarbeiten Wildhut und Bergbahnen ge-
meinsam ein neues Konzept mit Massnahmenpaket.

Verkehrsentwicklung

Obwohl Zermatt eine autofreie Zone ist, wird der Innerdestinationsverkehr, hervorgerufen
durch heute ca. 450 Elektrofahrzeuge, zunehmend zum sozialen Problem. Pro Jahr kommen
schatzungsweise vier bis funf Fahrzeuge hinzu. Dabei stoéren sich vor allem die Einwohner
Zermatts und weniger die Besucher der Region an diesen Fahrzeugen (vgl. Gastebefragung
der STF Sierre 2001).

Der Zufahrtsverkehr auf der Strasse bis Téasch hat in den letzten acht Jahren um 6% zuge-
nommen. Dies liegt zwar unter dem Durchschnitt der Schweiz (+13%), ist fir eine Strecke
ohne Durchgangsverkehr jedoch betrdchtlich. Auffallend sind die im selben Zeitraum rick-
gangigen Frequenzen der Matterhorn-Gotthardbahn (gemessen an AnkuUnften im Bahnhof
Zermatt). Die Ursache hierfir soll eine lockerere Bewilligungspraxis fir Taxifahrten nach
Zermatt sein.

Larm

Haben andere Tourismusdestinationen aufgrund des wachsenden Privatverkehrs ein Larm-
problem, so wird in Zermatt die zunehmende Zahl der Helikopterfltige als storend, da larm-
belastend, empfunden. Von 1998 bis 2002 stieg die Anzahl der touristischen Helikopterfliige
ab Zermatt um 7% an (ab Raron und Zermatt um 10%), die der Rettungsflige um 44%. Am
massivsten hat sich jedoch in diesem Zeitraum die Anzahl der Gutertransporte per Helikop-
ter (ab Zermatt: +185%) erhoht.
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Abbildung 30: Giitertransport und Personentransport per Helikopter
1998-2002

Quelle: Air Zermatt

Elektrizitatsverbrauch

Der Elektrizitditsverbrauch hat sich seit Beginn der 80er Jahre nahezu auf 80GWh verdop-
pelt. Der pro Kopfverbrauch lag in Zermatt in dieser Periode mit um die 14‘000kWh kon-
stant doppelt so hoch wie im Schweizer Durchschnitt (um 7'000kWh), hat sich jedoch kaum
verandert: In den 80er Jahren stieg der pro Kopfverbrauch zunéchst leicht von 13200
(1980) auf 15000 kWh (1988) an, sank bis Ende der 90er Jahre jedoch wieder auf das an-
fanglich Niveau ab. Seit 1998 stieg der Verbrauch wiederum auf tiber 15'000 kWh an und
stagnierte zuletzt auf diesem Niveau.

Abbildung 31: Elektrizitatsverbrauch 1980-2001

Quelle: EWZ AG Zermatt
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Abfall, Abwasser

Die Menge des Hauskehrichts ist seit 1998 stetig von rund 4770 t/a auf 5280 t/a (2001)
angewachsen. 2002 ging das Hauskehrichtaufkommen leicht auf 4950 t/a zurick. Die
Menge Hauskehricht pro Einwohner folgte dieser Entwicklung. Im Vergleich mit der Ge-
samtschweiz, in der das Abfallaufkommen pro Kopf in den 90er Jahren tendenziell zurtick-
gegangen ist, wurde und wird in Zermatt pro Kopf vier mal so viel Kehricht entsorgt.

Die Kldranlage von Zermatt wurde im Jahre 1983 in Betrieb gesetzt. Sie zeigt die fur Ge-
birgskurorte typischen Probleme: In den Wintermonaten werden bei hoher Auslastung des
Kurortes und bei gleichzeitig tiefem Wasserstand im Fluss die Grenzwerte deutlich Uber-
schritten (z.B. fir Ammonium, Fischgift). Dies zeigen sowohl die 1993 als auch die 2000 in
der Vispa unterhalb von Zermatt gemachten Erhebungen durch das Gew&asserschutzamt
des Kantons Wallis.

Die Einwohnergemeinde Zermatt verfligt Giber einen Generellen Entwésserungsplan (GEP).
Damit sollten die in die ARA eingeleiteten Fremd- und Regenwassermengen vermindert, die
Einleitungen von Weilern oberhalb der ARA begrenzt und die Leistung der ARA erhoht wer-
den, so dass die Einleitungsbedingungen eingehalten werden kénnen.

4.2.5 Gesellschaftliche Struktur

Das soziale Geflige Zermatts ist von zwei wesentlichen Einfllissen gepragt: zum einen von
der bauerlichen Herkunft mit ihren Traditionen und Brauchen, dem Zusammenhalt und
Eigensinn. Zum anderen ist fir die Menschen, die heute in Zermatt leben, der Tourismus
absolut pragend. Dessen starker Entwicklung seit den 1950er Jahren geschuldet, wandelt
sich Zermatt langsam aber sicher vom Dorf zur Stadt — dem Betrachter wird dies vor allem
wahrend der Hauptsaison begreiflich. Die Zeiten, in denen die Zermatter die Bahnhofsstras-
se hochgegangen sind und jeden gekannt haben, sind langst vorbei. Es gibt heute praktisch
keinen ,touristenfreien Ort“ in der Gemeinde. Dennoch werden die Touristen von den Zer-
mattern immer noch Géaste genannt. Die Jugend ist nicht mehr nur auf den Tourismus aus-
gerichtet, die Jugendlichen haben mehr Moglichkeiten als ihre Eltern hatten (auch abwan-
dern), viele sehen aber ihre Zukunft im Tourismus.

Auch das kulturelle Leben ist hauptsédchlich auf den Tourismus abgestellt. Die Zermatter
selbst gehen wenig auf Veranstaltungen und nur Wenige stellen selbst etwas auf die Beine.
Viele haben neben der Arbeit im Tourismus wenig Zeit, etwas zu organisieren. In den letzten
Jahren hat das an sich rege Vereinsleben an Attraktivitdt verloren und es werden zuneh-
mend Nachwuchsprobleme festgestellt. Gerade die Jugendlichen sind nicht mehr so im Dorf
verwurzelt wie die Alten und wandern eher aus.

Friher gab es Spannungen zwischen den Einheimischen und den Pionieren des Tourismus,
die von ausserhalb kamen. Exemplarisch war der Streit um die verweigerte Burgerschaft fur
den Hotelpionier Seiler in den 1850er Jahren. Generell wollte man sich nicht ,dreinreden
lassen“ und selbstbestimmt bleiben. Heute 16sen sich diese Rivalitdten mehr und mehr auf.
Die Dominanz der eingesessenen Familien hat insgesamt abgenommen, wenngleich sie noch
vieles in Handen halt. Die Burger stellen heute nicht einmal mehr ein Viertel der Einwoh-
nerschaft.

Wegen der Beschaftigungsmoéglichkeiten im Tourismus sind viele auslandische Arbeitneh-
mer nach Zermatt gezogen (
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Abbildung 19). Es leben grosse ,Kolonien“ aus Portugal und Kroatien in Zermatt, mit eige-
nen Vereinen und eigenen Seelsorgern. Die Beziehungen zwischen ,alten“ und ,neuen“ Zer-
mattern sind zwiespdltig: man schatzt die Arbeitskraft dieser Leute, tut sich aber schwer,
sie als seinesgleichen zu akzeptieren. Man sieht die Fortschritte der Auslanderkinder und
lobt ihre Integrationsfahigkeit, gesteht ihnen aber die Integration politisch nicht zu. So wur-
den im September 2004 die erleichterte Einblirgerung der AuslédnderInnen der zweiten und
dritten Generation in Zermatt mit 75 bzw. 81 Prozent Neinstimmen weit stirker verworfen,
als im kantonalen Mittel. Zugleich verzeichnet Zermatt bei Wahlen und Abstimmungen re-
gelméassig mit etwa einem Drittel eine der geringsten Stimmbeteiligungen im Kanton, ein
Zeichen fur eine schwache Beteiligung der Bevolkerung an der Politik.

4.2.6 Regionalpolitik und regionale Entscheidungs-
prozesse

Situation

Die Themen auf der regionalpolitischen Agenda der Region Zermatt drehen sich seit Jahr-
zehnten naturgeméss um den Tourismus: Aktuell sind es etwa eine Qualitatsoffensive (z.B.
Projekt ,enjoy Switzerland® unter Beteiligung aller wichtigen Akteure im Tourismus), die
Starkung des Sommertourismus oder die weitere Konsolidierung der touristischen Infra-
struktur (z.B. Sanierung Bahnen und Hotels, Golfplatz) und der Verkehrsinfrastruktur fir
das autofreie Zermatt (z.B. Matterhorn Terminal, Verbindungsstrasse Tadsch-Zermatt). Den
Erhalt der Qualitdten von Natur und Landschaft hat das Projekt Naturpark Zermatt zum
Ziel.

Mit den oben genannten Aktivitdten besinnt sich Zermatt auf seine spezifischen Starken,
wie etwa Natur und Landschaft, Wintersport, gute Bahnerschliessung. Zugleich wird an
einigen erkannten Schwachen angesetzt, wie dem Steigerungspotential im Sommertouris-
mus, einer zu geringen Sorge um Natur und Landschaft und der gestiegenen Bedeutung
sozialer Bedurfnisse (z.B. lohenswertes Wohnen und Arbeiten in Zermatt, auch fur die Ju-
gend und junge Familien; menschlicher Umgang miteinander statt reine Geschéftsbezie-
hungen; Verhindern zu vieler ,leerer Betten“) und auch regionaler Fragen (Soziales, Schul-
wesen, Verkehr, Tourismuskooperation).

Akteure und Institutionen

Generell verfolgt Zermatt eine sehr eigensténdige Entwicklungspolitik, deren Schwerpunkt
ganz klar die Tourismusentwicklung ist.

Die dominierenden Akteure dieser Entwicklung sind die grossen Player im Tourismus: die
Einwohnergemeinde, die Burgergemeinde, Zermatt Tourismus, die Zermatter Bergbahnen
sowie die Gornergrat-Monte Rosa-Bahn (GGB) und Seiler Hotels. Diese Akteure zeigen so-
wohl Initiative als auch verfligen sie Uiber Mittel, etwas zu bewegen.

Die Einwohnergemeinde Zermatt ist die zentrale Institution fir die politische Abstiitzung
der Tourismusentwicklung. Zugleich stellt die Einwohnergemeinde auch Teile der touristi-
schen Infrastruktur sicher.

Die Burgergemeinde ist wichtiger Grundbesitzer und zugleich mit den Betrieben der Matter-
horn-Group Holding AG grésster touristischer Leistungstriager in Zermatt (Hotels, Berghau-
ser, LAden, aber auch das Zermatter Casino — das allerdings 2004 nach nur 12 Monaten
Betriebszeit wieder geschlossen werden musste). Die Burgergemeinde hat sich in den letzten
Jahren aus einer schweren Finanzkrise einigermassen befreien kénnen, indem sie sich von
einigen Beteiligungen getrennt hat (siehe vorhergehendes Kapitel).
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Der Verein Zermatt Tourismus ist flir das Marketing der Destination Zermatt zustandig. Hat
ein Projekt mit Marketing zu tun, ist in der Regel Zermatt Tourismus als Koordinator betei-
ligt. Zermatt Tourismus arbeitet im Netzwerk mit den Tourismusbtiros der Nachbargemein-
den Tasch und Randa.

Die Seiler Hotels sind der dlteste Hotelbetrieb Zermatts und einer der Urspriinge des Tou-
rismus in Zermatt. Heute fihrt die Familie Seiler drei 4-Stern und zwei 5-Stern Hotels, dar-
unter das total renovierte Riffelalp Resort auf 2222 M.1.M.

Die Fusion der Zermatter Bergbahnen gilt als einer der Erfolge der Tourismusentwicklung
der letzten Jahre. Sicher gilt dies fiir die betriebswirtschaftliche Seite (Abbildung 25). Die
Aktionare der Zermatter Bergbahnen sind sowohl private als auch 6ffentliche Akteure. Die
Einwohner- und die Burgergemeinde Zermatt halten zusammen 44 Prozent der Aktien, die
Mehrheit liegt bei privaten Aktionaren, inklusive der selbstindig gebliebenen Gornergrat-
Monte-Rosa-Bahn.

Weitere wichtige Akteure der Tourismusentwicklung sind der Hotelierverein, der Wirteve-
rein, der Apartmentverein, der Bergflihrerverein und der Gewerbeverein. Diese Organisatio-
nen koordinieren vor allem ihre Mitglieder, sind aber weniger in der strategischen Entwick-
lungsplanung aktiv.

Der Dorfentwicklung wurde durch den Prozess ,Visionen - Die Zukunft von Zermatt“ (1999-
2000) ein neuer Schub verliehen. Dieser offene Prozess vollzog sich in drei Schritten: Als
erster Schritt wurden Ziele und Strategien der Entwicklung durch Zermatter Entschei-
dungstriager erarbeitet (unter Mitarbeit des Briger Kreativitatsforschers Gottlieb Guntern).
Zweitens haben Uber 200 Interessierte aus der Bevolkerung die Gelegenheit wahrgenom-
men, sich zur Vision zu dussern und eigene Anregungen einzubringen. Drittens haben zwi-
schen September 1999 und Februar 2000 zehn Arbeitsgruppen (bestehend aus ca. 70 Be-
wohnerinnen und Bewohnern von Zermatt) Vorschlage fir Massnahmen erarbeitet. Diese
wurden den Zermatter Entscheidungstrdgern unterbreitet. Die Massnahmenvorschlage
wurden zwar grossteils nicht direkt umgesetzt, haben jedoch vor allem durch Bewusst-
seinsbildung und Motivation Wirkung entfaltet. So waren jeweils mehrere Personen aus den
Fuahrungsebenen aller wichtigen Zermatter Institutionen an der Ursprungsgruppe oder den
Arbeitsgruppen beteiligt. Zermatt Tourismus griff bei der Formulierung von Vision, Leitsat-
zen und Schwerpunkten auf das Gedankengut und die Vorarbeit der Vision zurtick, und in
den Abteilungen von Zermatt Tourismus gehdéren Anregungen der Visions-Arbeitsgruppen
zum festen Bestandteil der Aufgaben.

Fuar die Regionalentwicklung allgemein spielt die IHG-Region Visp-Westlich Raron keine un-
bedeutende Rolle. Zermatt ist jedoch nur einer von sechs sehr unterschiedlichen Regionstei-
len. Der Gemeinderat von Zermatt ist mit einem Mitglied im Regionsvorstand vertreten. Die
Region unterstiitzt die Entwicklung in Zermatt vor allem tiber die Investitionshilfe des Bun-
des, z.B. durch Unterstiitzung einzelner Hotelsanierungen, von Verkehrsprojekten oder den
Bau von Lawinenschutzgalerien. Zudem leistet die Region Unterstlitzung bei strategischen
Schlisselprojekten wie dem Naturpark Zermatt, dem Golfplatz Tadsch oder dem Matterhorn
Terminal.

Die IHG-Region ihrerseits arbeitet verstarkt auf tiberregionaler Ebene mit den Nachbarregi-
onen Goms, Brig und Leuk zusammen. Auf der Ebene im Oberwallis werden zunehmend
strategische Fragen diskutiert (z.B. Stellungnahme zur neuen Regionalpolitik des Bundes,
NEAT-Anschluss). Auf derselben (gross-)regionalen Ebene leistet der Kanton Wallis mit der
SWirtschaftsantenne Oberwallis“ seinen Beitrag zur Koordination der regionalen Wirt-
schaftspolitik. Die Wirtschaftsantenne berdt und untersttitzt vor allem kleine und mittlere
Unternehmen bei Innovationsprojekten, Finanzierungsfragen, bei Unternehmensgriindun-
gen und dem Aufbau von Kooperationen. Sie arbeitet mit den Fachhochschulen und staatli-
chen Dienststellen zusammen und ktimmert sich um Aus- und Weiterbildung fir Unter-
nehmen.
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Die Initiative bei der Tourismusentwicklung ergreift in der Regel einer der Big Player. Dieser
Ubernimmt die Fihrung des betreffenden Projekts und konsultiert die anderen Akteure oder
beteiligt sie bei Bedarf. Normalerweise dominiert aber jeweils einer der Akteure (,wer zahlt
bestimmt®). Von einer eigentlichen strategischen Koordination der Schltisselprojekte — iber
Absprachen hinaus — kann aber nicht gesprochen werden.

Der Charakter des Netzwerks in Zermatt zeichnet sich durch eine thematisch Orientierung
(auf den Tourismus) aus. Auch Akteure, die eigentlich territorial ausgerichtet sind (z.B.
Einwohner- oder Burgergemeinde) sind stark im Tourismus engagiert. Generell sind die Ak-
teure eher locker gekoppelt, teils bestehen aber institutionelle Verflechtung (z.B. Vorstand
Zermatt Tourismus). Das Netzwerk ist prinzipiell offen, jedoch aufgrund der starken Stel-
lung der Big Player nicht immer fur alle Akteure gleich zuganglich.

Verhiltnis der Akteure zueinander

Generell kann das Verhéltnis zwischen den Akteuren in Zermatt als kooperativ, konstruktiv
und kritisch bezeichnet werden. Bei Sachentscheiden werden Kompromisse eingegangen,
von offenen Konflikten bei Urversammlungen oder Generalversammlungen ist nichts be-
kannt. Vor allem die grossen Akteure hiiten jedoch durchaus ihre eigenen Interessen — was
sie auch kénnen, weil sie Uber entsprechende Mittel verfiigen. Dennoch fuhrt dies dazu,
dass vereinzelt das eigensinnige Handeln tiber das Interesse der Gesamtdestination und der
Gesamtregion dominiert.

Als wichtige Voraussetzung fiir das Funktionieren dieser Konstellation gilt das personlich
gute Verhéltnis unter den Prasidenten der grossen Akteure. Ein weiterer Grund far das ko-
operative Arbeitsklima kann sein, dass im Gegensatz zu friher professioneller gearbeitet
wird und in der Regel jingere, gut ausgebildete Leute im Akteursnetzwerk aktiv sind.

Institutionelle Faktoren

Die Organisationen sind teils durch Personen, teils durch Beteiligungen untereinander ver-
flochten. Es gibt eine klare Dominanz des Tourismusbereichs in der regionalen und lokalen
Entwicklungspolitik. Die Arbeitsteilung zwischen politischen Institutionen, Leistungstragern
und Marketinggesellschaft ist eingespielt, es finden aber keine Abstimmung der Ziele und
Strategien der einzelnen Institutionen und somit auch kaum Grundsatzdiskussionen statt.

Alle wichtigen Organisationen sind im Vorstand von Zermatt Tourismus vertreten, die Big
Player auch im Ausschuss.

Die Zusammenarbeit in der Gesamtregion ist eher schwach ausgeprigt, was an der beson-
deren Lage und Situation Zermatts liegen durfte. Die IHG-Region hat jedoch eine klare Rolle
in der politischen und finanziellen Unterstlitzung von wichtigen Projekten.

Konflikte werden in der Regel einvernehmlich behandelt, ein spezieller Lésungsmechanis-
mus oder eine Schlichtungsstelle bestehen nicht.

Externe Akteure, wie die kantonale Wirtschaftsférderung oder die Regionalpolitik des Bun-
des, spielen in Zermatt keine herausragende Rolle. Vor allem in Tourismusprojekten werden
IHG, SGH, Bergbahnférderung eingesetzt.

Prozessmanagement

Bezliglich Tourismus- und Regionalentwicklung fehlt ein eigentliches ,Prozessmanagement®
im Sinne einer Koordinationsplattform und gemeinsamer strategischer Steuerung fir Zer-
matt. Die Abstimmung erfolgt vor allem projektbezogen, oft bilateral. Die Marketingaktivita-
ten werden durch Zermatt Tourismus koordiniert, was zu einer gewissen Abstimmung auch
der anderen Akteure beitragt. Bislang legt jede Organisation eigene Ziele und Strategien fest.



ERGEBNISSE DER FALLSTUDIEN 71

Das vorhandene Regionale Entwicklungskonzept (REK) enthdlt Ziele und Strategien der
Entwicklung flir Zermatt. Die Mehrjahrsprogramme gehen auch auf aktuelle Entwicklungen
ein. Das REK wird jedoch in Zermatt kaum als strategisches Element wahrgenommen, son-
dern als Mittel zum Zweck, um bestimmte Bundes- und Kantonsmittel erhalten zu kénnen.

Auf regionaler Ebene werden im Rahmen von RegioPlus- oder INTERREG-Projekten auch
innovative Anséatze des Projektmanagements eingesetzt, wie Projektplanung, Controlling
oder Evaluation.

Die Beteiligung am Entwicklungsprozess ist in der Regel ein ,Informieren“ durch die jeweils
bestimmenden Akteure. Die Offentlichkeit wird tiber das gemeinsame Mitteilungsorgan von
Munizipal- und Burgergemeinde ,Zermatt Inside“ informiert.

4.2.7 Beurteilung der Entwicklung von Zermatt

Die Entwicklung der Region, zentrale Treiber und Rolle des Tourismus

Die o6konomische Situation der Region Zermatt, insbesondere diejenige der touristischen
Leistungstrager, hat sich in den letzten 30 Jahren vor dem Hintergrund der Tourismusent-
wicklung Uberaus positiv entwickelt. Dabei hat sich die Tourismusintensitdt Zermatts in
den letzten 20 Jahren deutlich verstarkt. Wahrend Handel und Dienstleistungen ihren An-
teil an der Gesamtbeschéftigung in etwa halten konnten, haben die Bauwirtschaft trotz ho-
her Bautatigkeit und die Landwirtschaft massiv an Anteil verloren. Die Landwirtschaft hat
heute in Zermatt als Arbeitgeber praktisch keine Bedeutung mehr. Der Tourismus beschaf-
tigte im Jahr 2001 rund 66% aller Arbeitnehmer/innen, vor allem im Beherbergungsgewer-
be und bei den tibrigen touristischen Leistungstriagern (z.B. Bergbahnen).

Zermatt konnte trotz seiner Distanz zu den Grossagglomerationen der Schweiz seit den 80er
Jahren einen sehr starken Bevélkerungsanstieg verzeichnen. Auslander stellen dabei ein
Drittel aller Neuzuztiger. Der grosste Anteil des Bevolkerungsanstiegs wird in den letzten
Jahren durch den Geburteniiberschuss, insbesondere auslandischer Einwohner, generiert.
Die starke Bevolkerungsentwicklung ging allerdings mit einer starken Zunahme der tber-
bauten Flache einher, so dass Zermatt heute seinen dorflichen Charakter bereits stark ein-
gebtisst hat. Die Bauzone wird jedoch erst zu rund 60% ausgenutzt. Die Attraktivitdt und
die Lebensqualitat der Gemeinde Zermatt wird von der Bevélkerung dennoch als sehr hoch
eingestuft.

Die starke Tourismusabhingigkeit der Region Zermatt sowie die starke Zunahme der
Zweitwohnungen bis in die 80er Jahre mit den damit verbundenen Infrastrukturkosten ha-
ben die finanzielle Situation der Gemeinde stark belastet. Dies trotz eines Uberdurchschnitt-
lichen Steueraufkommens der natlrlichen Personen. Die Trendumkehr in Richtung einer
Sanierung der Gemeindefinanzen kénnte nur von kurzer Dauer sein, da zurzeit iberméassig
viel gebaut wird, was hohe Erschliessungskosten auf die Gemeinde zubringt.

Bei den touristischen Leistungstragern hat sich insbesondere das Beherbergungsgewerbe
wahrend der letzten 30 Jahre sehr positiv entwickelt und konnte einen Zuwachs bei den
Logiernachtezahlen weit iber dem schweizerischen Durchschnitt verbuchen. Die Auslastung
der Hotelbetten hat trotz der ebenfalls starken Zunahme der Anzahl Gastbetten markant
zugenommen und liegt ebenfalls weit iber dem Durchschnitt der Gesamtschweiz und der
Bergkurorte. In den Sommermonaten hatte die Hotellerie in den letzten Jahren jedoch mit
gewissen Uberkapazititen zu kadmpfen, die insbesondere bei Gruppenreisenden zu Dum-
ping-Preisen fihrten. Die Bergbahnen waren lange das Sorgenkind der Zermatter Touris-
musbranche, der Cash-flow befand sich seit Beginn der 80er Jahre in Talfahrt. Dennoch
wurden viele Investitionen getatigt. Die Fusion der Bergbahnen im Jahr 2002 hat die Wei-
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chen flr eine positive Trendwende gestellt, so dass auch hier wieder ein Zuwachs zu erwar-
ten ist. Im Gegensatz zur allgemeinen Entwicklung hat sich die finanzielle Situation der Bur-
gergemeinde, einem wichtigen touristischen Anbieter, bedingt durch tibermassige Investitio-
nen drastisch verschlechtert, so dass Werte und Bauland veraussert werden musste. Letzte-
res fihrte zu sehr unerwiinschten Ankurbelung der Bautéatigkeit.

Die grossartige Naturlandschaft Zermatts ist das Kapital der Region fiir den Tourismus. Wei-
ter verfigt Zermatt tiber eine einzigartige Bergflora mit seltenen Arten von internationaler
Bedeutung. Das Bewusstsein um den Wert dieser Flora und gleichzeitig ihrer Empfindlich-
keit fehlte in der Vergangenheit weitgehend. Bei der Realisierung von touristischen Infra-
strukturbauten, vor allem der Bergbahnen sind erhebliche Schéiden entstanden, die zum
Teil deutlich in der Landschaft sichtbar sind. Trendsportarten fihren im Sommer zu einer
zusatzlichen Bedrohung der Flora und im Winter zu massiven Stérungen der Wildbesténde.
Heute sind Konzepte zur Renaturierung der entstandenen Schiden und zum Schutze des
Wildes erarbeitet worden.

Der Schutzwald ist Giberaltert und in der Folge auch die Sicherheit von Einheimischen und
Touristen gefdhrdet. Das Verkehrsaufkommen ist dank der Autofreiheit der Region sehr ge-
ring, zunehmend fiihlen sich die Einheimischen jedoch durch die wachsende Zahl der Elek-
troautos gestért. Eine Beeintrachtigung der Erholungsqualitét stellt die zunehmende Larm-
belastung durch bau- sowie touristisch bedingte Helikopterfliige dar.

Die touristische Infrastruktur, vor allem Bergbahnen, Hotellerie, aber auch das starke Be-
vOlkerungswachstum tragen zu einem sehr hohen und steigenden Ressourcenverbrauch der
Region bei: So hat sich der Verbrauch an Elektrizitat seit Beginn der 80er Jahre stark er-
hoéht. Der Elektrizitdtsverbrauch pro Kopf war und ist in Zermatt doppelt so hoch wie im
Gesamtschweizer Durchschnitt. Das Hauskehrichtaufkommen pro Kopf Zermatts war in
den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts stetig vier Mal so hoch wie in der Gesamtschweiz.
Die hohe Auslastung des Bergkurortes gekoppelt mit einer ungentigenden Wasserfihrung in
der Vispa fihrt im Winter zu Problemen bei der Abwasserentsorgung.

Der Treiber fuir die touristische wie tiberhaupt fiir die Entwicklung der Region Zermatt ist
das Matterhorn. Dieser einzigartige Berg sorgt in Zermatt fir einen Zustrom von Gasten aus
aller Welt. Hinzu kommt die ausserordentliche Naturschénheit der Region sowie das Pano-
rama mit 38 Viertausender Berggipfeln. In der Frihphase der touristischen Entwicklung
nutzten einzelne Unternehmerpersonlichkeiten aus der Region, aber auch von ausserhalb
diese Tatsache und begannen, den Tourismus in der Region zu forcieren (z.B. Realisierung
der Gornergratbahn und von Hochpreishotels). Die Marke unter dem Zeichen des Matter-
horns bzw. das Image der Region wurde u.a. auch durch die Besteigung des Matterhorns
durch Englander systematisch aufgebaut. Heute tragt die aktive und innovative Hotellerie
wesentlich zum guten Image und zur Entwicklung der Region bei. Die Bergbahnen uber-
nahmen mit dem Ausbau ihrer Kapazitdten rasch eine Rolle als Treiber der touristischen
Entwicklung der Region und insbesondere seit der Fusion 2002 sind sie die wichtigsten
Treiber der touristischen, und damit auch der regionalen Entwicklung. Hinzu trat der Aus-
bau der Brig-Visp-Zermatt-Bahn, die die Region fiir den Tourismus erschloss.

Die Nachhaltigkeit der Entwicklung und die zentralen Problemfelder

Im 6konomischen Bereich bzw. insbesondere bei den touristischen Leistungstriagern ist eine
positive Entwicklung im Sinne von Nachhaltigkeit zu verzeichnen. Bergbahnen und Hotelle-
rie weisen gesunde Strukturen auf und von den Bergbahnen ist bekannt, dass sie einen
hohen Cash-flow erwirtschaften.

Die Monostruktur verbunden mit einer starken Abhdngigkeit der Region vom Tourismus
macht die Wirtschaft der Region verletzlich. Somit sind die Arbeitsplédtze in der Region eben-
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falls gefahrdet. Andererseits weist Zermatt eine gesunde touristische Entwicklung auf und
profitiert von seinem positiven Image, das Region einen Wettbewerbsvorteil verschafft.

Der hohe Zweitwohnungs- bzw. Ferienwohnungsanteil fihrte aus den oben genannten
Grunden in der Vergangenheit zu einer prekiren Situation bei den Gemeindefinanzen. Der
Zweitwohnungsbau tragt dartiber hinaus zum zunehmenden Flachenverbrauch in der Regi-
on bei, der aus Umweltgesichtspunkten als problematisch zu beurteilen ist.

Weitere Problemfelder sind die Intensivierung der Austibung touristischer Trendsportarten,
die die nattirliche Flora und Fauna der Region gefdhrden sowie der hohe pro-Kopf Energie-
verbrauch und die Mangelhafte Restwasserfiihrung von Bergbachen in Folge der Wasser-
kraftnutzung in der Region.

Positiv beztiglich Nachhaltigkeit kann dagegen die zunehmende Regulierung von Konfliktfel-
dern im Bereich Tourismus/Natur- und Landschaftsschutz beurteilt werden.

Entwicklungstrends, Chancen und Gefahren

Aus der Analyse der Entwicklung der Region Zermatt kdonnen die folgenden zukUnftigen
Entwicklungstrends bestimmt werden.

e Sowohl die Bevolkerung als auch die Beschéftigung werden in der Region tendenziell
zunehmen.

e Mit der Bevolkerung wird auch die Bebauung voranschreiten (noch 40% der Bauzone
sind frei).

e Die Bergbahnen werden den weiteren Ausbau ihre Kapazitaten vorantreiben. Dabei
wird vor allem die Qualitat (Schnelligkeit und Bequemlichkeit) verbessert.

e Eine Verbesserung der Auslastung bei den Zweitwohnungen ist kurzfristig nicht zu
erwarten, birgt dennoch grosses Potenzial.

Eine Chance liegt fir Zermatt in der Abstinenz von Automobilen in der Region. Dies bringt
der Region einen echten Mehrwert fiir den Erholungstourismus.

Durch den Zuzug steuerkrdftiger Einwohner konnten die Gemeindefinanzen Zermatts zum
Teil saniert werden. Dartiber hinaus besteht ein grosses Potenzial hinsichtlich der Erhéhung
der Auslastung der Zweitwohnungen.

Ein weitere Chance fir die regionale Entwicklung liegt vor allem im Innovationspotenzial der
Bergbahnen, dass sie in der Vergangenheit bereits mehrfach bewiesen haben. Auch die Ho-
tellerie bietet attrraktive Angebote, die auch neue Trends beachten (z.B. Wellness).

Eine Gefahr fur die weitere Entwicklung Zermatts liegt in der internationalen Abhdingigkeit
des Tourismus der Region. Insbesondere Zermatt hat ein Hochpreis-Image. Dies kann die
Wettbewerbsfahigkeit Zermatts in Zukunft beeintrachtigen.

Schliesslich gefidhrdet die zunehmende Belastung der Landschaft durch den Tourismus ei-
nen Hauptattraktionsfaktor der Region.

Eine absehbare weitere Uberbauung Zermatts — noch 40% der Bauzonen Fléche kénnten
theoretisch bebaut werden - hatte sowohl in Bezug auf die Landschaft, das Dorfbild, den
Ressourcenverbrauch wie auch in Hinblick auf Schaffung von Uberkapazititen grosse Fol-
gen. Dies stellt die Region vor eine der wohl gréssten Herausforderungen.
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4.3 Einsiedeln

4.3.1 Kurzbeschreibung der Region

Die ITHG-Region Einsiedeln, gelegen im Kanton Schwyz besteht aus sieben Gemeinden mit
rund 19‘000 Einwohnern. Sie umfasst neben dem Hauptort Einsiedeln (12‘°000 EW) die Ge-
meinden Rothenthurm, Alpthal, Unteriberg, Oberiberg, Vorderthal und Innerthal.

Rund 40 km von Luzern und Zurich entfernt ist Einsiedeln vor allem fir sein Benediktiner-
kloster aus dem 8ten Jahrhundert bekannt. Pilger, die zum Marienschrein im Kloster pil-
gern, gehoren auch heute noch zum alltdglichen Bild der Gemeinde, insbesondere wahrend
der Sommermonate. Grosse Gruppen von Pilgern, die aus ganz Europa mit dem Bus nach
Einsiedeln reisen, aber zunehmend auch kleinere Gruppen und einzelne Pilger, beleben die
Stadt in dieser Zeit. Gleichzeitig fihren sie zu Konflikten mit den Einwohnern, da vor allem
die zahlreichen Busse das Ortsbild empfindlich stéren.

Die meist kleinteilige Struktur der Hotels, bedingt durch eine zerrissene Eigentimerstruk-
tur, fihrt zu Problemen, vor allem beim Generationenwechsel. Mangelnde Investitionen in
die touristische Infrastruktur haben zu teilweise extremen Problemen gefiihrt, die die Uber-
nahme von Hotels durch jliingere Betreiber verhindern. Die Hotels der Region liefern da-
durch zumeist keinen ausreichenden Cash-flow.

Einsiedeln ist weiterhin bekannt durch zahlreiche Veranstaltungen, die jahrlich in der Regi-
on stattfinden, wie z.B. das Dixie-, Jazz- und Blues- Festival, Iron-Bike Rennen, Wallfahr-
ten, Weihnachtsmarkt vor dem Kloster etc.

Weiterer Touristenmagnet ist die Region Hoch-Ybrig in den Gemeinden Unteriberg und Obe-
riberg, die sowohl flir Sommer- als auch fir Wintertouristen ein breites Angebot offeriert.
Derzeit besteht zwischen diesen Regionen nur eine geringe Zusammenarbeit.

4.3.2 Bevolkerungs- und Siedlungsentwicklung

Bevolkerungsentwicklung

In der Zeit von 1980 bis 2001 verzeichnet die Region eine rasante Bevdlkerungszunahme, die
zu einem Bestand von rund 19400 Einwohnern im Jahr 2001 fihrte. Wahrend die Schwei-
zer Bevolkerung in der Region im Zeitraum um 28% wuchs (& CH: +7%) nahm die auslandi-
sche Bevolkerung um 166% (& CH: + 60%) zu. Vor allem in der Zeit von 1987 bis 1995
wuchs die auslédndische Bevolkerung rasant an, seit dem ist sie leicht rticklaufig. Bei der
Betrachtung der dynamischen Bevolkerungsentwicklung in 10-Jahres Abschnitten fallt auf,
dass die Bevolkerungszunahmen vor allem aus einer positiven natiirlichen Entwicklung (Ge-
burten abztiglich Sterbefdlle/ Jahr) resultiert, die Zuwanderung demgegentiber nur eine
untergeordnete Rolle spielt.

So lag der Geburtentberschuss in der Periode von 1991- 2000 bei 1123, die Zuwanderung
im gleichen Zeitraum brachte 194 neue Einwohner nach Einsiedeln. Dem schweizweiten
Trend des Ruickgangs der Bevolkerung in den unteren Altersklassen der 0-19-jdhrigen kann
auch in der Region Einsiedeln nicht Einhalt geboten werden.

Die Zahl der Saisonarbeiter erreichte 1990 ihren Héchststand (273 Personen) und ist seit-
dem rucklaufig. 2001 beschéftigte die Region noch 42 Saisonarbeitskrafte.
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Abbildung 32: Dynamische Bevolkerungsentwicklung
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Siedlungsentwicklung
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Betrachtet man die Siedlungsentwicklung der Region und dabei speziell den Wohnungsbe-
stand, so lasst sich nahezu einer Verdopplung der Anzahl der Wohnungen von 1970 (insge-
samt 4954 Wohnungen, davon 22% nicht stindig bewohnte Wohnungen) bis zum Jahr
2000 (insgesamt 9219 Wohnungen, davon 24% nicht stdndig bewohnt) feststellen.

Abbildung 33: Stidndig und Nicht-stindig bewohnte Wohnungen
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Der Anteil der nicht standig bewohnten Wohnungen ist zur Volkszahlung 2000 nochmals
leicht zurtickgegangen. Dies ist grossteils darauf zurtickzufihren, dass viele Chalets zu
Dauerwohnsitzen umgebaut werden.

Die Betrachtung der Haushaltsgréssen spiegelt den allgemeinen Trend wider: Ein- und
Zweipersonenhaushalte nehmen zu, vor allem Haushalte mit 4 und mehr Mitgliedern neh-
men ab. Dennoch liegt der Anteil der kleinen Haushalte 1990 noch unter dem Durchschnitt
der Schweiz.

Mobilitit

Die Pendlerstruktur der Region zeigt die sich verschiebende Bedeutung der Region als Ar-
beitsmarkt. Auspendlerzahlen nehmen zu. Pendelten 1970 ,nur“ 1109 Personen aus der
Region zu einem anderen Arbeitsort, so hat sich deren Zahl bis 2000 auf 2926 mehr als
verdoppelt. Gleichzeitig hat sich die Zahl der Einpendler von 411 (1970) auf 1074 (2000)
erhoht. Die Bilanz zeigt damit einen Auspendlertiberschuss von 1852 Personen (2000). Der
Individualverkehr gewinnt durch diese Entwicklung sehr stark an Bedeutung (PKW und
Mofa, Roller, Motorrad).

Abbildung 34: Ein- und Auspendler, Pendlersaldo

3500
2500 +

1500 +

. —. . l .

Absolute Wer

-1500 -

-2500 o

-3500

1970 1980 1990 2000
mWegpendler cabilo):] -1597 -2893 -2926

Zupendler 411 701 1096 1074
m Bilanz -698 -896 -1797 -1852

Quelle: Bundesamt flir Statistik, Volkszdhlung 1970, 1980, 1990, 2000

4.3.3 Wirtschafts- und Tourismusentwicklung

Beschiftigungs- und Wirtschaftsstruktur

Einsiedeln weist im Gegensatz zu den zuvor behandelten tourismusintensiven Regionen eine
vielfaltigere Beschéftigungs- bzw. Wirtschaftstruktur auf. Mehr als ein Viertel aller Beschaf-
tigten (VZA) sind 2001 in der Industrie bzw. im Gewerbe titig, ein weiteres Viertel im Handel
und 14% in anderen Dienstleistungsberufen. Die touristischen Leistungstrager sind gegen-
Uber tourismusintensiven Destinationen mit einem Beschéaftigungsanteil von knapp 12%
deutlich untervertreten, liegen aber etwas tiber dem schweizerischen Durchschnitt (vgl. Ab-
bildung 33).
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Abbildung 35: Beschiftigungsstruktur 2001 in den vier untersuch-
ten Regionen sowie in der Gesamtschweiz.
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Deutlich starker ist die Landwirtschaft mit 11% der Arbeitsplatze gegentiber nur 5% im
schweizerischen Durchschnitt.

Die Zahl der Beschéftigten hat 1985 bis 2001 insgesamt kontinuierlich von 6470 auf 5840
um 10% abgenommen. Von der Abnahme der Beschaftigtenzahl waren vor allem die Land-
wirtschaft (-50%), die touristischen Leistungstréager (-24%), die Bauwirtschaft (-20%) sowie
Industrie und Gewerbe (-15%) betroffen. Hier kénnten sich hohe Bodenpreise fiir Industrie-
und Wohnbauland sowie hohe Steuern als Standortnachteile erwiesen haben. Der Handel
(+21%) sowie die tbrigen Dienstleistungen (+47%) konnten dagegen stark zulegen.

Der starke Ruickgang der Beschéftigtenzahl in der Landwirtschaft ging einher mit einer Ab-
nahme der landwirtschaftlichen Betriebe von rund 570 (1985) auf 450 (2000, -21%). Es be-
steht auch in Einsiedeln ein Trend hin zu grésseren Betrieben (>20ha). Im Vergleich mit der
Gesamtschweiz ist die Anzahl der Landwirtschaftsbetriebe in Einsiedeln jedoch etwas weni-
ger stark zurlickgegangen.

Innerhalb der touristischen Leistungstrdger hat sich vor allem das Beherbergungsgewerbe
negativ entwickelt (-52%), wahrend das Gaststattengewerbe Arbeitsplédtze schaffen konnte
(+10%). Eine Situation, die in agglomerationsnahen Destinationen mit der zunehmender
Tendenz zum Tagestourismus einher zu gehen scheint (vgl. auch Engelberg). Die tibrigen
touristischen Leistungstrager haben weniger stark, um 10% abgenommen.

Arbeitslosigkeit

Arbeitslosigkeit stellt in der Region Einsiedeln trotz dieser Entwicklungen kein Problem dar.
Die Arbeitslosenquote lag — nach einer kurzen Phase erhéhter Arbeitslosigkeit in den 90er
Jahren — im Jahr 2001 bei lediglich 0.4% und damit &hnlich tief wie im gesamten Kanton
Schwyz (Gesamtschweiz: 2%).

Logiernichte, Bettenangebot, Auslastungsgrad, Gastestruktur

Die Logiernadchtezahlen (ohne Ferienwohnungen) gingen seit 1988 bis 2002 von knapp
300’000 markant auf rund 180'000 (-38%) zurtlick (Abbildung 36). Der Rickgang war vor
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allem in der Hotellerie, und hier insbesondere in der Gemeinde Einsiedeln, dramatisch (-
48%). Mit den Logierndchten ging die Anzahl der verfligbharen Betten von rund 1400 auf
rund 1100 zurtck. Durch die starke Abnahme der Logierndchtezahlen bei gleichzeitig un-
terproportionalem Ruckgang der verfligbaren Gastbetten nahm auch die Auslastung der
verfligbaren Gastbetten in der Gemeinde Einsiedeln seit Anfang der 80er Jahre markant von
38% (1980) auf 21% (2002) ab (Abbildung 24). Ahnlich tief war und ist die Auslastung der
Gastbetten in der Gemeinde Oberiberg, in der Gemeinde Unteriberg lag und liegt sie sogar
noch wesentlich tiefer. Die Einsiedeler Hotellerie sieht sich aufgrund des anstehenden Ge-
nerationenwechsels, aber auch aufgrund mangelnder Investitionsbereitschaft bzw. -fahigkeit
vor grosse Herausforderungen gestellt. Viele Hotels liegen unter der kritischen Grenze des
benétigten Cash-flow, die ein rentables Wirtschaften erlaubt.

Bei aller Dramatik im Beherbergungsgewerbe, diirfen zwei wichtige regionale Entwicklungen
nicht ausser Acht gelassen werden: Erstens hat auch die Region Einsiedeln einen respek-
tablen Ferienwohnungstourismus. Schitzungen der IHG-Region Einsiedeln gehen von der-
zeit jahrlich ca. 100'000 Gésten in der Parahotellerie (inkl. der vermieteten Ferienwohnun-
gen; 4% aller Géaste) sowie ca. 150'000 Ubernachtungen jihrlich in eigenen Ferienwohnun-
gen oder bei Verwandten und Bekannten aus (6%). Zweitens hat sich die Region zu einer
beliebten Ausflugsregion fir Tagesgiste — insbesondere flir den Skitourismus im Winter —
entwickelt. Das Kloster in Einsiedeln zieht zudem jdhrlich hunderttausende Pilger und Kul-
turinteressierte an. Schatzungsweise kommen jéhrlich 2 Millionen Tagesgéste in die Region
(87% aller Gaste).

Abbildung 36: Entwicklung der Hotellogiernachte in der Region Ein-
siedeln 1974-2002
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Herkunft der Hotelgiste

Der tberproportionale Rickgang der Gaste aus Deutschland und dem tbrigen Europa hat
die relative Bedeutung der inldndischen Besucher erhoht. So stieg der Anteil der Logier-
nachte von Schweizern von 44% im Jahr 1990 auf 59% im Jahr 2002. In der Hoch-Ybrig-
Region stellten Inldnder iber den gesamten Betrachtungszeitraum den Grossteil der Uber-
nachtungsgéste (zwischen 60 und 80%). Im Wéagital erhéhte sich der Anteil der Schweizer
Gaste am Ubernachtungstourismus von 84% 1980 auf 90% 2002.
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Finanzkennzahlen der Bergbahnen

Die Zunahme des Tagestourismus durfte auch mit der Neustrukturierung sowie der Moder-
nisierung der Bergbahnen der Hoch-Ybrig AG in den 90er Jahren zusammenhéingen. Nach
der Krise und dem Kapitalschnitt 1990 erwirtschaftete die Hoch-Ybrig AG einen durch-
schnittlichen jahrlichen Cash-flow von 35%, der sich in der Héhe von z.B. Zermatter oder
Engelberger Bergbahnunternehmen bewegt (Abbildung 16). Das Unternehmen schnitt trotz
eines Ruckgangs des Cash-flows im Jahr 2001 auf rund 25% des Umsatzes besser als der
Durchschnitt der Schweizer Bergbahnunternehmen (23%) ab. Die Kapazitdten der Bergbah-
nen der Hoch-Ybrig AG blieben zwischen Anfang der 80er Jahre und 1990 etwa konstant.
Nach 1990 wurden jedoch viele Ersatzinvestitionen getéatigt. Infolge der geringen Héhenlage
zwischen 1000 und 1800 m. U M. ist der Erfolg der Bergbahn stark von den Schneeverhalt-
nissen abhangig.

Transportkapazitiaten und Pistenflachen

Die Transportkapazitdten der Bergbahnen in der Region Einsiedeln haben sich in zwei
Schtiben, zu Beginn der 80er Jahre und Mitte/Ende der 90er Jahre von rund 6500 Pers/h
(auf nahezu 11000 Pers/h) erhéht. Nach Angaben der Hoch-Ybrig AG wurden im Jahr 2002
5% der seit Beginn der 90er Jahre gleich bleibend grossen Pistenflache kuinstlich beschneit.
2003 wurde die Talabfahrt nach Weglosen im Hinblick auf eine Olympiakandidatur ausge-
baut.

Nebst der Hoch-Ybrig AG gibt es in der Region noch 2 weitere gréossere Bergbahngesellschaf-
ten (Alpthal) und Ibergeregg und diverse kleinere Lifte die aus den 70er Jahre stammen.
Einige der kleinen Lifte, wurden in den letzten Jahren zurtickgebaut da sie nicht mehr ren-
tabel wirtschaften konnten. Ein Billetverbund zwischen den drei gréosseren Anlagen wurde
infolge von Unstimmigkeiten wieder aufgehoben.

Bundes- und Wehrsteueraufkommen

Das Bundes- bzw. Wehrsteueraufkommen der nattirlichen Personen (pro Kopf) der Region
Einsiedeln hat sich zwar seit der Veranlagungsperiode 1969/70 kontinuierlich auf 400 CHF
pro Kopf (1997/98) mehr als verdoppelt, lag jedoch im gesamten Betrachtungszeitraum nur
rund halb so hoch wie im Schweizer Durchschnitt (Abbildung 44). Das Bundes- bzw.
Wehrsteueraufkommen der juristischen Personen stagniert in Einsiedeln wahrend der letz-
ten 30 Jahre auf sehr tiefem Niveau.

Finanzkennzahlen der Gemeinde

Die Nettoverschuldung hat im Durchschnitt der Region von 1997 bis 2001 von rund 3000
CHF auf 2300 CHF pro Kopf um 25% abgenommen. Hierzu haben alle Gemeinden bis auf
die Gemeinde Vorderthal beigetragen, deren Nettoschuld pro Einwohner tendenziell ange-
stiegen ist. In den Gemeinden Innerthal und Alpthal tbertraf die Nettoverschuldung 2001
jedoch immer noch den kritischen Grenzwert um ein vielfaches.

Die Gemeinde Einsiedeln konnte den Selbstfinanzierungsgrad seit 1999 auf 600% steigern
und den Zinsbelastungsanteil seit 2000 im Jahr 2001 zum zweiten mal unter den kritischen
Wert von 5% dricken. Damit liegt der Zinsbelastungsanteil zwar noch deutlich Gber dem
Kantonsschnitt (2001: 2,4%), hat jedoch den sehr kritischen Wert von 5% verlassen.
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Abbildung 37:

Selbstfinanzierungsgrad in %

800

600 +

400 +

200 +

-200 +

1999 2000 2001 2002

-400

mmm Selbstfinazierungsgrad Gemeinde Einsiedeln —— Durchschnitt Kanton

Quelle: Daten des Finanzdepartements Schwyz

4.3.4 Entwicklung der wichtigsten Umweltvariablen

Flachenaufteilung, Flachenverbrauch

Die Region Einsiedeln besitzt gemessen an der gesamten Flache im Vergleich zur Gesamt-
schweiz einen relativ hohen Anteil an bestockter Flache (44%) und an Landwirtschaftsflache
(43%). Dagegen sind sowohl die unproduktive Flache (10%) als auch die Siedlungsflache
(3%) im Vergleich zur Gesamtschweiz eher gering. Die Uiberbaute Flache hat entsprechend
im Zeitraum von 1987 bis 1998 zwar stetig, aber moderat zugenommen. 1998 waren im
Durchschnitt der Region noch 24% der ausgewiesenen Wohn- und Gewerbezone frei.

Abbildung 38:
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Quelle: Bundesamt flir Statistik, Arealstatistik 1998
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Betrachtet man die einzelnen Gemeinden hinsichtlich ihrer Bauzonenreserve, so sind vor
allem in Unteriberg (57%) und in Alpthal (41%) noch relativ grosse Flachen unverbaut, wah-
rend in den Ubrigen Gemeinden noch je ca. 20% Bauzonenreserven vorhanden sind. Ein
Problem stellt in Einsiedeln die Zunahme dezentraler Strukturen dar, welche die Region
zersiedeln. In der Gemeinde Einsiedeln kam es im Laufe der zunehmenden Verbauung auch
zu einigen Baustinden wie z.B. einem auffallend grossen Parkplatz direkt vor dem Kloster.

Fuar die grossen Landwirtschafts- und Waldflachen Einsiedelns ist es in 6kologischer Hin-
sicht entscheidend, wie diese genutzt werden. Hier lasst sich fir die Landwirtschaftsflachen
Einsiedelns feststellen, dass der Anteil naturnah bewirtschafteter Fliachen seit Beginn der
90er Jahre kontinuierlich von rund 300 ha auf tiber 1900 ha um mehr als 500% angewach-
sen ist. Gemessen an der gesamten Landwirtschaftsflaiche betrug der Anteil der naturnah
bewirtschafteten Flache im Jahr 2002 26%. In den Gemeinden Innerthal und Alpthal wird
bereits nahezu die Halfte der Landwirtschaftsflichen biologisch bzw. als 6kologische Aus-
gleichsflachen bewirtschaftet (47% bzw. 44%). In der Gemeinde Einsiedeln betrug der Anteil
der naturnah bewirtschafteten Flache 2002 immerhin 30%. Die Gibrigen Gemeinden wiesen
einen niedrigeren Anteil an naturnah bewirtschafteter Flache auf, Unteriberg lag genau im
Regionendurchschnitt.

Fliessgewiasser

In der Region Einsiedeln wurde bislang nur ein Fluss, die Biber, 6komorphologisch beur-
teilt.14 Der Naturndhegrad der Biber, sie fliesst grosstenteils durch Moorschutzgebiet, ist
mit rund 80% ,naturnah“ hoch. Wichtige Fliessgewédsser der Region, Grossbach, Alp, Waag
weisen jedoch einen hohen Anteil an stark verbaute Abschnitten auf.

Biotope, Schutzgebiete, Fauna (Wild)

Einsiedeln besitzt eine hohe Anzahl 6kologisch sehr wertvoller Biotope wie zahlreiche Hoch-
und Flachmoore, darunter zwei Moorlandschaften von nationaler und eine Moorlandschaft
von internationaler Bedeutung. Ausserdem gibt es in der Region ausserordentlich wertvolle
Wildeinstandsgebiete und Auerwildvorkommen von nationaler Bedeutung.,. Letztere werden
zunehmend durch Freizeitaktivititen, vor allem neue Trendsportarten wie z.B. Schnee-
schuhlaufen und Skitouren abseits von Routen im Winter sowie Trekking abseits von Wegen
und Hangegleitern beeintriachtigt. Heute bestehende offizielle und inoffizielle Absprachen
zwischen Touristikern bzw. der Tourismusbranche und Naturschiitzern werden nicht kon-
sequent eingehalten bzw. durchgesetzt. Die Erarbeitung eines Nutzungskonzeptes fir das
unter Moorschutz stehende Gebiet Ibergeregg erweist sich schwierig da die involvierten Ak-
teure sich gegenseitig mit Einsprachen blockieren.

Verkehrsentwicklung

Eines der dringendsten 6kologischen Probleme stellt in Einsiedeln das hohe Verkehrsauf-
kommen dar. Die Strassenfrequenzen haben zwischen 1996 und 2000 an allen fur die Regi-
on relevanten Zahlstellen (inkl. Zubringerstrassen ausserhalb der Region) zugenommen, im
Mittel um 12% und damit starker als im Durchschnitt der Gesamtschweiz (+10%). Das Ver-
kehrsaufkommen in der Gemeinde Einsiedeln wird heute von Einwohnern auch nach dem
Bau der Umgehungsstrasse als stark eingeschéatzt. Allerdings sind auch die Bahnfrequenzen
zwischen 1998 und 2002 stark um rund 22% (Wochenende) bis 28% (werktags) angestiegen,
was mit der heute als gut zu bezeichnenden Anbindung ans Zircher S-Bahnnetz und den
damit verbundenen erhéhten Pendlerstromen zusammenhéngt.

14 Weitere Daten Uber die Region werden zurzeit erhoben (Bund) und liegen ab Ende 2004
vor.
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Elektrizitiatsverbrauch, erneuerbare Energien

Der pro Kopfverbrauch an Elektrizitat ist im Bezirk Einsiedeln von 1977-7815 bis 2001-02
stark von rund 3700 kWh pro Kopf auf 5800 kWh pro Kopf angestiegen. Dabei lag er stets
um ein Viertel tiefer als der Elektrizitatsverbrauch der Gesamtschweiz!6. Einsiedeln besitzt
laut Expertenaussagen eine gut organisierte Holzwirtschaft, dank derer die Nutzung der
Holzenergie als neue erneuerbare Energiequelle voranschreitet. Das Kloster verfligt tiber
eine moderne Holzschnitzelheizung.

15 Die Daten beziehen sich auf ,hydrologische Jahre®

16 Die Daten der Gesamtschweiz beziehen sich auf Kalenderjahre
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Abbildung 39: Elektrizitatsverbrauch 1970-2001
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Kehrichtaufkommen, Abwasserreinigung

Das Hauskehrichtaufkommen ist in Einsiedeln von 1994 (5700t) bis 1996 (3‘800t) stark
zurlickgegangen, seit 1997 pendelt die pro Jahr registrierte Menge zwischen 4‘000 und
4500 Tonnen pro Jahr. Das Hauskehrichtaufkommen pro Kopf folgte dieser Entwicklung
und war im Jahr 2000 mit 223 kg pro Kopf ungefédhr gleich hoch wie im Schweizer Durch-
schnitt (240 kg pro Kopf).

Die Situation der Abwasserreinigung wird von Experten als durchweg gut beurteilt. Die Ab-
wasserreinigungsanlagen (Einsiedeln, Oberes Sihltal, Rothenthurm, Innerthal und Vorder-
thal entsprechen einem hohen technischen Standard. Probleme bereitet nur der im Ver-
gleich zur Schweiz und zum Kanton Schwyz leicht unterdurchschnittliche Anschlussgrad
der Siedlungen im Einzugsgebiet der genannten ARA’s von <95%.

4.3.5 Gesellschaftliche Struktur

Die gesellschaftliche Struktur in den Gemeinden der Region Einsiedeln ist — vergleichbar zu
anderen landlichen Gebieten — von einer starken territorialen Identitdt und lebendigen Tra-
ditionen gepragt. Die, wie vielerorts, noch stark splirbaren rivalisierenden Familienstruktu-
ren finden sich allerdings in Einsiedeln vor allem im Tourismus, weniger in der Ubrigen
Wirtschaft. Aber auch hier zeigen die Einsiedler in der Regel Geschlossenheit, wenn es um
eine gemeinsame Sache gegen ausserhalb der Region geht.

Eine Besonderheit ist das Kloster Einsiedeln als starker Identifikationspunkt — wenn auch
starker fur das regionale Zentrum, als fur die anderen Regionsgemeinden. Das Kloster
Ubernimmt zahlreiche soziale Aufgaben wie Altenpflege oder Behindertenfiirsorge. Ebenso
ist es am vergleichsweise starken kulturellen Leben in Einsiedeln wesentlich beteiligt, etwa
Uber die Stiftsschule. Generell ist die gesellschaftliche Struktur in der Region von einer akti-
ven, engagierten Bevolkerung und von einem regen Vereinsleben aller Bevélkerungsschich-
ten gepragt.
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Diese Strukturen sind in den letzten Jahren in Bewegung gekommen. Es gibt viele Zuztiger,
die nicht mehr am Wohnort in der Region selbst arbeiten, sondern ins ,ndher rtickende“
Zurich pendeln.

In Folge dieser Entwicklungen kénnte das Gewicht der eigenen Gemeinde in der Identitat
der Regionsbewohner zugunsten anderer Faktoren zurtickgehen, wie etwa der regionalen
Identitat oder der Lebensqualitat vor Ort.

4.3.6 Regionalpolitik wund regionale Entscheidungs-
prozesse

Situation

Auf der regionalpolitischen Agenda der IHG-Region Einsiedeln stehen verschiedene Themen
der Wirtschafts- und Tourismusentwicklung zuoberst. Etwa der Regionalwirtschaft neue
Impulse zu verleihen oder die Festigung des Beziehungsnetzes zwischen Unternehmen und
offentlichen Einrichtungen. Ein Beispiel hierfiir sind die Einrichtung eines Wirtschaftsrats,
eine Weiterbildungsreihe fir KMU oder die Griindung verschiedener Projektgruppen.

Die gemeinsame Orientierung in der Regionalentwicklungspolitik findet ausgehend vom REK
und den Massnahmenprogrammen vor allem Uber das Jahresprogramm und die dort ge-
planten Projektarbeiten statt. Generell arbeitet der Regionalentwicklungsverband (REV) mit
vielen Projektgruppen, die ad-hoc zusammengestellt werden und auch weitere Personen-
kreise mit einbeziehen.

Generell finden Regionalentwicklungsprozesse in Einsiedeln in einem kooperativen Klima
statt. Nicht zuletzt, weil die Bewohnerlnnen durch die zahlreichen Korporationen die Zu-
sammenarbeit gewohnt sind. So sind etwa die Héalfte der Strassen in Einsiedeln nicht in
Gemeindebesitz, sondern gehdren Strassen-Genossenschaften. Noch ausgepréagter ist das
Genossenschaftswesen in der Landwirtschaft.

Im Tourismus bestehen dagegen weitgehend die kommunal gepragten Strukturen fort und
alle Versuche, eine schlagkréaftige regionale Dachorganisation zu etablieren sind bislang
gescheitert. Aktuell steht deshalb die Verbesserung und Koordinierung der Zusammenarbeit
der diversen Tourismusorganisationen und kommunalen Verkehrsvereine auf der regionalen
Agenda.

Generell bestehen in den Subregionen verschiedene Vorstellung von erwinschtem Touris-
mus: Einsiedeln setzt mehr auf den Tagestourismus u.a. von Pilgern sowie Ausfligler,
Hoch-Ybrig und Brunni auf ihre Ski-, Wander- und Bikegebiete, Euthal auf den Wasser-
sport und das Wagital will sich touristisch gar nicht entwickeln und setzt auf moderate
Naherholungsaktivitaten.

Auch im Interview mit den Wildhiitern geht hervor, dass durchaus auch Spannungen be-
stehen. Vor allem auch zwischen Naturschutz und Tourismus, die es beispielsweise verhin-
dern, dass mit dem Konzept fir die Ibergeregg vorwarts gemacht wird. Es besteht ein sehr
grosses Misstrauen zwischen Naturschutz und der Hoch Ybrig AG.

Akteure und Institutionen

Der zentrale Akteur im ,Politikfeld Regionalentwicklung® ist der Regionalentwicklungsver-
band Einsiedeln (REV). Er wird von den Gemeinden der Region getragen und widmet sich
vor allem zwei Schwerpunkten:

e Ankurbeln von Entwicklungsprojekten (Ideen aufgreifen, Projekte lancieren, ,Ge-
burtshelfer” fir innovative Vorhaben sein)
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e Die Kontaktstelle Wirtschaft (Bestandespflege bei Unternehmen, Griindungsbera-
tung, Weiterbildung u.a. fir KMU zu verschiedensten Themen

Die Strategie des REV wird bestimmt vom REV-Vorstand aus je einem Vertreter der Regions-
gemeinden sowie dem Regionalsekretidr. Der REV-Vorstand w&hlt wiederum den ,Wirt-
schaftsrat®, eine Fachinstanz der Region aus Multiplikatoren von Wirtschaft und Bildung.
Der Wirtschaftsrat bestimmt die inhaltliche Ausrichtung der ,Kontaktstelle Wirtschaft“ des
REV Einsiedeln.

Der Verstand und der Regionalsekretdr halten engen Kontakt zu verschiedenen regionalen
Institutionen wie Gewerbeverein und Detaillistenvereinigung oder kommunalen Institutio-
nen wie den Verkehrsvereinen. Diese Partner werden fallweise als Mitorganisatoren bei den
ca. 12-15 Weiterbildungsveranstaltungen fliir KMU einbezogen. Enge Kontakte werden auch
zu Ubergeordneten Stellen gehalten, wie dem Volkwirtschaftsdepartement im Bereich Wirt-
schaftsféorderung sowie zum Bezirk im Bereich Raumplanung.

Eine weitere regionale Instanz ist die Konferenz der Gemeindeprasidenten, in der alle zent-
ralen Themen fir die Gemeinden besprochen werden und in der ebenfalls Weiterbildungsak-
tivitdten laufen. Z.B. eine Veranstaltung zum Thema ,Was die Gemeinden fuar die Wirtschaft
tun kénnen“.

Daneben gibt eine Reihe von regionalen Plattformen zu bestimmten Themen, wie die ,Dis-
kussionsplattform Verkehr & Siedlung” (v.a. Verantwortliche aus Gemeinden und Verkehrs-
unternehmen) sowie die ,Plattform Tourismus® (Verkehrsvereine, einzelne Unternehmen).
Letztere befindet sich derzeit im Leerlauf, nachdem in den letzten Jahren die vom Kanton SZ
angeregte Einrichtung einer gemeinsamen ,Tourismusorganisation Einsiedeln® gescheitert
ist.

Diese einzelnen Netzwerke richten nach Bedarf Projektgruppen zu verschiedenen Themen
ein. Aktuell zum Beispiel im Verkehr zur ,Vernehmlassung des neuen Fahrplanes Schweiz®,
im Tourismus zum ,ldndlichen Tourismus® (als Vorstufe zu einem RegioPlus-Projekt).

Im Tourismus dominieren vor allem die kommunalen Verkehrsvereine. Darunter nehmen
yEinsiedeln Tourismus“ und die ,Ferien- und Sportregion Ybrig“, zu der sich die Verkehrs-
vereine Unteriberg und Oberiberg und die Hoch-Ybrig Bahn AG zusammengeschlossen ha-
ben, fihrende Rollen ein. Kleinere Verkehrsvereine bestehen in Euthal, Vorderthal, Inner-
thal, Rothenturm setzen auf Wandertourismus, bestehen aber weiter als eigene Organisati-
onen. Brunni-Alpthal Tourismus vergleichsweise klein sind und teils nur tber ein Sekreta-
riat verfigen.

Generell handelt es sich um eine lockere Koppelung verschiedener Netzwerke. Die Akteure
sind gemischt thematisch und territorial orientiert. Der REV selbst versteht sich nicht strikt
territorial, was Kooperationen mit den Nachbarregionen, mit kantonalen und auch mit
Uberregionalen Partnern zeigen, etwa im Rahmen von RegioPlus- oder Pilotprojekten fir die
ysheue Regionalpolitik® des Bundes. Im Tourismus sind neben den thematischen etliche ter-
ritorial orientierte Akteure aktiv.

Verhiltnis der Akteure zueinander

Generell ist die Orientierung der Akteure in der Region als kooperativ zu bezeichnen. Dies
zeigt sich etwa beim Prozess ,Dorfmarketing” (Ziel: Aufwertung Innenstadt/Hauptstrasse),
bei dem tiber 150 interessierte Personen mitgearbeitet haben.

Anders in Tourismus: die oben erwdhnten unterschiedlichen Entwicklungsinteressen sind
ein wesentlicher Grund, warum der Tourismus im Gegensatz zum Gewerbe oder den Detail-
listen (noch) nicht regional organisiert ist. Aber auch hier gibt es projektbezogene Zusam-
menarbeit, vor allem gegentiber aussen. Aktuelles Beispiel ist das geschlossene Mitwirken
der Region bei einer Schweizer Olympia-Bewerbung.
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Die Netzwerke der Regionalentwicklung in Einsiedeln sind eher als offen zu charakterisie-
ren. Die Delegiertenversammlungen sind 6ffentlich, die Arbeitsgruppen werden immer wie-
der mit Personen ausserhalb des engeren Zirkels besttickt. Fur Interessierte wird meist eine
Moéglichkeit zur Mitarbeit gefunden.

Im Tourismus haben sich zwischen den Akteuren einige Verwerfungen ergeben, die von Un-
zufriedenheit mit Abrechnungssystemen bis unterschiedliche Einschatzungen zum Hand-
lungsbedarf im Marketing reichen. Letztlich besteht unter den Akteuren keine gemeinsame
Wahrnehmung tber die ktinftige Entwicklung des Tourismus in der Region.

Institutionelle Faktoren

Man kann von einer klaren und effektiven Kooperationsstruktur im Bereich Regionalent-
wicklung sprechen. Die Arbeitsteilung zwischen Region und Kanton sowie die innerregionale
Arbeitsteilung sind ausreichend transparent und werden von allen Beteiligten akzeptiert.

Obwohl bisher keine einheitliche Strategie zur Wirtschaftsférderung im Kanton Schwyz vor-
liegt, hat sich eine Aufgabenteilung zwischen REV, Kanton und Standortpromotion Zentral-
schweiz eingespielt. Der REV tibernimmt dabei vor allem Aufgaben im Innovationstransfer,
der Bestandespflege und der Weiterbildung. Allerdings bestehen bisher keine Zielvereinba-
rungen und Leistungsauftrage. Um dies zu gewéahrleisten und um doppelte Erledigung von
Aufgaben zu verhindern wird die Wirtschaftsférderung im Kanton Schwyz aktuell unter Mit-
arbeit aller Beteiligten auf eine neue Basis gestellt (BHP 2004).

Im Tourismus gibt es ebenfalls eine hinreichend klare Arbeitsteilung zwischen Region und
Kanton. Die Zusammenarbeit in der Region funktioniert derzeit allerdings eher auf Projekt-
ebene und ist nicht institutionalisiert. Der Versuch einer gemeinsamen Tourismusorganisa-
tion ist wie bereits erwadhnt gescheitert. Die unterschiedlichen Interessen sind ein wesentli-
cher Grund, warum der Tourismus im Gegensatz zum Gewerbe oder den Detaillisten (noch)
nicht regional organisiert ist. Als weitere Ursache fur das Scheitern kommt in Frage, dass
die neue Organisation vom Kanton vorgeschrieben wurde, obschon es lokale Widerstdnde
gab. Zudem hatte sich die Zusammenarbeit bis anhin noch nicht an einem konkreten Pro-
jekt bewdhren kénnen. Auch individuelle Einfltisse kénnen nicht ausgeschlossen werden,
etwa im Fall des Ausstiegs der Hoch-Ybrig-Bahn aus der regionalen Organisation, wobei die
Bahn von einer Unternehmerpersonlichkeit dominiert wird, deren Ideen als sehr innovativ
und daher sehr fordernd beschrieben werden.

Spezielle Regelungen zur Losung innerregionaler Verteilungskonflikte waren bisher nicht
vorgesehen. Man baut vielmehr auf eine Kultur des Vertrauens, vor allem zwischen Ge-
meinden und Wirtschaft sowie zwischen Region und Kanton. Entsprechend wird viel Wert
auf die offene Kommunikation gelegt, sowohl informell (friihzeitige Gesprache) als auch for-
mell (gegenseitige Einladungen und Austausch Protokolle). Treten doch einmal Verteilungs-
konflikte auf (z.B. im Tarifsystem der Bergbahnen oder Ansiedlungskonkurrenzen mit den
Nachbarbezirken) kann es relativ schnell dazu kommen, dass Kooperationen aufgektindigt
werden und das Vertrauen wieder neu aufgebaut werden muss.

Die Rolle externer Institutionen (Kanton oder Bund mit Forderprogrammen) wird prinzipiell
als Anstoss geschétzt. RegioPlus und InnoTour haben dabei aus Sicht der Region einen
grosseren Anreizcharakter, weil viele Vorhaben hineinpassen. Aber auch die IHG-Darlehen
haben fur viele Projekte eine unverzichtbare Starthilfe geleistet (z.B. Golfplatz, Skisprung-
schanze). Zudem bedeutet eine positive Stellungnahme der Region fiir ein IH-Gesuch in vie-
len Fallen auch die Voraussetzung dafiir, weitere Bundesmittel aus anderen Programmen
abrufen zu koénnen. Kanton und Region koénnen diese Bindungswirkung moglicherweise
gegenUber regionalen Leistungstrdgern als Druckmittel einsetzen. Dies sei bereits im Fall
einer Bergbahn vorgekommen. Einige Akteure aus der Region Einsiedeln sehen auch eine
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Benachteilung von Einsiedeln/Ybrig durch den Kanton im Vergleich zur Region um Schwyz
selbst.

Prozessmanagement

Ein ,Prozessmanagement” fiir die regionale Entwicklung findet in dem Sinne statt, dass der
REV-Vorstand in seinen Jahresplanungs-Sitzungen sowohl Ziele fiir die regionalen Projekte
formuliert (meist qualitativ, wo méglich auch quantitativ) und im Nachgang tiber die Errei-
chung dieser Zeile diskutiert. Die Wirtschaftsprojekte werden zudem in gleicher Weise vom
Wirtschaftsrat beraten. Der Jahresbericht sowie die Offentlichkeitsarbeit und die Homepage
werden dazu genutzt, Prozessfortschritte und strategische Entscheidungen in der Region zu
vermitteln. Im Tourismusbereich fehlt ein solches Management des Entwicklungsprozesses
bisher vollig.

4.3.7 Beurteilung der Entwicklung von Einsiedeln

Die Entwicklung der Region - Zentrale Treiber und die Rolle des Tourismus

Der Tourismus in der Region befindet sich seit geraumer Zeit im Wandel. Mangelnde Investi-
tionstatigkeiten in Hotellerie und teils Gastronomie, Probleme mit Nachfolgeregelungen so-
wie eine kleinteilige Struktur mit oftmals fehlenden Kapazitaten flihrten zu einem Verlust an
Attraktivitat fiir den Ubernachtungstourismus. Diese Entwicklung kann teilweise durch den
starken Bedeutungsgewinn des Tages- und Pilgertourismus aufgefangen werden, der sich
mit rund 2 Mio. Tagesgésten jahrlich zu einem wichtigen Wirtschaftsfaktor entwickelt hat.
Die Néhe zu Zurich durfte fur diese Entwicklung neben weiteren Faktoren (z.B. die ausblei-
bende Reaktion der Hotellerie auf die Verdnderungen der Tourismusnachfrage, fehlende
Kooperationsbereitschaft und Vernetzung zwischen Hoteliers, mangelnde Investitionen etc.)
verantwortlich sein. Die Wertschopfung, die sich aus dem Tagestourismus in der Region
ergibt, ist ungewiss, da noch keine geeignete Methode zu deren Erfassung besteht. Dennoch
wird in der Region davon ausgegangen, dass die Wertschdpfung des Tagestourismus die
ausbleibende Wertschépfung im Ubernachtungstourismus auffangen kann. Beigetragen zur
Bedeutungssteigerung des Tagestourismus hat auch das Kloster, welches als Anziehungs-
punkt sowohl fur Pilger als auch fiir Veranstaltungsbesucher internationale Bedeutung er-
rungen hat.

Priméares Einkommen wird in der IHG Region Einsiedeln auch durch die Berufsauspendler
erzielt, die die neu geschaffenen schnellen Verbindungen nach Zurich nutzen, um Einsie-
deln als attraktiven Wohnstandort zu wahlen. Auch werden Chalets zu Dauerwohnsitzen
hauptsachlich von Pensiondren umgebaut. Diese Entwicklung zeigt sich einerseits in dem
starken Bevolkerungswachstum, welches sowohl in der Schweizer- als auch in der auslan-
dischen Bevolkerung zu verzeichnen ist, andererseits in der starken Verdnderung des Orts-
und Landschaftsbildes. Ferner beglnstigt die gute Ausstattung mit Infrastruktur den Be-
volkerungszuwachs. Noch ist Wirkung des Aussmasses der Siedlungsgebiete auf das Land-
schaftsbild der Region einigermassen vertraglich — sollten aber die relativ grossen Bauzo-
nenreserven bebaut werden, besteht die Gefahr einer vollkommenen Verdnderung des Cha-
rakters der Landschaft.

Derzeit verfigt die Region Einsiedeln Giber einen grossen Anteil an durch die Landwirtschaft
gepragter Kulturlandschaft, Giber einen stark iberdurchschnittlichen Anteil an unter Schutz
stehenden Mooren von zum Teil internationaler Bedeutung (Rothenthurm, Ibergeregg) sowie
Uber schitzenswerte Wildeinstandsgebiete. Diese Gebiete sind durch vermehrte (touristi-
sche) Freizeitaktivitdten erheblichen Stressfaktoren ausgesetzt.
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Trotz notwendiger Investitionen konnten die Gemeindefinanzen in den letzten Jahren stabi-
lisiert werden.

Die Region Einsiedeln ist fiir ihre Bewohner ein geschéatzter Wohnstandort, woran die starke
Vernetzung der Akteure sowie gute Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten, die mit Aus-
nahme des Tourismus in vielen Bereichen bestehen, nicht unerheblich beteiligt sind.

Nachhaltigkeit der Entwicklung und zentrale Problemfelder

Da der Ubernachtungstourismus heute fiir die Wirtschaft der Region Einsiedeln und fiir das
Zentrum Einsiedeln selbst nicht mehr die bestimmende Rolle spielt, verschiebt sich der Fo-
kus auf die Gestaltung des Tagestourismus. Herausforderungen bestehen dabei vor allem in
Bezug auf den An- und Abreiseverkehr durch Individual- aber auch Busverkehr, der derzeit
das Orts- und Landschaftsbild sowie die Umwelt durch erhéhte Ozonwerte in den Sommer-
monaten, aber auch die Einwohner stark beeintrachtigt. Die Entwicklung neuer Verkehrs-
konzepte um diesem Problemfeld zu begegnen wird eine wesentliche Herausforderung der
kommenden Jahre sein.

Die im politischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bereich klar gegliederte Aufga-
benstruktur fiihrte schon in der Vergangenheit zu einer guten Kooperationsstruktur, die
sich auf die ganze Region erstreckt. Genossenschaftliche Organisationsformen férdern die
Mitarbeit der Menschen vor Ort und schiiren deren Interesse und Einflussmoglichkeiten.

In vielen Bereichen wurden gemeinsam getragene Entwicklungsprozesse eingeleitet. Dies
betrifft vor allem den Bereich Wirtschaftsférderung und zwar auf den drei Ebenen innerregi-
onal (z.B. Internet-Plattform, Wirtschaftsrat), kantonal (z.B. Rollenverteilung Wirtschaftsfor-
derung) sowie Uberregional (z.B. IKT fir KMU, l&dndlicher Tourismus).

Im Bereich Tourismusmarketing bestehen seit einiger Zeit Unstimmigkeiten und Zielkonflik-
te zwischen der Ferienregion Ybrig und dem Einsiedler Tourismus. Diesen liegen unter-
schiedliche Auspragungen des Tourismus in den beiden Gebieten zugrunde. Letztlich haben
diese unterschiedlichen Pragungen bisher eine einheitliche Zieldiskussion und Organisati-
onsstruktur weitgehend verhindert, ohne jedoch zu einer vélligen Blockade in der Touris-
musentwicklung zu fiihren. Die Schaffung einer neuen Kooperationsstruktur wird eine not-
wendige Voraussetzung zur Problemldésung sein.

So wurde die vom Kanton Schwyz forcierte einheitliche Destinationsorganisation far die
ganze Region Einsiedeln zwar gegrindet, musste aber aufgrund der Blockierungen wieder
aufgegeben werden. Bei Projekten im Bereich landlicher Tourismus oder der Olympiabewer-
bung 2014 funktioniert die Zusammenarbeit jedoch - die Interessengegensitze scheinen
also nicht untiberbrtickbar.

Entwicklungstrends in der Region - Chancen und Gefahren

Das NFP48-Projekt kdonnte mit seinen Managementiiberlegungen und dem geplanten Moni-
toring ein Anlass sein, die Touristiker der Region wieder an einen Tisch zu bringen und die
ausstehende Zieldiskussion anzustossen. Wie bereits in der Vergangenheit geschehen,
konnten Bundesmittel der Programme ,RegioPlus® und ,innotour” verwendet werden, um
den Strategieprozess und daraus hervorgehende regionale Tourismusprojekte in der Einftiih-
rungsphase sinnvoll zu untersttitzen.

Generell muss die gesamte Region und speziell ihr Zentrum in den nachsten Jahren einiges
an Innovationsfahigkeit beweisen, soll der Tourismus weiterhin als Leitbranche erhalten
bleiben.
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Eine Herausforderung liegt in der Ansiedlung innovativer und standortunabhangiger Unter-
nehmen, um neue Arbeitsplatze zu schaffen und damit den relativ raschen Strukturwandel
aufzufangen.

Bereits erkannt ist der Bedarf an einer genaueren Untersuchung des Tagestourismus und
der Wertschopfung, die daraus erzielt werden kann. Diesbeztiglich kann das Monitoring
ebenfalls ein Anlass zu Handeln sein.

Eine generelle Herausforderung fiir die Region Einsiedeln liegt in der Ansiedlung innovativer
und standortunabhangiger Unternehmen, um neue Arbeitsplatze zu schaffen und damit den
relativ raschen Strukturwandel aufzufangen.

4.4 Trachselwald

4.4.1 Kurzbeschreibung der Region

25 km nordgstlich von Bern gelegen ist die Region Trachselwald eine der 54 Schweizer IHG-
Regionen. Sie setzt sich aus 17 Gemeinden im mittleren und oberen Emmental zusammen,
die zusammen etwa 34'000 Einwohner haben. Bis heute spielt der Tourismus nur eine un-
tergeordnete Rolle, ein Grossteil der Gaste die in die Region reisen, sind Tagestouristen aus
der Region Bern, der Deutschschweiz und Stiddeutschland. Kapital der Region hinsichtlich
des Tourismus ist vor allem die landwirtschaftlich gepragte traditionelle Kulturlandschaft,
gepflegte Hauser, gutes Essen und lebendige Traditionen. Die neue Schaukéserei zieht
Gruppen wie Einzelgiste an. Das Tourismusbewusstsein gilt in der Region als wenig ausge-
pragt, was dazu fliihrt, dass auch Hotels und Restaurants der Region nur wenig spezialisier-
te, individuelle Angebote anbieten. Die in den letzten Jahren angelaufenen Veranstaltungen
wie das ,Gotthelf-Jubildum® in der Kulturmuihle werden zwar gut besucht, kénnten aber
noch besser vermarktet werden. Ein Grossteil der Tourismusbetriebe bietet ein traditionelles
Angebot, nur wenige jingere Gastronomen 6ffnen sich derzeit auch neueren Trends. 1990
waren noch rund 21% der Bevoélkerung der Region im Sektor Landwirtschaft tatig. Heute
(2003) sind es XXX. Mit der Schliessung der Landwirtschaftsschule durch den Kanton,
ebenso wie durch die Spitalschliessung sind Ausbildungs- und Arbeitsplatze in der Region
weggefallen. Diese Entwicklung spiegelt sich in einer sich verstarkenden Abwanderung wi-
der. Die nicht vorhandene Kooperation zwischen einzelnen touristischen Akteuren aber
auch zwischen Unternehmen und gegentiber der Gemeinde sowie eine nur geringe Abstim-
mung der regionalen Angebote lasst eine Erweiterung oder Verbesserung des regionalen
Angebots oftmals stocken.

4.4.2 Bevolkerungs- und Siedlungsentwicklung

Bevolkerungsentwicklung

In der Region Trachselwald wuchs die Bevolkerung im Zeitraum von 1980 bis 2002 im Ver-
gleich zum Schweizer Schnitt deutlich unterdurchschnittlich. Schweizweit konnte ein
Wachstum von rund 7,1 % verzeichnet werden, wohingegen in Trachselwald die Schweizer
Bevolkerung nur um 2.4% wuchs. Anders sieht die Situation bei den Auslédndern in der Re-
gion aus. Deren Zahl stieg von 1980 bis 2002 um 203%, im Vergleich zum Schweizer
Durchschnitt mit 60% deutlich starker.

Die deutlichste Zunahme verzeichnete die Region in den Jahren 1988 bis 1992. Die dyna-
mische Bevoélkerungsentwicklung, die in der Zeit von 1981 bis 1990 noch sowohl wegen der
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natlirlichen Bevolkerungsentwicklung als auch wegen der positiven Zuwandererzahlen ein
positives Wachstum verzeichnete, verdnderte sich in der Periode von 1991 bis 2000 dahin-
gehend, dass nun ein negatives Wanderungssaldo verzeichnet wird. Dieses hebt zwar die
Bevolkerungszunahme durch nattrliche Entwicklung nicht ganzlich auf, schwicht sie je-
doch deutlich ab.

Die Zahl der Saisonarbeiter erreichte 1991 ihren Hochststand (135 Personen) und ist seit-
dem rucklaufig. 2001 beschéftigte die Region noch 10 Saisonarbeitskrafte, 2002 waren es
36, ein Grossteil davon in den Gemeinden Huttwil und Sumiswald.

Siedlungsentwicklung

Der geringe Anteil von Zweit- und Leerwohnungen (vgl. Abbildung 39) am Gesamtwoh-
nungsbestand (2000: 12%) deutet auf eine vergleichsweise geringe Bedeutung der Region als
Zweitwohnsitz hin. Trotz der starken Zunahme der Ein- und Zweipersonenhaushalte (Ein-
personenhaushalte 1970: rund 15%, 2000: rund 35%) liegt die Struktur der Haushalte im
Jahr 2000 genau im Durchschnitt der l&ndlichen Gemeinden der Schweiz.

Abbildung 40: Schweizer und auslindische Wohnbevodlkerung
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Abbildung 41: Stidndig und Nicht-stindig bewohnte Wohnungen
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Quelle: Bundesamt flir Statistik, Jahrliche Bau- und Wohnbaustatistik und schriftliche
Auskunft BFS

Mobilitit

Drastisch gesteigert hat sich in der Region die Anzahl der Personen, die zu ihrem Arbeitsort
pendeln. Waren es 1990 insgesamt 3614 Pendler (inkl. innerregionalen Pendlern), so erhéh-
te sich deren Zahl bis 2000 auf 9419 (+ 282%). Dabei ist es vor allem die Zahl der Pendler,
die ausserregional auspendeln, die diese Zunahme bedingt. Diese stieg von 1618 (1990) auf
7194 (2000) um 344,6%. In der gleichen Zeit stieg die Zahl der Erwerbspersonen von 12394
auf 16568 ,nur® um +33,68%. Diese deutlich tberproportionale Entwicklung der Pendler-
zahlen im Vergleich zu den Erwerbstatigenzahlen zeigt einen deutlichen Bedeutungsverlust
der Region als Arbeitsmarkt. Vor allem die Gemeinden Burgdorf, Bern und Langenthal stel-
len Arbeitsplatze fir Zupendler aus der Region Trachselwald zur Verfiigung, die Grossteils
im Individualverkehr pendeln.

4.4.3 Wirtschafts- und Tourismusentwicklung

Beschiftigungs- und Wirtschaftsstruktur

Die Zahl der Beschéftigten in der Region Trachselwald ist seit 1985 stark um 2150 VZA
bzw. 17% zurlickgegangen. Der Ruckgang ist mit einem deutlichen Strukturwandel der regi-
onalen Wirtschaft verbunden. So hat die Anzahl der Beschéftigten (VZA) im bis anhin gréss-
ten Wirtschaftszweig bzw. beim gréssten Arbeitsgeber der Region, der Landwirtschaft, um
rund 40% abgenommen, der Anteil an der Gesamtbeschaftigung sank in diesem Sektor von
36% auf 27%. Der Ruickgang bei den Beschaftigten beruht auf einer Abnahme der Anzahl
bauerlicher Betriebe um rund 460 (bzw. 30%) zwischen 1985 und 2000. Ausserdem haben
auch Umstrukturierungen innerhalb der Landwirtschaft dazu beigetragen. Landwirtschaftli-
che Betriebe werden heute vielfach nur noch als Nebenerwerb gefihrt. Zusatzlich gibt es
laut regionalen Experten ein Nachwuchsproblem. Dennoch beschéftigt die Landwirtschaft in
Trachselwald im Vergleich zu anderen Regionen und der Gesamtschweiz auch heute noch
Uberdurchschnittlich viele Personen.

Abbildung 42: Beschiftigungsentwicklung in Trachselwald (VZA)
1985-2001
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Industrie und Gewerbe sowie der Handel (jeweils —0.6%) nahmen proportional zu den Ubri-
gen Branchen weniger stark ab. In Industrie und Gewerbe stieg der Beschaftigungsanteil
von 1985 bis 2001 von 26% auf 29%, im Handel von 10% auf 12%. Die tibrigen Dienstleis-
tungen beschéftigten 2001 tiber 200 Personen (VZA) mehr als noch 1985 (+0.13%), ihr An-
teil an der Gesamtbeschaftigung stieg von 14% auf 19%. Die Arbeitsplédtze in der Bauwirt-
schaft nahmen etwas weniger stark ab als der Durchschnitt der andern Branchen. Der Be-
schaftigungsanteil blieb tiber die gesamte Periode in etwa konstant (um 8%).

Der Tourismus spielt in Trachselwald nur eine untergeordnete Rolle im Wirtschaftsgeftige.
Die Zahl der Beschéftigten nahm von 1985 bis 2001 weiter ab (-134 VZA bzw. —18%).

Die Entwicklung innerhalb der Gruppe der Touristischen Leistungstrager muss differenziert
betrachtet werden. Wahrend das Gaststéttengewerbe sowie die Ubrigen Touristischen Leis-
tungstrager 2001 weniger Personen beschéftigten als 1985 (-20% bzw. —-47%), stieg die An-
zahl der Beschéftigten (VZA) im Beherbergungsgewerbe gegentiber 1985 um 65%. Fur das
Beherbergungsgewerbe war 1998 ein Spitzenjahr, zwischen 1998 und 2001 ist die Anzahl
der Beschéftigten wieder leicht zurtickgegangen.

Arbeitslosigkeit

Die Arbeitslosenquote lag in der Region Trachselwald von 1990 bis 2001 stets weit unter-
halb der Gesamtschweizer Arbeitslosenquote. Nach einer vortibergehenden Erhéhung Mitte
der 90er Jahre betrug sie 2001 ca. 0.5%. Angesichts der starken Abnahme der Beschéfti-
gungsmoglichkeiten der Region und der parallel dazu gestiegenen Pendlerzahlen muss da-
von ausgegangen werden, dass viele Einheimische ihren Unterhalt mittlerweile ausserhalb
der Region verdienen. Ausserdem konnte die niedrige Arbeitslosenquote laut regionalen Ex-
perten auch darauf zurtickzufiihren sein, dass sich viele Frauen aus einem noch stark ver-
ankerten traditionellen Rollenverstidndnis heraus nicht arbeitslos melden, sondern gewis-
sermassen als Hausarbeiterinnen ,untertauchen®.
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Logiernichte, Bettenangebot, Gastestruktur

Der Tourismus in der Region Trachselwald wird zunehmend durch den Gruppenunter-
kunftstourismus sowie auch durch den Tagestourismus gepragt. Wurden 1988 36% der
Logiernachte bei den Gruppenunterkiinften generiert, waren es 2002 fast 60%, die Zahl der
Logiernachte verdoppelte sich hier von 17'500 auf 38‘500. Die Anzahl der Logiernachte in
der Hotellerie erhdhte sich im gleichen Zeitraum von 18250 auf 23'150 um 27%, der Anteil
der Hotellerie am gesamten Logierndchteaufkommen der Region blieb mit 36% nahezu kon-
stant. Die Zahl der Ubernachtungen in gemieteten Ferienwohnungen verringerte sich um
75%, ihr Anteil am Logierndchteaufkommen sank von 27% auf 5%. Zusammengenommen
hat sich die Zahl der Logierndchte in Trachselwald von knapp S0‘000 auf 65'000 um 33%
erhoht.

Die Entwicklung der Logiernédchtezahlen in der Hotellerie prasentiert sich als stark schwan-
kend: Nach einem starken Anstieg der Logierndchtezahlen Ende der 80er, Anfang der 90er
Jahre, sank das Logiernadchteaufkommen bis 2000 wieder deutlich ab. Im Jahr 2002 wur-
den annahernd so viele Logiernéchte registriert wie zu Beginn der 90er Jahre. Letzteres ist
auf einen starken Anstieg der Logiernachtezahlen ausserhalb der Tourismusgemeinden, vor
allem aber in Dtirrenroth zurtickzufilhren. Generell hatte vor allem Huttwil in den 80er und
90er Jahren einen Aufschwung im Beherbergungsgewerbe zu verzeichnen, die Logiernachte-
zahlen vervierfachten sich gegentiber den 70er Jahren. Die Anzahl der Gastbetten in der
Hotellerie stieg zu Beginn der 90er Jahre stark an und blieb bis 2001 konstant. Der Haupt-
anteil der Hotellogiernachte fallt auf die Sommersaison. Das Verhaltnis von Sommer- und
Wintertourismus (3:1) blieb zwischen 1973 und 2002 in etwa konstant.

Abbildung 43: Entwicklung der Hotellogiernidchte in der Region
Trachselwald 1973-2002
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Auslastungsgrad Hotellerie

Die Auslastung der Hotelbetten in der Region Trachselwald ist mit rund 10% sehr viel tiefer
als der Schweizer Durchschnitt (um 40%) sowie den Bergkurorten (Abbildung 24).
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Bundessteueraufkommen

Das Bundes- bzw. Wehrsteueraufkommen der nattirlichen Personen hat in Trachselwald
zwar seit der Veranlagungsperiode 1969/70 kontinuierlich, im Vergleich mit der Gesamt-
schweiz jedoch unterproportional zugenommen (Abbildung 44). Es erhohte sich von rund
100 CHF pro Kopf auf knapp 250 CHF 1997/98. Zum Vergleich: Gesamtschweizerisch be-
trug das Bundesteueraufkommen 1997/98 tiber 800 CHF pro Kopf. Das Steuerauftkommen
der juristischen Personen hat sich seit 1969/70 kaum erhéht und lag 1997 /98 bei niedri-
gen 50 CHF pro Kopf.

Abbildung 44: Bundessteueraufkommen der natiirlichen Personen in
den Vergleichsregionen und der Schweiz 1970-1998
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Finanzkennzahlen der Gemeinden

Die Gemeinden der IHG Region Trachselwald zeigen in Bezug auf die Kennzahlen des Neuen
Rechnungsmodells eine grosse Varianz. Eine Darstellung in Form von Diagrammen er-
scheint ob der grossen Anzahl der Gemeinden nicht sinnvoll. Die folgenden Tabellen geben
die Kennzahlen wieder. Nur das Gesamtbild aller vier Kennzahlen gibt die finanzielle Lage
der Gemeinden wieder. Einzelne Kennzahlen kénnten widerspriichliche Informationen bie-
ten. Ausserdem mussen die Kennzahlen mindestens im Zweijahresschnitt (Median) beurteilt
werden. Dabei enthalten v.a. die Veranderungen der Kennzahlen wichtige Informationen.

Ein langerfristig unter 60% liegender Selbstfinanzierungsgrad fihrt langfristig zu einer ho-
hen Verschuldung. Gleichzeitig ist ein negativer Selbstfinanzierungsanteil unbedingt zu
vermeiden, da sonst der Konsumaufwand mit neuen Schulden finanziert wiirde. Ein Selbst-
finanzierungsanteil von unter 8% gilt als schwach, bis 15% als mittel, dartiber als gut. Der
Zinsbelastungsanteil wird bei einem Wert kleiner als 1% als tief, bis 3 Prozent als mittel,
Uber 5% als sehr hoch bewertet. Beim Kapitaldienstanzteil sind Werte unter 3% tief, von
3%-10% als mittel, bis 18% als hoch und Uber 18% als sehr hoch zu bezeichnen (Quelle:
Amt fir Gemeinden und Raumordnung des Kantons Bern: Gemeindefinanzen 1999/2000,
Bern Marz 2002). Die Daten zeigen hier folgendes Bild: Selbsfinanzierungsgrad und Selbst-
finanzierungsanteil sind in einer grossen Anzahl der Gemeinden schwach bis sehr schwach.
Zinsbelastungs- und Kapitaldienstanteile befinden sich dennoch grossteils in mindestens
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mittleren Lagen. Die Gemeinde Trachselwald zeigt hier mit Werten um 10% den hoéchsten
Kapitaldienstanteil, der jedoch noch als ,mittel“ eingestuft werden kann.

Abbildung 45: Selbstfinanzierungsgrad der Gemeinden der IHG-
Region Trachselwald

Selbstfinanzierungsgrad 97/98 [98/99 |99/00 |00/01 |00/02
Affoltern -8.5 -12.6 0.35 65.05[1999.1
Auswil -21.8 0| 166.4 241.7 263
Duirrenroth 286.85| 437.9| 624.85 456.3 | 54.35
Eriswil 74.8| 180.75| 189.6 131.9| 136.2
Gondiswil 61.75 163.1| 167.95 12.9 | 334.35
Hasle 9.15]| 53.65 57.8| -33.95 8.35
Heimiswil 81.1| 85.55 -0.55| -31.75| 97.35
Huttwil 66.15 120 | 164.55 119.5| 153.1
Lutzelfliih 58.05 190.6 | 212.15 157.9 117
Oeschenbach 122.2| 129.45 66.5 53.3|555.85
Rohrbachgraben -2.9 0.95 -7.9| -21.55| 36.35
Ruegsau 8.6 76.9| 345.5 973.4]1084.5
Sumiswald 58.25 11.15| 20.35 6.3| 146.9
Trachselwald 89.95| 145.65| 88.65 779| 373.7
Walterswil -15.05 102.5]| 171.3 47.7 96.4
Wynigen 183.8 157.4 88.6 38.15| 74.45
Wyssachen -50.15 142.1 -353| -453.15|385.15

Quelle: Amt fir Gemeinden und Raumordnung, Kanton Bern, unter:
http:/ /www.jgk.be.ch/agr/index_d.html

Abbildung 46: Selbstfinanzierungsanteil der Gemeinden der IHG-
Region Trachselwald

Selbsfinanzierungsanteil 97/98 |98/99 |99/00 |00/01 |00/02

Affoltern 1.4 0.5 -0.7 3.15 7.75
Auswil -9.15 -0.85 13.3 16.15 14
Dtirrenroth 1.95 6.35 12.65 6.55 6.25
Eriswil 3.05 6.4 7.15 6.9 13.8
Gondiswil 6.55 5.5 5.55 1.85 4.1
Hasle 0.75 5.6 4.15 1.5 8.75
Heimiswil 4.05 5.45 0.75 -2.05 4.5
Huttwil 5.15 6.35 8.4 8.75 12.6
Lutzelflih 2.7 8.5 7.9 5.1 8.45
Oeschenbach 7.5 6.3 7.55 5.95 19.9
Rohrbachgraben -1.15 4.7 6.15 0.65 15.85
Ruegsau 0.8 1.75 5.8 10.15 14.9
Sumiswald 4.05 0.35 10.35 15.5 7.35
Trachselwald 9.3 8.05 5.55 4.25 6.35
Walterswil -0.15 3.5 8.25 4.05 4.2
Wynigen 14.05 14.15 10.4 8.3 10.05
Wyssachen -4.95 -0.85 9.5 9.75 11.1

Quelle: Amt fur Gemeinden und Raumordnung, Kanton Bern, unter:
http:/ /www.jgk.be.ch/agr/index_d.html
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Abbildung 47: Zinsbelastungsanteil der Gemeinden der IHG-Region

Trachselwald

Zinsbelastungsanteil 97/98 |98/99 |99/00 |00/01 |00/02

Affoltern -0.45 0.5 1.2 1.15 0.8
Auswil -0.7 -0.5 -0.45 -0.25 -0.15
Dtirrenroth 0.2 -0.05 -0.15 0.55 0.75
Eriswil -0.1 -0.15 -0.5 -1.95 -1.9
Gondiswil -0.15 -0.25 -0.4 -0.55 -0.6
Hasle 2 2.35 2.6 2.35 2.2
Heimiswil -2.5 -2.95 -2.05 -0.95 -0.15
Huttwil 0.3 0.45 0.55 0.05 -0.45
Lutzelfluh 0.4 0.35 0.4 0.35 0.35
Oeschenbach -2.1 -2.8 -3 -3.05 -1.65
Rohrbachgraben -0.55 0.6 0.4 0.7 1.15
Ruegsau 2.25 2.15 1.85 1.9 1.7
Sumiswald 1.45 2.15 3.2 4.2 3.95
Trachselwald -1.05 -0.75 -1 -1.3 -1.35
Walterswil -2.25 -2.3 -2.5 -2.9 -2.8
Wynigen -2.8 -1.85 -2.5 -2.5 -2
Wyssachen 2.8 3.05 2.7 2.4 2

Quelle: Amt fur Gemeinden und Raumordnung, Kanton Bern, unter:
http:/ /www.jgk.be.ch/agr/index_d.html

Abbildung 48: Kapitaldienstanteil der Gemeinden der IHG-Region

Trachselwald

Kapitaldienstanteil 97/98 [(98/99 [99/00 |00/01 |00/02

Affoltern 3.15 5.75 7 7.2 7.75
Auswil 2.2 2.3 1.9 1.85 2.7
Dtirrenroth 4.3 3.8 3.25 4.55 5.55
Eriswil 3.3 3.05 2.5 0.85 4.85
Gondiswil 1.35 1.25 1.2 2.35 3.3
Hasle 7.6 8.25 8.5 7.7 11.2
Heimiswil 0.65 1.25 3.65 5.5 6.45
Huttwil 5.15 5.05 4.65 5.4 8.35
Litzelfluh 5.3 5.9 5.25 3.5 3.9
Oeschenbach 4.45 3.3 3.2 3.75 4.45
Rohrbachgraben 8.3 9.35 7.05 6.1 5.6
Ruegsau 7.35 7 6.3 6.1 6.35
Sumiswald 6.15 6.6 7.25 8.25 7.85
Trachselwald 11.5 10.3 9.65 9.6 9.7
Walterswil -0.35 -0.35 -0.2 0.2 0.9
Wynigen 5.65 6.05 6.1 6.15 6.4
Wyssachen 8.75 8.45 7.55 7.7 10.15

Quelle: Amt fir Gemeinden und Raumordnung, Kanton Bern, unter:
http:/ /www.jgk.be.ch/agr/index_d.html
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4.4.4 Entwicklung der wichtigsten Umweltvariablen

Flachenaufteilung, Flachenverbrauch

Trachselwald umfasst vor allem grosse Flachen Kulturlandschaft, die Region ist geprégt
durch landwirtschaftliche Nutzflache (62%) sowie einem grossen Anteil an bestockter Flache
(32%). Sechs Prozent der gesamten Regionenflache (Schweiz: 7%) werden von Siedlungs-
und Verkehrsflache ,belegt®. Unproduktive Flache gibt es in Trachselwald nicht. Wie in an-
deren Regionen nimmt die Bewaldung aufgrund der Extensivierung der Landwirtschaft zu.
Die Veranderungen der Flichenanteile lag zwischen Mitte 80er und Mitte 90er-dahre in der-
selben Grossenordnung wie im Durchschnitt der Schweiz.

Der grosste Teil der Landwirtschaftsbetriebe produzieren heute auf der Ebene von IP. Ein
Vernetzungskonzept flir naturnahe Flachen ist im Rahmen der Landschaftsentwicklungs-
konzepte geplant.

Fliessgewiasser

Der Grad der Naturnidhe der Fliessgewésser ist im Rahmen der Erhebungen fiir die Oko-
morphologie flachendeckend erhoben worden. Die Streckenanteile liegen im Durchschnitt
des Kantons Bern, d.h. der Anteil an stark verbauten Fliessstrecken ist flir eine landliche
Gegend hoch.

Fauna: Wild

In der Region sind vielfaltige Wildbestdnde vorhanden (Adler, Gdmsen, Reh, Feldhase, Auer-
hihner, Rauhfusshiihner). Die Bestdnde der empfindlicheren Tierarten wie Auer-, Rauh-
fusshtihner und Feldhase sind stark gefiahrdet und die Bestidnde der weniger empfindlichen
Tierarten wie Gdmse und Reh sind in ihrem nattirlichen Lebensrhythmus eingeschrankt.

Grund fur die Stérungen ist der stark zunehmende Erholungsdruck aus der Agglomeration
sowie das Freizeitverhalten der einheimischen Bevoélkerung. Die Freizeitaktivititen werden
vermehrt in friher unberthrte Gebiete verschoben (Wandern, MTB, Reiten, Hundesport).
Forststrassen ermoglichen einen schnellen Zugang bis in entlegene Taler und auf Alpen.
Dabei ist eine abnehmende Disziplin festzustellen: Ubertreten von (Fahr)-Verboten

Verkehrsentwicklung

Verkehrsspitzen in der Region hauptséchlich im Raum Burgdorf, entstehen durch Pendler,
kaum durch Tourismus oder Freizeitverkehr. Die Erschliessung mit 6ffentlichen Verkehrs-
mitteln, was den Fahrplan betrifft ist nicht ausreichend, Parkplitze an den Bahnhdfen (park
and ride) fehlen, und die Zugénglichkeit der Bahnhofe ist durch deren Lage am Ortsrand
erschwert. Die Erschliessung durch eine Schnellstrasse ist jahrelang durch lokale Wider-
stdnde verhindert worden, was von einigen Akteuren als ein Grund flir die schleppende
wirtschaftliche Entwicklung betrachtet wird.

Elektrizitatsverbrauch
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Der absolute Elektrizitatsverbrauch wie auch der pro Kopfverbrauch an Elektrizitat sind von
1980 bis 1990 stark und seit dem moderat, aber kontinuierlich angestiegen. Der pro Kopf-
verbrauch erhéhte sich von 3440 kWh im Jahr 1980 auf 5'540 kWh 2001 und folgte in sei-
ner Entwicklung in etwa dem gesamtschweizerischen Trend. Der schweizweite pro Kopf-
verbrauch war allerdings wéhrend er gesamten Periode im Niveau um den Faktor 1.3 bis 1.6
hoéher als in der pro Kopfverbrauch in Trachselwald.

Abbildung 49: Elektrizitatsverbrauch 1970-2001
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Quelle: ONYX; BKW FMB

Kehrichtaufkommen

Das Hauskehrichtaufkommen ist von 1990 bis 1993 zuné&chst gesunken, stieg bis 2001
jedoch wieder auf das Ausgangsniveau an (rund 5500 Tonnen pro Jahr). Die Entwicklung
des Hauskehrichtaufkommens pro Kopf folgte dieser Entwicklung. Im Jahr 2001 entsorgte
jeder Einwohner der Region rund 170 kg Kehricht, und damit erheblich weniger als der
durchschnittliche Schweizer Buirger (ca. 240 kg).
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Abbildung 50: Hauskehrichtaufkommen 1990-2001
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Quelle: Amt fur Gewasserschutz und Abfallwirtschaft Kanton Bern

4.4.5 Gesellschaftliche Struktur

Die gesellschaftlichen Strukturen in der Region Trachselwald sind — wie auch in den umlie-
genden Regionen im Emmental — gepragt durch eine starke regionale Identitat und lebendi-
ge Traditionen, die grossteils auf immer noch starken bauerlichen Kultur und der traditio-
nellen Streusiedlung beruhen. Daher pragen heute noch die Abgeschiedenheit und Eigen-
standigkeit der Hofe, aber auch Solidaritat und nachbarliche Hilfe sowohl den Charakter der
Einheimischen, als auch die gesellschaftlichen und politischen Strukturen. So haben es
Fremde traditionell schwer, sich in die Gemeinschaft zu integrieren. Die Region Trachsel-
wald ist zudem nicht in sich geschlossen; die einzelnen Talschaften und Gemeinden sind
jeweils nach auswartigen Zentren orientiert. Entsprechend sind die sozialen Strukturen
(z.B. Schulen, Krankenpflege, Alterseinrichtungen) vor allem gemeindetbergreifend organi-
siert. Betrachtet man die Entwicklung der letzten 20-30 Jahre so wird deutlich, dass vor
allem die gewachsenen Strukturen in Bedrédngnis kommen bzw. in Auflésung begriffen sind.
Schulen, Spitéler, Pflegeeinrichtungen wurden zusammengelegt.

Es besteht eine Vielzahl von Vereinen religiéser, kultureller und sportlicher Art, die ihre
Mitglieder vor allem in der Region, teils auch dartber hinaus rekrutieren. In der langfristi-
gen Betrachtung werden unverdndert das Interesse und die Phantasie einzelner Personen
als Treiber des kulturellen Lebens und seiner Institutionen wahrgenommen.
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4.4.6 Regionalpolitik und regionale Entscheidungsprozesse

Situation

Auf der regionalpolitischen Agenda der IHG-Region Trachselwald stand in den letzten Jahr-
zehnten traditionell die Entwicklung der Basisinfrastrukturen. Daran hat sich auch mit der
zweiten Auflage des Regionalentwicklungskonzeptes (1994) nichts gedndert. Auch nach den
scharferen Kriterien der IHG-Revision 1997 fir die Anspruchsberechtigung fir die Férde-
rung von Basisinfrastrukturen fallen die Gemeinden der Region 1999 bis auf vier (Auswil,
Huttwil, Rtuilegsau, Walterswil) und 2003 bis auf eine (Walterswil) unter diese Kriterien und
sind somit berechtigt fir die Basisinfrastrukturférderung (vgl. Mehrjahresprogramme 1999-
2002 und 2003-2006). In der Region wurden mit dem IHG zwischen 1975-2000 tber 140
Projekte mit mehr als 60 Millionen Franken an zinslosen Darlehen unterstiitzt.

Die Gemeinden der Region waren ab der Mitte der 90er Jahre aufgrund der anhaltenden
Krise der offentlichen Finanzen kaum mehr in der Lage, neben den absolut notwendigen
Investitionen konsequent Entwicklungsinfrastrukturen auszubauen. Hier spielt die IHG-
Region eine wichtige Rolle, weil tiber sie Vernetzungen im wirtschaftlichen, wie im kulturel-
len und sozialen Bereich vorangetrieben werden kénnen.

Mit den Regionalentwicklungskonzepten REK I (1977) und REK II (1994) verfiigt die Region
Uber ein Medium der Koordination, das zwar wenig verbindlich, aber in der Region allge-
mein als Orientierung anerkannt ist. Das erste REK wurde von einem externen Buro er-
stellt, die zweite Auflage wurde in einer kooperativen Struktur aus externen Studienauftréa-
gen und Experten sowie Arbeitsgruppen aus der Region erarbeitet.

Die Wahrnehmung der Regionalpolitik in den Gemeinden der Region Trachselwald ist ge-
pragt von den IHG-Projekten (z.B. ,Sportzentrum Huttwil“, ,Forum Sumiswald“, ,Emmenta-
ler Schaukéaserei Affoltern®) respektive den Projekten anderer Bundesprogramme wie der
Absatzférderung fiir landwirtschaftliche Produkte (z.B. ,Ammitaler Ruschtig“) oder Regio-
Plus (z.B. ,,Grenzpfad Napfbergland®). Neben diesen gelten als regionalpolitische Erfolge vor
allem kleine und anschauliche Projekte, die von der IHG-Region mit Starthilfe unterstiitzt
werden (z.B. Attraktivierung Schloss Trachselwald, Innovationspreis, politisches Lobbying
fur die Verkehrserschliessung).

Akteure und Institutionen

Die Region Trachselwald verfligt — aufgrund der verschiedenen rdumlichen Orientierung der
Regionsteile — Uiber eine sehr komplexe institutionelle Landschaft. Die IHG-Region ist gros-
ser als der Bezirk Trachselwald und selbst jeweils nur ein Teil der Planungs- und Wirt-
schaftsregionen Burgdorf, Emmental und Oberaargau. Regionalentwicklungsprojekte wer-
den daher mit wechselnden Partnern von innerhalb und ausserhalb der IHG-Region reali-
siert.

Die zentralen Akteure im Politikfeld ,Regionalentwicklung‘ sind:

e die IHG-Region Trachselwald mit Kernaufgabe im Bereich Investiti-
onshilfe, aber generell dartiber hinaus aber auch Verbesserung der
regionalen Lebensbedingungen, Wirtschaftsférderung, Regionalma-
nagement

e die Regionalverbande Burgdorf und Oberaargau koordinieren die
regionale Entwicklungsplanungung fiir ihre Gemeinden
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e _Pro Emmental® als interregionaler Verein mit Kompetenzen im Be-
reich Wirtschaft, Tourismus und Verkehr.

Dazu kommen die jeweiligen institutionellen Pendants der Nachbarregionen. Im ,Oberen
Emmental® sind [HG-Region, Regionalverband und der Amtsbezirk deckungsgleich. Im ,Kie-
sental” besteht eine einheitliche IHG- und Planungsregion als Teil des Amtsbezirks Konol-
fingen.

Diese zentralen Akteure sind eingebunden in das Netzwerk Regionen, welches unter dem
Dach von Pro Emmental firmiert. Vorstand oder Geschéaftsfihrung von Pro Emmental neh-
men allerdings nicht selbst teil, entsprechend sehen die Regionen das Feedback zur Dach-
organisation als verbesserungswulirdig an. Die IHG-Region Trachselwald ist im Koordinati-
onsraum BOAT mit den Partnern Stadt und Region Burgdorf und Region Oberaargau vertre-
ten. Mit weiteren lokalen und regionalen Institutionen in Wirtschaft, Tourismus und Verwal-
tung, die sich Regionalentwicklungsfragen befassen, findet mehr oder weniger ein regelmés-
siger bilateraler Austausch statt.

Im Tourismus besteht ebenfalls ein Netzwerk von Pro Emmental, an dem das Regionalsekre-
tariat projektweise beteiligt ist. Die Hauptakteure sind dort der Verein Pro Emmental selbst,
als Marketingorganisation, sowie der private Operator Emmental Tours. Diese versuchen,
das bestehende Angebot zu buindeln. Allerdings besteht zwischen den touristischen Leis-
tungstriagern und Gemeinden ein starkes Konkurrenzdenken.

Mit der Verwaltung bestehen Kontakte sind auf verschiedenen Ebenen angesiedelt: enge
Kooperationen bestehen mit dem Bezirksstatthalteramt, wo ein grosses Verstidndnis fur die
Situation in der Regionen vorhanden ist. Auf kantonaler Ebene sind vor allem das Amt far
Gemeinden und Regionen (AGR) und das Amt fir Wirtschaft des Kantons Bern (beco) die
Ansprechpartner.

Die Akteure sind zumeist in lockeren Netzwerken organisiert. In der Regel handelt es sich
bei den Netzwerkern um Generalisten. In der Kooperation werden keine Gruppen oder Inte-
ressen ausgeschlossen, die Zugénglichkeit wird nirgends speziell geregelt. Die entscheiden-
den Akteure ?

Verhialtnis der Akteure zueinander

Die Personen in diesen Netzwerken rekrutieren sich tiberwiegend aus den Vorstidnden der
genannten Institutionen sowie der Gemeindepolitik und arbeiten zumeist im Nebenamt. Wie
an anderen Orten auch, ist es in Trachselwald schwierig, Personen fiir politische Amter zu
gewinnen. Die Zusammenarbeitskultur in der Region gilt als sehr kooperativ, braucht aber
stadndige Motivation und Animation. Ziehen sich Projekte in die Lange, ist rasch eine Resig-
nation unter den Beteiligten festzustellen.

Kooperation in schwierigem Umfeld klappt zwischen den meisten Akteuren sehr gut. Gene-
rell muss aber ein hoher Koordinationsaufwand aufgewendet werden, es bestehen keine
klaren und effizienten Kooperationsstrukturen im Bereich Regionalentwicklung.

Institutionelle Faktoren

Die Kooperationssysteme in den Bereichen Regional- und Tourismusentwicklung verfligt
Uber keine besondere Organisationsform. Es sind auch keine spezifische Regelungen zur
Losung innerregionaler Verteilungskonflikte getroffen. Die externen Strukturen, d.h. kanto-
nale Institutionen sind fir die kleine Region Trachselwald besonders bedeutsam. Es beste-
hen langjahrige gute Koooerationen mit dem Bezirksstatthalteramt. Aktuell wird bei der dis-
kutierten Reform der Bezirkseinteilung im Kanton Bern beflirchtet, dass die Region an insti-
tutionellem Einfluss verliert und neue Abstimmungszwange auf sie zukommen.
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Dies wird umso bedeutsamer eingedenk der Uberlegungen zur neuen Regionalpolitik des
Bundes, welches auf aktive Regionen setzt, die in variabler Geometrie klein- und grossrau-
mig kooperieren sollen.

Prozessmanagement

Ein strategisches ,Prozessmanagement® im Bereich Regionalentwicklung und Tourismus-
entwicklung ist nur in Anséatzen vorhanden. Die Region Trachselwald versucht dies durch
ihre Kooperationspolitik auszugleichen. Dies dussert sich etwa in Motivation und Animati-
on, Projektentwicklung, Férderung innovativer Strategien (Gesamtverkehrsstrategie, Indust-
riepfad, Industrietag), Offentlichkeitsarbeit (aber: ,wenig Kritik, wenig Riickmeldung®), Leit-
bilddiskussionen.

Die Region ist aufgrund der nicht-einheitlichen rdumlich-wirtschaftlichen Orientierung der
Regionsteile in einer schwierigen Situation. Daraus ergibt sich die Vielfalt an regionalen In-
stitutionen, die mit unterschiedlichen Zusténdigkeiten operieren. Andererseits wird — dieser
Situation geschuldet — die variable Geometrie bereits standardmassig praktiziert.

4.4.7 Beurteilung der Entwicklung von Trachselwald

Die Entwicklung der Region: Zentrale Treiber und Rolle des Tourismus

Die Region Trachselwald ist ein wichtiges Naherholungsgebiet flir Tagesausfltigler aus der
Agglomeration Bern. Der Ubernachtungstourismus spielt im wirtschaftlichen Geflige hinge-
gen eine untergeordnete Rolle. Durch die Neueréffnung von Seminar- und Tagungshotels in
den letzten 30 Jahren konnte die Hotellerie zulegen, leidet aber teilweise an deutlich unter-
durchschnittlichen Auslastungen, die langfristig mangels Investitionen zu einem Attraktivi-
tatsverlust fithren werden. Das Ausbleiben des Ubernachtungstourismus lasst darauf
schliessen, dass die Region als touristisch nicht attraktiv bewertet bzw. bekannt gemacht
wird. Dies, obgleich die Region Uuber teilweise gute und innovative Angebote (v.a. fir Grup-
pen) verflgt. Die touristischen Potentiale der Region kdénnten insgesamt besser genutzt und
vermarktet werden, sie sind noch nicht ausgeschopft.

Die Wirtschaftsstruktur der Region Trachselwald hat sich in den letzten 20 Jahren stark
verdndert. Obwohl der Anteil der Landwirtschaft am Beschéaftigungsvolumen auch heute
noch sehr hoch ist, ist die Zahl der zur Verfigung stehenden Arbeitsplatze insbesondere in
diesem volkswirtschaftlichen Sektor stark geschrumpft. Viele Landwirte sind nur noch im
Nebenerwerb in der Landwirtschaft tatig. Dagegen hat das Beschaftigungsvolumen im
Dienstleistungsgewerbe (tibrige Dienstleistungen) zugenommen, mit dem Problem, dass die
Lohne in der Region verglichen zum staddtischen Niveau nicht konkurrenzfihig sind und
damit starke Pendelbewegungen auslosen. Arbeitslosigkeit wird nicht als Problem gesehen.

Die Landschaft der Region Trachselwald wird stark durch die Landwirtschaft und eine auf
hohe Produktion ausgerichtete Forstwirtschaft gepréagt. Die traditionelle Kulturlandschaft ist
gleichzeitig ein touristisches Potential der Gegend. Beispielsweise durch Vernetzung natur-
naher Fliachen und Gewéisser im Rahmen von Landschaftsentwicklungskonzepten kdénnte
die Attraktivitdt sowohl in touristischer wie in 6kologischer Sicht erhéht werden.

Nachhaltigkeit der Entwicklung und zentrale Problemfelder

Trotz der kleinteiligen Wirtschaftsstruktur, die stark durch Familienbetriebe gepragt ist,
bestehen in der Region offenbar kaum Nachfolgeprobleme. Diese konnten jedoch durch das
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vergleichsweise niedrigere Einkommensniveau gegentiber der Stadt entstehen. Der Arbeits-
markt der Region bietet hochqualifizierten Nachwuchskraften hdufig keine Perspektive,
auch Firmenschliessungen fihrten in der Vergangenheit zu Problemen auf dem Arbeits-
markt. Teilweise gehen damit erhebliche Schwierigkeiten im sozialen Bereich (bis zum flir-
sorgerischen Freiheitsentzug) einher. Dies fiihrte in der Vergangenheit zu Abwanderungs-
tendenzen. Der starke Ruckgang des Interesses an der Landwirtschaft, auch durch die
Schliessung der letzten landwirtschaftlichen Schule im Kanton vorangetrieben, birgt flir die
Region Gefahren. Die Umstellung auf Biolandwirtschaft, die oftmals bereits vollzogen wurde,
bietet noch Innovationspotential.

Vor allem in der Regionalentwicklungs- und Wirtschaftsférderungspolitik bestehen Doppel-
spurigkeiten innerhalb und zwischen den Institutionen auf regionaler, iberregionaler und
kantonaler Ebene. Dadurch muissen im Regionalmanagement immense Koordinationsleis-
tungen erbracht werden und laufen immer wieder Massnahmen einer der Ebenen ins Leere.
Die Fortfihrung von Initiativen wird dadurch geldhmt. Zahlreiche Kooperationsprojekte las-
sen dennoch ein kooperatives Klima unter den Akteuren der Region erkennen, auch wenn
durch die genannten Abstimmungsprobleme regelméassig Riickschlége fir die Motivation der
Einzelnen zu verkraften sind. Insgesamt ist eine deutlich bessere Auslastung strategischer
Ressourcen denkbar.

Entwicklungstrends in der Region - Chancen und Gefahren

Fuar die Tourismusentwicklung der Region durfte die Fortsetzung der koordinierten Zusam-
menarbeit mit den benachbarten Regionen von Vorteil sein, um die Potentiale, insbesondere
landschaftlicher Art, fir den Tourismus voll ausschopfen zu kénnen. Starthilfen z.B. von
yinnotour” oder ,RegioPlus® kénnen hier wesentliche Impulswirkungen zur Vernetzung lie-
fern.

Im Bereich des Regionalmanagements und der Wirtschaftsférderung ist dringender Hand-
lungsbedarf gegeben. Hier ist zunéchst eine Diskussion der Zielrichtung der Entwicklung
fur die einzelnen Regionen und dann eine Diskussion der Rollenverteilung zwischen Kanto-
nalen Dienststellen, der iberregionalen Entwicklungsorganisation Pro Emmental sowie den
regionalen Organisationen wie Planungsverbdnden oder IHG-Region zu leisten.
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5.Zusammenfassende Betrachtung

Die folgenden Ausfiihrungen schépfen sowohl aus den Erkenntnissen, die in den vier vertie-
fenden Fallstudien gewonnen werden konnten, als auch aus der allgemeinen Diskussion zur
Entwicklung der Bergregionen in der Schweiz.

5.1 Allgemeine Entwicklung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die langfristige Entwicklung von vier alpinen Regionen in
der Schweiz vor dem Hintergrund des Konzepts einer nachhaltigen (Tourismus-) Entwick-
lung empirisch zu analysieren. Es stellt sich dabei die Frage, wie sich diese Regionen in den
letzten drei Jahrzehnten unter 6konomischen, 6kologischen, soziokulturellen und auch in-
stitutionellen Gesichtspunkten entwickelt haben. Von besonderem Interesse ist, welche Rol-
le der Tourismus fur diese Entwicklung gespielt hat und ob es ausserdem noch weitere
»lreiber® fir die Entwicklung gegeben hat. Daneben ist von Interesse, ob Regionstypen oder
Tourismusformen identifiziert werden koénnen, deren Entwicklung sich signifikant vonein-
ander unterscheidet.

Insgesamt zeigt sich, dass sich das gesamte Berggebiet und insbesondere auch die vier ana-
lysierten Regionen in den vergangenen Jahren erstaunlich positiv entwickelt haben. Entge-
gen Publikationen, die ein vergleichsweise dusteres Bild der Entwicklung des Berggebietes
zeichnen (SAB 2000, Batzing 2002), lasst die Entwicklung einer Reihe von Variablen positive
Entwicklungen erkennen.

Dies zeigt sich insbesondere bei der Bevolkerungsentwicklung, die seit 1970 fir die Bergre-
gionen im IHG-Gebiet in der Schweiz einen positiven Verlauf nahm. Nur in einzelnen Regio-
nen muss ein Bevolkerungsriickgang, der primédr aus Abwanderung resultiert, festgestellt
werden. Dies gilt insbesondere fiir Regionen im Jurabogen sowie fir das Glarner Hinterland
(vgl. IDT/CEAT 2004). Wie die folgende Abbildung zeigt, konnte auch in den vier analysier-
ten Regionen dieser Bevolkerungsanstieg festgestellt werden, lediglich die Wachstumsrate
der Region Trachselwald liegt unter dem Durchschnittswert fir das gesamte Berggebiet
(15.6%).

Abbildung 51: Bevolkerungsentwicklung in den Vergleichsregionen
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Quelle: Bundesamt fir Statistik, Volkszdhlung

In Zermatt spiegelt der auffallig starke Anstieg der Bevolkerung wahrend der betrachteten
30 Jahre die hohe touristische Attraktionskraft des Ortes wieder. In den beiden Regionen
Einsiedeln und Trachselwald lassen sich innerregional erhebliche Unterschied in der Bevol-
kerungsentwicklung feststellen: Das Zentrum respektive die zentrumsnahen Gemeinden
haben sich positiv entwickelt, wihrend die — in diesem kleinrdumigen Sinne — peripheren
Gebiete stagnierten oder sogar einen Bevolkerungsriickgang zu verzeichnen hatten. Hier
zeigt sich die Entwicklungsproblematik der ,Peripherie der Peripherie® (Thierstein u.a. 2004,
IDT/CEAT 2004).

Trotz der in den Schweizer Bergregionen gesamthaft grundsétzlich positiven Bewertung der
quantitativen Bevolkerungsentwicklung, die sich auch in der Alterstruktur und in einer far
Schweizer Verhaltnisse Uberproportional positiven nattrlichen Bevolkerungsentwicklung
zeigt, lassen sich einige qualitative Probleme feststellen. Dazu gehort der etlichen Regionen
feststellbare Brain-Drain (vgl. SAB 2000, Kraft 2004, Neue Luzerner Zeitung v. 18.11.2004):
Junge Menschen, die aufgrund ihre héher qualifizierten beruflichen Ausbildung oder fir ein
Studium die Region verlassen, kehren nur in den wenigsten Fallen wieder in die Region zu-
rick. Dieser Verlust an hochqualifizierten Menschen hat in der Vergangenheit schon immer
stattgefunden. Aufgrund des allgemein zunehmenden Qualifikationsgrades in der Bevolke-
rung und vor allem auch aufgrund neuer gesellschaftlicher Konstellationen (u.a. Double-
Career-Partnerschaften) hat sich diese Entwicklung aber in den vergangenen Jahren weiter
verstarkt. Von den vier Langsschnittregionen wurde diese Entwicklung explizit flir Engel-
berg berichtet.

Betrachtet man die wirtschaftliche Entwicklung, so kann seit 1985 ein kontinuierlicher Ver-
lust an Arbeitsplatzen in den analysierten Regionen festgestellt werden. Lediglich in Zermatt
ist die Zahl der Arbeitsplatze gesamthaft gestiegen. Den starksten Riickgang der Arbeitspléat-
ze zwischen den Jahren 1985 und 2002 weist mit rund 28% die Region Trachselwald auf.
Den Loéwenanteil daran tragt die Landwirtschaft, die im fraglichen Zeitraum fast 40% der
Beschaftigten verloren hat. Dieser Beschéftigungsabbau in der Landwirtschaft ist in allen
betrachteten Regionen zu verzeichnen und konnte nur in Ausnahmefillen durch andere
Wirtschaftbereiche aufgefangen werden. Nur in Zermatt waren die Wachstumsimpulse aus
Tourismus so stark, dass es gesamthaft zu einem Anstieg der Arbeitsplatze gekommen ist.
Dagegen ist es in Trachselwald und in weniger drastischem Ausmass in Engelberg und der
Region Einsiedeln nicht gelungen, die wegfallenden Stellen in der Landwirtschaft durch
neue Erwerbsmoglichkeiten in anderen Wirtschaftsbereichen zu kompensieren. Es kann
davon ausgegangen werden, dass sich diese Entwicklung in den letztgenannten Regionen
weiter fortsetzen wird. Bislang sind keine Wachstumsbranchen erkennbar, durch die dieser
Verlust kompensiert werden kann. Auch der Tourismus ist hierzu — mit Ausnahme der Top-
destinationen — nicht in der Lage. Denn auch in diesem Wirtschaftsbereich ist tendenziell
ein leichter Riickgang der Arbeitsplatze zu verzeichnen, selbst am vergleichsweie tourismus-
intensiven Standortort Engelberg oder auch in der Region Einsiedeln.

Neben steigenden Bevolkerungszahlen und dem Wegfall von Arbeitsplatzen in der Landwirt-
schaft sorgt auch eine héhere Erwerbsquote (Anteil der erwerbstétigen Bevdlkerung an der
Gesamtbevolkerung) fir einen Anstieg des Arbeitsplatzdefizits in den Bergregionen. Die Fol-
ge ist im gesamten Schweizer Berggebiet eine deutlich gestiegene Zahl von Berufspendlern,
welche ihren Arbeitsplatz ausserhalb des Berggebietes haben. Wie aus der folgenden Abbil-
dung ersichtlich, ist dieser Anstieg der Auspendler aber regional sehr unterschiedlich. So
hat sich in den vergangen Jahren das Pendlersaldo in Engelberg und in Zermatt sogar posi-
tiv entwickelt und es pendeln heute sogar mehr Arbeitskrafte in den Ort ein als auspendeln.
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Gleichzeitig hat sich aber auch in diesen beiden Orten das Niveau, d.h. die Anzahl der Per-
sonen, die aus beruflichen Grinden gezwungen sind, nicht an ihrem Wohnort zu arbeiten
massiv erhoht.

Abbildung 52: Entwicklung der Pendlerzahlen in den Regionen
Einsiedeln, Engelberg und Zermatt
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Die Wirtschaftsstruktur in den analysierten Regionen ist bislang stark durch die Landwirt-
schaft und — mit Ausnahme von Trachselwald — durch den Tourismus gepragt. Auch das
Baugewerbe und personenbezogene Dienstleistungen spielen eine wichtige Rolle. Wissenba-
sierte und wertschopfungsstarke Branchen sind bislang nicht stark vertreten. Insgesamt ist
die Wirtschaft in den analysierten Bergregionen — mit Ausnahme des Tourismus in Zermatt
und teilweise in Engelberg — relativ schwach exportorientiert und weist eine geringe Wirt-
schaftsdynamik auf.

Unbestreitbar spielt der Tourismus eine wichtige Rolle fir die wirtschaftliche Entwicklung
der Bergregionen. Dies setzt aber voraus, dass er bereits stark ausgebaut ist. Regionen, in
denen der Tourismus bislang keine wichtige Rolle gespielt hat, konnen auch durch intensive
Bemuihungen nicht erwarten, dass der Tourismus mehr als eine wirtschaftliche Nische sein
kann, wie das Beispiel Trachselwald zeigt. Nur wenn der Tourismus Uber die entsprechende
kritische Masse verfugt, konnen aus ihm auch Wachstumsimpulse resultieren. In den bei-
den Regionen, die bereits eine hohe Tourismusintensitat aufwiesen, d.h. Zermatt und En-
gelberg, hat die regionalwirtschaftliche Bedeutung des Tourismus sogar noch weiter zuge-
nommen. In diesen beiden Regionen ist der Tourismus die Leitbranche und der zentrale
Treiber der regionalen Entwicklung. Bezogen auf die regionalwirtschaftliche Bedeutung des
Tourismus kann zwischen drei verschiedenen Regionstypen unterschieden werden:

e International konkurrenzfihige Destinationen: Diese konnten ihre Position in den
vergangenen Jahren weiter ausbauen. In diesen Orten und Regionen resultiert aus dem
Tourismus als Querschnittsbranche der grosste Anteil der regionalen Wertschopfung.
Der Tourismus ist international orientiert und weist einen hohen Anteil an auslandi-
schen Besuchern auf. Eine zentrale Rolle spielt der Ubernachtungstourismus. Diese
Destinationen sind gepragt durch einzelne dominierende touristische Leistungstrager,
wie z. B. die Bergbahnen in Zermatt oder in Engelberg. Die Wachstumsimpulse aus dem
Tourismus sowie den direkt und indirekt damit zusammen hangenden anderen Bran-
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chen, wie z. B. dem Baugewerbe, sind in der Regel so stark, dass der Strukturwandel in
anderen Branchen und der damit in Zusammenhang stehende Arbeitsplatzabbau, kom-
pensiert werden kann.

e Regional bedeutsame Destinationen und Freizeitregionen: In diesen spielte der
Ubernachtungstourismus in der Vergangenheit ebenfalls eine wichtige Rolle. Seit einigen
Jahren verliert dieser Tourismus aber zunehmend an Bedeutung, die Nachtigungszahlen
und auch die Kapazitaten gehen stark zurtick. Gleichzeitig gewinnt der Tagestourismus
an Bedeutung. Der Tourismus ist in diesen Orten und Regionen nicht mehr die dominie-
rende Leitbranche. Es besteht ein diversifizierter Branchenmix, in dem der Tourismus
immer noch eine wichtige, aber nicht mehr die zentrale Rolle spielt. Dies zeigt sich auch
an seiner rucklaufigen Bedeutung fiir die regionale Wertschopfung. Der Tourismus ist
stark gepragt durch eine Inlandsnachfrage und weist einen hohen Anteil an Tagestou-
rismus auf. Beispiel daftir ist die Region Einsiedeln.

e Landliche Regionen mit lokaler Naherholungsfunktion: Diese Regionen sind bislang
noch stark agrarisch dominiert. Der Tourismus spielte in diesen Regionen bislang insge-
samt keine grosse Rolle, allenfalls konnten einzelne touristische Leistungstriger eine Ni-
schenfunktion erflillen. Seit einigen Jahren kann beobachtet werden, dass in diesen Re-
gionen teilweise durch erhebliche staatliche Subventionen der sogenannte landliche
Tourismus gefordert wird, um damit die Regionen im Strukturwandel zu unterstiitzen.
Das Beispiel der Region Trachselwald zeigt, dass sich diese Hoffnung insgesamt nicht er-
fallt hat, sondern der Tourismus nur in einzelnen Nischen ausgebaut werden konnte.
Gesamthaft sind dort die Arbeitsplatzzahlen bei den touristischen Leistungstragern so-
gar zurickgegangen. Ingesamt muss davon ausgegangen werden, dass der Tourismus in
diesen Regionen keine Alternative zur Generierung regionaler Wertschopfung in nen-
nenswertem Umfang beitragt.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sowohl in den vier untersuchten Gebie-
ten als auch in der Mehrheit der IHG-Regionen derzeit der Tourismus der einzige Wirt-
schaftssektor ist, der einen positiven Einfluss auf die regionale Entwicklung im Berggebiet
austibt und aus dem Wachstumsimpulse resultieren kénnen. Es ist aber fraglich, ob diese
Wachstumsimpulse so stark sind, um den sich in der Zukunft aller Voraussicht nach weiter
verstarkenden Strukturwandel in der Landwirtschaft und dem damit einhergehenden Ver-
lust an Arbeitsplatzen kompensieren zu kénnen. Wir gehen davon aus, dass dies nur in den
international konkurrenzfdhigen Topdestinationen in der Schweiz sowie in Teilen der hoch-
attraktiven Freizeitregionen im Umfeld der Agglomeration der Fall sein wird. In allen ande-
ren Regionstypen gehen wir davon aus, dass es nicht der Tourismussektor sein wird, der
langfristig die wirtschaftliche Grundlage fir die Regionen schafft, sondern dass sich andere
Treiber fur die wirtschaftliche Entwicklung dieser Regionen entwickeln mussen, seien dies
andere Wirtschaftszweige oder einzelne innovative Unternehmen.

5.2 Zentrale Treiber der Entwicklung

Von besonderem Interesse sind die zentralen Treiber der festgestellten Entwicklung in den
verschiedenen alpinen Regionen. Ausgehend von den vier Regionalanalysen gehen wir von
den folgenden vier Haupttreibern aus, die einen zentralen Einfluss besitzen:

e Strukturwandel in der Landwirtschaft
e Konkurrenzfahigkeit des Tourismus
e Agglomerationsnédhe

e Steuerpolitik
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Strukturwandel in der Landwirtschaft

Ein zentraler Treiber bleibt fir die alpinen Regionen weiterhin der Strukturwandel in der
Landwirtschaft, der dort zu einem erheblichen Abbau von Arbeitsplatzen gefihrt hat. In der
Zeit vor 1995 konnte dieser Abbau zumindest teilweise durch das Wachstum in anderen
Wirtschaftsbranchen kompensiert werden. Seit etwa diesem Jahr kann fir das gesamte
Schweizer Berggebiet ein Strukturbruch festgestellt werden, nach dem sich die Wachstums-
dynamik verlangsamt hat und heute deutlich unter dem Schweizerischen Durchschnitts-
wert liegt (vgl. IDT/C.E.A.T. 2004). Anhand der Statistiken wird dieser Bruch in den Fallre-
gionen jedoch zu unterschiedlichen Zeitpunkten erkennbar: in Trachselwald und Engelberg
bereits ab 1991, in der IHG-Region Einsiedeln teils schon ab 1985 — mit einem Zwischen-
hoch 1995 sowie einer Beschaftigungszunahme in der Gemeinde Einsiedeln. Zermatt folgt
dem Trend nicht und die Arbeitsplatzzahlen nahmen bei einem Maximum im Jahr 1995 zu.

Angesichts des, im Vergleich mit europaischen Berggebieten, sehr hohen Beschéaftigungsan-
teils in der Landwirtschaft, gehen wir davon aus, dass sich der Strukturwandel in der
Landwirtschaft in den kommenden Jahren weiter verstirken wird, was den Wegfall weitere
Arbeitsplatze bedeutet. Der Strukturwandel in der Landwirtschaft wird damit auch in den
kommenden Jahren noch massiv die (wirtschaftliche) Entwicklung der Bergregionen beein-
flussen. Er hat gleichzeitig aber auch erhebliche Auswirkungen auf die 6kologische Entwick-
lung dieser Regionen im Hinblick auf die Aufgabe der Alpbewirtschaftung und die daraus
folgende Verwaldung der Berggebiete.

Konkurrenzfdhigkeit des Tourismus

Der Tourismus ist ein weiterer zentraler Treiber fir die Entwicklung der Bergregionen. Er
war lange Jahre verantwortlich daftr, dass sich grosse Teile des Berggebietes auch in wirt-
schaftlicher Sicht positiv entwickelt haben. Auch heute noch ist er fiir einige Regionen der
Wachstumsmotor, von dem wichtige Impulse auf andere Branchen ausgehen. Dies gilt aber
nur fir Regionen, die im Tourismus international konkurrenzfihig sind und die auslandi-
sche Markte bedienen. Auch in anderen Regionen, in denen der Tourismus friher ein wich-
tiger Wirtschaftsfaktor war, hat dieser erheblich an Bedeutung verloren und kann der Regi-
on keine Wachstumsimpulse mehr verleihen. Teils hat in diesen Regionen ein Funktions-
wandel im Tourismus hin zu einem reinen Freizeittourismus stattgefunden. Teils zeigt sich
in einzelnen Regionen eine Art ,Strukturkonservierung®, die an den Lebenszyklus von altin-
dustrialisierten Regionen, wie etwa dem Jurabogen erinnert. In Anlehnung daran kénnen
diese Gebiete als ,alt-touristische®“ Regionen bezeichnet werden.

Insgesamt gesehen stellt der Tourismus einen sehr wichtigen, aber nicht den einzigen Trei-
ber der wirtschaftlichen Entwicklung fir die Bergregionen dar. Es gibt eine Reihe von Berg-
gebieten, in denen der Tourismus bislang keine Rolle fir die wirtschaftliche Entwicklung der
Region gespielt hat und u.E. auch zukunftig keine Rolle spielen wird. Der Tourismus hat
aber nicht nur die wirtschaftliche Entwicklung der Berggebiete beeinflusst, sondern hat
auch erhebliche soziale und 6kologische Effekte: Der Tourismus ist die Branche, die zu allen
Nachhaltigkeitsaspekten einen starken Bezug hat. So verbraucht der Fremdenverkehr in
den touristisch gepragten Gebieten erhebliche Siedlungsfldchen, wobei hier vor allem der
Bau von Zweitwohnungen unter 6kologischen und 6konomischen Gesichtspunkten kritisch
zu bewerten ist. Ebenfalls hat der Tourismus zu einer zunehmenden Landschaftsverande-
rung durch fortgesetzte Erschliessung der bestehenden Wintersportgebiete gefiithrt. Im Zu-
sammenhang mit zunehmendem Tagestourismus und Freizeitnutzung entsteht sehr viel
motorisierter Individualverkehr, der ebenfalls zu negativen 6kologischen Effekten fihrt. Das
Phianomen der ,Degeneration“ von Destinationen, d.h. der Wandel vom klassischen Aufent-
haltstourismus zum Tagestourismus, sowie vom Hotel- zum Ferienwohnungsaufenthalt
zeichnet sich deutlich ab. Der Tourismus ist damit einer der zentralen Treiber fiir die Nach-
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haltigkeit der Entwicklung. Auffillig ist, dass dies von den touristischen Destinationen teil-
weise erkannt wird: in allen analysierten Regionen werden entsprechende Uberlegungen in
Richtung einer Balance der Faktoren der regionalen Tourismusentwicklung gemacht respek-
tive werden diese Gesichtspunkte heute stirker als in der Vergangenheit bei den touristi-
schen Planungsprozessen berticksichtigt.

Agglomerationsndihe

Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor fir die Entwicklung der Bergregionen der Schweiz ist
deren rdumliche Lage. Entscheidend ist hier die Nahe zu den Agglomerationen.!?” Je besser
die landlichen Radume an diese stadtischen Zentren angebunden sind, desto positiver haben
sie sich entwickelt. Sie mussten die Lasten der Staddte nicht mittragen. Dies gilt aber nur fir
den Bereich der Bevolkerungsentwicklung und nicht flir die wirtschaftliche Entwicklung.
Wie die Beispiele Einsiedeln oder Trachselwald verdeutlichen, unterliegen die Regionen da-
bei einem nachweisbaren Funktionswandel von eigenstdndigen Wirtschafts- und Lebens-
raumen hin zu klassischen Wohnstandorten. Dies zeigt sich etwa in den massiv gestiegenen
Bevolkerungszahlen der agglomerationsnahen Gemeinden sowie in der weiter zunehmenden
Siedlungstatigkeit. Gleichzeitig verlieren diese Regionen an Wirtschaftskraft zugunsten der
stadtischen Zentren und deren direkten Satellitengemeinden. Wirtschaftliche Impulse im
produzierenden Gewerbe und bei den unternehmensbezogenen Dienstleistungen finden nur
sehr begrenzt statt. Daraus lasst sich schliessen, dass es in der nahen Vergangenheit nur
sehr begrenzt gelungen ist, mogliche ,spillover“-Effekte aus den staddtischen Zentren pro-
duktiv fiir die eigene Entwicklung der landlichen Radume zu nutzen.

Gleichzeitig hat in den agglomerationsnahen Bergregionen ein Funktionswandel des Tou-
rismus stattgefunden: In verschiedenen Regionen hatte der Tourismus in der Vergangenheit
eine wichtige regionalwirtschaftliche Funktion und war teilweise sogar der dominierende
Wirtschaftszweig. Wo, wie etwa in Engelberg, der Tourismus international konkurrenzfahig
ist, konnen weiterhin dessen positive Impulse flir regionale Entwicklung genutzt werden
und kann sich der Arbeitsmarkt vergleichsweise gut entwickeln. Gleichwohl hat auch an
solchen Standorten der Tages- und Freizeittourismus splrbar zugenommen, was teilweise
zu erheblichen 6kologischen Problemen fiihrt (Stichwort Verkehrsbelastung). An Standorten,
die deutliche Schwichen in Bezug auf ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit aufweisen,
hat der Tourismus jedoch seine Funktion als zentraler regionalwirtschaftlicher Treiber verlo-
ren. Dies hingt vor allem damit zusammen, dass dort der Ubernachtungstourismus je 1an-
ger je mehr vom Tagestourismus und Freizeitverkehr tiberlagert wurde. Dies hat zur Folge,
dass die seither bestimmenden zentralen Leistungstrager aus der Hotellerie nicht mehr tber
die Nachfrage verfiigen, die sie benétigen, um sich langfristig am Markt behaupten zu koén-
nen. Zahlreiche Einzelbetriebe sind mit aus diesem Grund in den vergangen Jahren vom
Markt verschwunden, was den rtickldufigen Trend des Ubernachtungstourismus nochmals
verstarkt. Die Zunahme des Tages- und Freizeitverkehrs wurde vor allem durch die raumli-
che Nahe zu den stddtischen Zentren und deren teils erheblich verbesserte verkehrliche
Erreichbarkeit begtinstigt. Touristische Leistungstriger wie die Bergbahnen haben sich teils
erfolgreich an diese verdnderten Rahmenbedingungen angepasst und weisen, auch be-
triebswirtschaftlich gesehen, eine positive Entwicklung auf. Beispielhaft flir diese Entwick-
lung ist die Region Einsiedeln mit seinem Wintersportgebiet Hoch-Ybrig.

In der Folge dieses Funktionswandels sind die Beschéaftigtenzahlen bei den touristischen
Leistungstragern teilweise erheblich zurtickgegangen, wobei die grossten Ruckginge beim
Beherbergungssektor zu verzeichnen waren. Profitieren konnten lediglich der Bereich der
Gastronomie und der Bereich der Bergbahnen (vgl. Kap. 5). Der Tourismus ist in diesen

17 Wir verwenden hier den Agglomerationsbegriff, wie er vom Bundesamt flir Statistik bei der
Abgrenzung der Agglomerationsraume der Schweiz verwendet wird.
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Gebieten damit nicht mehr in der Lage Wachstumsimpulse auszusenden, um den — auch
aufgrund der gestiegenen Bevoélkerungszahlen — zunehmenden Arbeitskraftebedarf zu de-
cken und geeignete Stellen flir hochbefahigte Arbeitskrafte bereitzustellen. Es Ergibt sich
ein Mismatch der Qualifikationen. Daher hat die Zahl der Auspendler aus diesen Ra&umen
entsprechend zugenommen. Negative Pendlersaldi zeigen sich auch in den agglomerations-
nahen Regionen, in denen der Tourismus bislang nur eine sehr untergeordnete Rolle ge-
spielt hat. Trotz teilweise erheblicher Anstrengungen ist es in diesen Regionen nicht gelun-
gen, den Tourismus (hier in der modernen Form eines ldndlichen Tourismus) zu einem
spurbaren Impulsgeber flir wirtschaftliches Wachstum auszubauen. Auch in diesen Regio-
nen ist das regionale Arbeitsplatzdefizit in den vergangenen Jahren deutlich gestiegen. Wie
bereits erwdhnt liegen die Grinde liegen hierfiir vorrangig im Strukturwandel der Landwirt-
schaft, welche in einigen Gebieten (noch) der zentrale Wirtschaftszweig ist sowie in den auch
hier gestiegenen Bevolkerungszahlen.

Der starkste Einfluss der Agglomerationsndhe auf die regionale Entwicklung liegt aber nicht
im wirtschaftlichen, sondern im Bereich der Bevolkerung. Unabhéngig von der wirtschaftli-
chen Leistungsfdhigkeit einer Region ist in den vergangen Jahren die Bevolkerung dieser
Gebiete massiv gestiegen. Hier kann klar festgehalten werden, dass die agglomerationsna-
hen Raume bezogen auf die Bevolkerungsentwicklung klar von den ,spillover“-Effekten der
Zentren profitieren konnten. Bezogen auf die wirtschaftliche Entwicklung zeigt sich dagegen,
dass der Agglomerationseffekt u.E. zu vernachlassigen ist. Gerade der Vergleich Engelberg
und Einsiedeln lasst vermuten, dass hierfir die Wettbewerbsfdhigkeit des bestehenden An-
gebotes einen erheblich grésseren Effekt hat als die rAumliche Nahe zu den Zentren.

Steuerpolitik

Die positiven Effekte der rAumlichen Nahe zu den Agglomerationen kénnen durch die lokale
und kantonale Steuerpolitik erheblich verstarkt werden. Dies zeigen verschiedene, nachfol-
gend zitierte Studien sowie Erfahrungen, die einige der Fallregionen dieser Studie mit ihren
Nachbargebieten gemacht haben. Generell scheint ein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen der Héhe des Steuerfusses fur nattirliche Personen und der Bevolkerungsdynamik zu
bestehen: Je niedriger der Steuerfuss, desto starker die Zuwanderung. Die positive Entwick-
lung der Schwyzer Nachbarbezirke Einsiedelns oder es Engelberger Nachbarkantons Nid-
walden zeigen dies deutlich. Andere empirische Analysen bestitigen diesen Zusammenhang
und weisen nach, dass teils trotz erheblicher Steuersenkungen sich die Haushaltsituation
der jeweiligen Gemeinden langfristig verbessert hat (vgl. Behrendt 2004). Langfristig kann
eine derartige Steuerpolitik aber auch zu negativen Entwicklungen fiihren und es kommt zu
einer massiven Verdnderung bei den Lebenshaltungskosten, vor allem bei den Miet- und
Immobilienkosten. Dies zeigt sich deutlich bei der Steueroase Freienbach im Kanton Schwyz
und teils auch im Kanton Nidwalden: An beiden Standorten sind die Miet- und Immobilien-
kosten seit der starken Steuersenkungen geradezu explodiert. So weist der Kanton Nidwal-
den heute mit die hochsten Mietpreise fiir Privatwohnungen auf und wird nur noch vom
Kanton Zug Ubertroffen (vgl. NZZ vom 22. Dezember 2004). Insgesamt gehen wir davon aus,
dass der Treiber Steuerpolitik aber abhéangig ist vom Treiber Agglomerationsndhe. D. h. eine
Steuersenkungspolitik kann ihre Impulswirkung u. E. nur dort entfalten, wo auch die Nahe
zu einer Agglomeration gegeben ist. Fur wirklich periphere Regionen, d.h. fir die ,Peripherie
der Peripherie“ wird u. E. auch eine lokale Steuersenkungspolitik wenig Entwicklungsim-
pulse auslésen. Der Treiber Steuerpolitik wirkt aber nicht nur auf die Bevoélkerungssituati-
on, sondern kann auch Auswirkungen auf die Wirtschaftsstruktur haben. An Standorten
mit niedrigen Steuersédtzen flr juristische Personen ist es zu nachweisbaren Ansiedlungser-
folgen von (internationalen) Unternehmen gekommen (vgl. seco 2004). Dabei haben u.E. die
agglomerationsnahen Standorte starker davon profitiert als peripher gelegene Standorte.
Dies liegt mit darin begriindet, dass Standortentscheide von Unternehmen heute von einer
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Vielzahl von Faktoren beeinflusst werden, und die Bedeutung von Steuern in diesem Fakto-
renset tendenziell abnimmt (vgl. Scherer/Schweizer/Hailbronner 2004). Dagegen gewinnen
andere Entscheidungsfaktoren an Bedeutung, wie die Verfligbarkeit von qualifizierten Ar-
beitskraften, die Verkehrsanbindung oder die Nadhe zu Kunden, Zulieferern oder For-
schungseinrichtungen. Unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten haben die positiven Auswir-
kungen der Steuerpolitik als Treiber der regionalen Entwicklung auch eine Reihe von nega-
tiven Effekten. Dies gilt insbesondere flir die massive Beanspruchung der Siedlungsflache
und dem damit einhergehenden Landschaftsverbrauch. Gleichzeitig bewirkt das Bevodlke-
rungswachstum eine Verdnderung der sozialen Kohasion der jeweiligen Regionen, da einer-
seits die Einkommensdisparitidten zunehmen und andererseits der starke Anstieg der Miet-
und Immobilienpreise zu einer starken finanziellen Belastung der bereits einheimischen
Bevolkerung fiihrt.

Die vier aufgefiihrten Treiber der regionalen Entwicklung kénnen nicht singuldr betrachtet
werden, sondern immer auch in ihrem systemischen Zusammenhang. Es zeigt sich deutlich,
dass die Kombination der einzelnen Treiber zu selbstverstidrkenden resp. sich selbst ab-
schwachenden Ruckkoppelungsschleifen fiihrt und jeder der Treiber vielfaltige Auswirkun-
gen auf das gesamte ,System Region“ hat. Im folgenden Kapitel werden die Auswirkungen
dieser Treiber vor dem Leitbild einer nachhaltigen (Tourismus-)Entwicklung dargestellt und
beurteilt.

5.3 Nachhaltigkeit der Entwicklung

Die langfristige Entwicklung der vier untersuchten Berggebiete wurde in den vorangegange-
nen Abschnitten zusammengefasst und deren Treiber identifiziert. Es zeigt sich ein Ausei-
nanderfallen der Regionen in solche, die international konkurrenzfidhige Tourismusprodukte
anbieten koénnen (Engelberg und Zermatt) und solche, fiir die der Ubernachtungs-
Tourismus langfristig keine wirkliche Entwicklungsoption darstellt, wie in der IHG-Region
Trachselwald. Die Region Einsiedeln stellt insofern einen Sonderfall dar, als dass hier ein
Wandel vom Ubernachtungstourismus hin zum Tagestourismus stattgefunden hat. Gleich-
zeitig hat die Bedeutung Einsiedelns als Wohnstandort zugenommen. Die Region konnte
damit eine neue Funktion ibernehmen, in der der Tourismus nicht mehr die beherrschende
Rolle spielt.

Negative okologische Verdnderungen, insbesondere der Landschaft zu verzeichnen

Der Strukturwandel der Landwirtschaft bringt in allen betrachteten Regionen Verdnderun-
gen des Landschaftsbildes mit sich. Das Landschaftsbild stellt jedoch eine wesentliche Res-
source fur den Tourismus dar. Im Spannungsfeld von Extensivierung und Intensivierung
der Landwirtschaft verandert die gewachsene und als attraktiv bewertete, gestaltete Kultur-
landschaft ihr Aussehen durch Verbuschung, Verwaldung einerseits und Erschliessung mit
Strassen oder ,Simplifizierung® der Landschaft andererseits. In der Folge kann es dazu
kommen, dass diese Landschaften als nicht mehr attraktiv oder im schlimmsten Fall als
bedrohlich angesehen werden (vgl. NFP48-Projekt Hunziker). Diese Landschaftsverdnderung
zeigt Auswirkungen auf den naturgebundenen Tourismus. Der Strukturwandel fihrt
zugleich auf gesellschaftlicher Ebene zu Problemen. Bauern, die vormals im Haupterwerb
bauerlich tatig waren, muissen nun auf Nebenerwerbslandwirtschaft umstellen. Damit ver-
andert sich ihre Identitat und erschwert sich die Arbeitssituation. Sozialer Abstieg und sozi-
ale Probleme (u.a. Alkoholmissbrauch) sind Folgen. Gleichzeitig wandelt sich das Ansehen
des bauerlichen Berufsstandes, der immer mehr mit Nachfolgesorgen zu tun hat, da sich
das Renommee deutlich verschlechtert hat.
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Abbildung 53: Durch Strukturwandel angestossene Prozesse
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In der Vergangenheit sicherte vor allem der starke Ausbau der touristischen Infrastruktur
das stetige Wachstum in den international konkurrenzfihigen Tourismusregionen und da-
mit zugleich auch die Arbeitsplédtze in den tourismusabhéangigen Branchen (wie z.B. Ver-
kehr, Bau, Dienstleistungen und Detailhandel). Dieser Ausbau fihrte vielerorts zu starken
Eingriffen in die Landschaft und damit zu negativen Auswirkungen auf das Landschaftsbild.
Mittlerweile kann jedoch eine vorsichtigere Vorgehensweise unter starkerer Bertcksichti-
gung asthetischer Anspriiche konstatiert werden. Pisten und Liftanlagen werden besser ein-
gepasst.

Die starke Zunahme von Ferienwohnungen in den tourismusintensiven Bergregionen, die
sich vor allem in den 1970er-80er Jahren abzeichnet, fiihrte zu starken Verbauungen und
zu teilweise starken Zersiedelungen des Raumes durch dezentrale Strukturen. In Engelberg,
aber auch in Zermatt ist die Problematik der ,cold beds“ festzustellen, d.h. private Ferien-
wohnungen werden nicht an Dritte vermietet und stehen so einen Grossteil des Jahres leer.
Die unbewohnten Anlagen verdndern das Ortsbild und die Stimmung im Ort vor allem in
der Nebensaison negativ. In Zermatt besteht zuséatzlich das Problem zu grosser Bauzonenre-
serven, dem von Seiten der Gemeinde keine Handhabe gegentibersteht. Die Probleme ver-
schérfen sich mit der Zunahme an Spekulationsobjekten nochmals.

Die Neuanlage von Skipisten und Erschliessungen, die das Landschaftsbild vor allem im
Sommer stérend beeinflussen, geht dank vorhandener Regelungen zurtick. Hier zeigt die
Sensibilisierung der Verantwortlichen deutlich positive Auswirkungen. Ob die 6kologischen
Veranderungen zu einer Abschwichung touristischer Frequenzen geflihrt haben, lasst sich
derzeit nicht beurteilen. Gastebefragungen kénnten hier weitere Einsichten schaffen. Auch
y,Baustnden” in den Ortskernen kénnen das Ortsbild negativ beeinflussen, wie es vor Ort in
Engelberg und Einsiedeln kontrovers diskutiert wurde. Die Zunahme des Individualverkehrs
durch Tagesgaste (Einsiedeln, Engelberg) und durch Pendler (Einsiedeln, Engelberg, Trach-
selwald) hat negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit der Anwohner. Erste Konzepte zur
Verkehrsberuhigung (Nachtfahrverbot in Einsiedeln, bessere OV Erschliessung in Engel-
berg) stehen zur Diskussion.
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Abbildung 54: Durch Ausbau des Tourismus angestossene Prozesse
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Auswirkungen auf das Landschaftsbild kann teilweise ein Zugewinn an wirtschaftli-
chem Kapitel gegeniibergestellt werden.

So konnte z.B. in den tourismusintensiven, international konkurrenzfihigen Regionen En-
gelberg und Zermatt durch die fortschreitende Tourismusentwicklung wirtschaftliches Kapi-
tal als priméres Einkommen geschaffen werden, welches zu einem grossen Teil in Restaura-
tion, Infrastruktur und Qualitatsverbesserung investiert wurde. Einnahmen resultierten
auch aus dem Bau und Verkauf von Zweitwohnungen. Die Verkaufserlése kénnen als pri-
mare Einkommen, d.h. Exporterlose, die von aussen in die Region fliessen, angesehen wer-
den. Durch sie werden Arbeitsplatze in der Baubranche geschaffen bzw. gesichert. Auch
schaffen die Nutzer dieser Wohnungen in der Region eine zuséatzliche Nachfrage, mit der sie
wiederum primare Umsatze vor Ort erzeugen. Durch die Einnahmen aus Tourismusforde-
rungstaxen (Engelberg) von Zweitwohnungsbesitzern und der Tourismusférderungsabgabe
(Zermatt) konnen die Gemeinden — ausserdem zusétzliche Einnahmen erzielen, mit denen
sie den Ausbau notweniger Infrastrukturen ergdnzend finanzieren kénnen. Gegenséatzlich
dazu zeichnet sich die Situation in Einsiedeln ab. Hier werden verstarkt Chalets zu Dauer-
wohnsitzen umgebaut.

Die tourismusintensiven Regionen Engelberg und Zermatt kénnen auch durch neue Koope-
rationen mit dem Ausland einen Wissensvorsprung erarbeiten, der ihre Wettbewerbsfahig-
keit fir die Zukunft sichert. Dennoch leiden die Regionen nach eigenen Angaben immer
noch unter dem Hochpreisimage des Schweizer Tourismus, dem sie auch mit einzelnen
glnstigen Angeboten nicht entgegenwirken kénnen. Im Gegensatz dazu wurde in Einsie-
deln zu wenig in den Erhalt und Ausbau des touristischen (Hotellerie)Angebotes investiert.
Der heutige Investitionsstau und Hotelschliessungen zeugen davon. Das dennoch die Wert-
schopfung im Tourismus in dieser Region eher nicht zurtickgegangen ist, lasst sich nur mit
der starken Zunahme der Tagestouristen begriinden. In der wenig touristischen Region
Trachselwald konnte und kann der Tourismus nur wenig zur Wertschépfung beitragen. Die
Wirtschaft wird von Familienunternehmen aus tourismusfernen Branchen und KMU domi-
niert, sowie von einigen wenigen weltweit tatigen, innovativen Unternehmen. Diese tragen
notwendiges aber noch nicht hinreichendes Know-how in die Region, welches nur einzelbe-
trieblich genutzt wird.



ZUSAMMENFASSENDE BETRACHTUNG 115

Verdnderungen auch in anderen Dimensionen der Nachhaltigkeit
(Natur, Gesellschaft)

Den Einnahmen aus dem Bau und Verkauf von Zweitwohnungen stehen beispielsweise we-
sentliche Nachteile im 6kologischen und 6konomischen, aber auch im politischen Bereich
gegentiber. Asthetische Effekte durch Landverbrauch und Zersiedelung sowie sowie Belas-
tungseffekte, beispielsweise durch Zunahme des motorisierten Verkehrs oder tiberfiillte Att-
raktionspunkte, stellen einen wesentlichen Nachteil sowohl fir die Touristen als auch fur
die Einwohner dar. Zudem schwankt die Auslastung der Zweitwohnungen stark: in der Ne-
bensaison locken die Unterkiinfte nur wenige Touristen in die Region, wahrend sie in der
Hauptsaison und speziell zu Spitzenzeiten voll ausgelastet sind und damit zuséatzlich die
Ver- und Entsorgungsinfrastrukturen belasten. Daraus ergeben sich unginstige Kosten-
Ertrags-Verhaltnisse und zusatzliche Belastungen der Gemeindekasse. Zudem fallen in
Spitzenzeiten weitere Kosten durch die Notwendigkeit an, zusatzliche Kapazitdten etwa von
Feuerwehr, medizinischen Dienste oder Polizei bereit zu stellen. Durch starken Zweitwoh-
nungsbau ergibt sich auch eine Verschiebung innerregionaler Machtverhaltnisse: der politi-
sche Einfluss des Baugewerbes steigt und steigert den Druck auf die politisch Verantwortli-
chen, standig fir neue Bau- und Renovierungsaktivitdten sorgen zu mussen. Ein Selbstver-
stdrkungsmechanismus entsteht, der kaum zu stoppen ist.

Auswirkungen einer raschen Tourismusentwicklung lassen sich auch auf die Bevolkerung
in den Regionen feststellen. Das in Zermatt vormals auch o6ffentlich gelebte traditionell-
kulturelle Leben ist immer starker verdrangt worden. Der starke Zuzug von Auslandern,
angelockt durch das florierende Tourismusgewerbe, flihrte zuséatzlich zur Aufweichung der
eigenen Kultur und Identitdt. Vor allem &ltere Leute beklagen den Verlust an persénlicher
Nahe und einen schwicheren Zusammenhalt der Bevolkerung (spiegelt sich auch im Aufl6-
sen von Vereinen etc. wider). Der Versuch, den Gastebedtirfnissen immer und in jeder Situ-
ation gerecht zu werden, fihrt zuséatzlich zu einer geringeren Reflexion eigener Vorstellun-
gen. In Engelberg bieten sowohl das Kloster als auch das vergleichsweise ausgepragte Ver-
einsleben einen Gegensatz zum schnelllebigen Tourismus. Sie ibernehmen damit eine tradi-
tions- und identitdtswahrende Funktion als Treffpunkte. Diese Funktion wurde in der bau-
erlich gepragten Gesellschaft noch von Molkereien, Késereien oder Brauereien tibernommen
und wurde von den Einheimischen gerne genutzt. Die weniger tourismus-dominierten Regi-
onen Einsiedeln und Trachselwald weisen im Gegensatz dazu auch heute noch ein reges
Vereins- und Traditionsbewusstsein auf. Auch in Einsiedeln spielt das Kloster als wichtiger
Akteur im sozialen Bereich eine tragende und bewahrende Rolle. In Trachselwald wird diese
Funktion ansatzweise von religiosen Gruppierungen (z.B. neuapostolische Kirche) tber-
nommen.

Teilweise bestehen Zielkonflikte.

Uber alle Regionen hinweg, vor allem jedoch fiir die tourismusintensiven Regionen, lasst
sich eine Unzufriedenheit mit dem immer noch vorhandenen Hochpreisimage der Schweiz in
den Zielmarkten feststellen. Auch obwohl die Regionen mittlerweile glinstige Angebote im
Programm haben, sind Schweizer Regionen oftmals nicht im Auswahlspektrum der Touris-
ten enthalten. Die Regionen versuchen zwar, dagegen zu steuern, jedoch gelingt ihnen dies
nur in Einzelfdllen. Hier ware eine Gesamtschweizer Initiative notwenig.

Der Ruckgang landwirtschaftlicher Bearbeitung und der gleichzeitige Anspruch, die gestal-
tete Kulturlandschaft als Attraktion fir die Touristen aber auch die Einheimischen zu erhal-
ten, fihrt zu einem weiteren Zielkonflikt. Einzelne Regionen starten bereits Projekte, in de-
nen Bauern fur die Erhaltung entldhnt werden. Diese Vorgehensweise kann jedoch nur
dann als nachhaltig beurteilt werden, wenn sie sich aus den Tourismuseinnahmen refinan-
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zieren lasst. Muss sie Uber Steuereinnahmen bei den Einheimischen gezahlt werden, ris-
kiert die Region Abwanderungen aufgrund erhéhter Steuersatze.

Der Arbeitsplatzverlust in den Regionen kann teilweise durch die Méglichkeit des Auspen-
delns in die grosseren Arbeitsmarktzentren aufgefangen werden. Dies hat etwa in Einsiedeln
mit dazu gefihrt, dass neue Einwohner zugezogen sind. Da Pendler jedoch tiberwiegend mit
dem eigenen Auto zu ihrem Arbeitsplatz fahren, steigt gleichzeitig die Belastung durch den
Verkehr (Larm, Luft, Gefahr far Kinder).

Ein Zielkonflikt besteht auch darin, dass die touristischen Branchen — mit Ausnahme der
Bahnen - ausgesprochen wertschopfungsschwach sind. Dies zeigt sich etwa im Bereich der
Hotellerie. Auf einzelbetrieblicher Ebene der Hotels gibt es Konflikte bei der Koordination
von Einzel- und Gruppenreisenden, die sich auf die gesamte Region auswirken kénnen. Ei-
nerseits werden Gruppenreisende mittlerweile ,gebraucht® um eine besseres Auslastung der
Hotels zu erreichen. Auf der anderen Seite verdrangen sie teilweise bereits Individualreisen-
de. Dies wird vor allem mit verschiedenen Preis-Leistungsanspriichen und Unterschieden
im sozialen (Integrations-)Verhalten dieser Nachfragergruppen begriindet. Zielkonflikte be-
stehen auf einzelbetrieblicher Ebene ferner bei der Anstellung von Personal. Auf der einen
Seite konnen ausléndische (stid- und osteuropdische) Arbeitskrafte billiger angestellt wer-
den. Auf der anderen Seite moéchten Touristen aus den Hauptquellmérkten Schweiz,
Deutschland und Osterreich gerne in deutscher Sprache bedient werden.

Inwieweit diese Zielkonflikte geléste werden kénnen, hdngt auch von den Institutionen und
deren weiterer Zusammenarbeit ab.

Erste politisch-institutionelle Massnahmen, die zu einer nachhaltigeren Tourismus-
und Regionalentwicklung fiihren sollen, wurden ins Leben gerufen.

So wurde zur Regulierung der Bautétigkeit von Zweitwohnungen wurde z.B. in der Region
Engelberg ein Erstwohnungsanteil, d. h. ein bestimmter Anteil pro Gebdude nur fur in der
Gemeinde sesshafte Einheimische, festgelegt. Diese Lenkungsmassnahme wurde vor kurzer
Zeit wieder aufgehoben. Zermatt verfligt als einzige Gemeinde des Wallis noch immer tber
eine Nullquote fir den Verkauf von Immobilien an Auslinder. Damit konnten Spekulationen
zumindest durch auslandische Bauherren bisher unterbunden werden.

Zur Abstoppung weiterer Verschuldungen der Gemeinden wird derzeit in verschiedenen Re-
gionen dartber diskutiert, ob Aufgaben nicht gemeinsam erledigt werden kénnen (z.B. ge-
meinsame Versicherungen in Trachselwald). Solche Kooperationsprojekte sind auch in an-
deren Bereichen (Schulen, Weiterbildung, Sportzentren) angedacht. Fur die weitere Zusam-
menarbeit zwischen den Akteuren in der Region bedarf es eines rechtlichen Rahmens oder
finanzieller Anreize. Wie diese aussehen koénnen, wird in den Regionen derzeit diskutiert.

Um im Bereich der Bergbahnen eine Fremdbestimmung zu vermeiden, sind sowohl in Zer-
matt als auch in Engelberg ein Grossteil der Bahnaktien in der Hand der Burger. Dies ist
auch gewlnscht, da Investitionen in die Bergbahnen nicht nur Auswirkungen auf die Bah-
nen selbst, sondern auch auf die Entwicklung des Ortes und der Landschaftsqualitit entfal-
ten.

Teils werden die Landwirte bei der Vermarktung landwirtschaftlicher Produkte unterstitzt.
In der Region Trachselwald tibernimmt die ,Ammitaler Ruschtig wichtige Vermarktungs-
aufgaben, in Engelberg produziert und verkauft das Kloster regionale Produkte.

Die Eingrenzung von Trendsportarten und der daraus resultierenden negativen Auswirkun-
gen v.a. auf Flora und Fauna konnte in Engelberg durch ein ganzheitliches Konzept geregelt
werden.
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Bei diesen Massnahmen handelt es sich jedoch immer noch um Einzelmassnahmen, die
kein eigentliches Nachhaltigkeitskonzept darstellen konnen. Zwar zeigen sie in die richtige
Richtung, gentigen jedoch zusammengenommen noch nicht den ganzheitlichen Anspriichen
einer nachhaltigen Regionsentwicklung.

Nachhaltigkeit ist nur tendenziell beurteilbar

Bei der Nachhaltigkeit handelt es sich stets um Prozesse, um Abladufe des Abwagens zwi-
schen den verschiedenen Dimensionen. Daher gibt es auch nicht den einen Endpunkt einer
Entwicklung, der als nachhaltig bzw. nicht-nachhaltig beurteilt werden kann. Es ist aber
durchaus moglich, diese Abwagungsprozesse anhand der Entwicklung in den einzelnen Di-
mensionen der Nachhaltigkeit nachzuvollziehen:

In der okologischen Nachhaltigkeitsdimension erscheinen vor allem die folgenden Ent-
wicklungen nachhaltigkeitsrelevant: Uber alle Regionen kann eine zunehmende Sensibilitat
far Naturschutzbelange auch beim Auf- und Ausbau der touristischen Infrastruktur festge-
stellt werden. Pistenerweiterungen, Aufbau von Schneekanonen etc. werden in den Regio-
nen unter Berlicksichtigung der Belange von Naturschutzverbdnden durchgefihrt. Auch
Regelungen etwa zum Schutz der Flora und Fauna oder der Ressourcen greifen offenbar
gut. Es kann von einer iiberwiegend nachhaltigen Entwicklung gesprochen werden — ausge-
hend von der ,weichen“ Nachhaltigkeit: dem Verbrauch an Naturkapital steht ein Gewinn
an wirtschaftlichem Kapital (sowohl regional als auch individuell) gegentiber. Zuséatzlich
ergriffene Renaturierungs- und Ausgleichsmassnahmen bringen erste Erfolge fiir den Natur-
raum. Okologisch problematisch — und auch wirtschaftlich bedenklich - ist das Zweitwoh-
nungsproblem (s.0.), das mit der Zunahme des Innerdestinationsverkehrs einhergeht. Hier
fehlen weitgehend politisch-administrative Massnahmen im Sinne einer Nachhaltigkeitspri-
fung.

Aus dem Blickwinkel der gesellschaftlichen Dimension geben in den Regionen die Auswir-
kungen des landwirtschaftlichen Strukturwandels und im produzierenden Gewerbe Anlass
zu Sorge. Wegfall von Arbeitsplatzen, Verlust persoénlicher Identitat, sozialer Abstieg und die
damit verbundenen Folgen kénnen in den Regionen noch immer nicht aufgefangen werden,
geschweige denn von anderen Branchen kompensiert werden. Gleichwohl ist die Arbeitslo-
sigkeit vergleichsweise niedrig, was wiederum auf ein erhéhtes Absorptionsvermégen im
landlichen Raum schliessen lasst.

Positiv angemerkt werden muss in dieser Nachhaltigkeitsdimension, dass sich Ansétze zu
partizipativen Vorgehensweisen und einem partnerschaftliches Verhalten der Akteure in den
Regionen in begrenztem Umfang bereits zeigen. Teilweise sind aber der Offentlichkeit gegen-
Uber Vorgehensweisen und Abwégungsprozesse nicht transparent und es entstehen immer
neue Institutionen, was zu einer weiteren Unubersichtlichkeit fiihrt. In allen betrachteten
Regionen spielt jedoch im Handeln der Akteure die Achtung und Erhaltung der kulturellen
und gesellschaftlichen Eigensténdigkeit der Bevolkerung eine explizite Rolle.

Hinsichtlich der 6konomischen Dimension der Nachhaltigkeit muss der Bereich der Fe-
rien- und Zweitwohnungen als besonders kritisch angesehen werden. Hier lassen sich eine
ganze Reihe von negativen 6ékonomischen und 6kologischen Effekten identifizieren, welche
sich u.E. noch weiter verstarken werden, sollte den Entwicklungen nicht deutlich entgegen-
gewirkt werden. Problematisch sind vor allem der Flachenverbrauch, die Beeintrachtigungen
der Landschafts- und Ortsbilder, die geringen Auslastungszahlen (,cold beds®) und die folg-
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lich geringe regionale Wertschépfung sowie der feststellbare Investitionsstau und der darasu
resultierende erhebliche finanzielle Substanzverlust.18

Diesen negativen Einfltissen auf die ,Waage der Nachhaltigkeit stehen allerdings keine di-
rekt splrbaren positiven Effekte flir die Einwohner und fir die Géste der Regionen gegen-
uber. Im Gegenteil kénnen sie langfristig die Lebensqualitat und die Attraktivitadt der Region
beeintrachtigen und damit kontraproduktiv fir die Positionierung der Region im zunehmen-
den Wettbewerb der Standorte sein — national und international. Zudem ergibt sich ein poli-
tischer Selbstverstarkungseffekt durch das starke 6konomische und politische Gewicht der
Bauindustrie. Dieses bringt als Folge eine ,Tendenz zum Weiterbauen“ mit sich. Um ein
weiteres Wachsen des heutigen Uberangebots mit den erwéhnten negativen Folgen zu ver-
hindern, muissen Kontrollilnstrumente geschaffen werden und gleichzeitig wirtschaftliche
Anreize zur Vermietung eingesetzt werden. Eine weitere Voraussetzung wére auch, dass ein
Teil der Einnahmen aus Verkauf und Vermietung von Zweitwohnungen in die allgemeine
Infrastruktur fliessen, um diese auch fir die erhéhten Kapazitaten aufzurtisten.

Der identifizierte Treiber ,Steuerpolitik® ist regional betrachtet durchaus anwendbar. Es
fragt sich jedoch einerseits, inwiefern dieser gesamt-schweizerisch gewtlinscht ist. Anderer-
seits stellt sich die Frage, wie verhindert werden kann, dass ein Steuerdumping Personen in
abgelegene Regionen lockt, fir die dann wiederum Infrastrukturen vorgehalten oder neu
geschaffen werden muissen.

5.4 Zentrale Problembereiche

Vor dem Hintergrund des bisher gesagten ist es moglich eine Reihe von zentralen Problem-
bereichen zu identifizieren, die fir das Schweizer Berggebiet resp. fur Teile von diesem von
grosser Relevanz sind. Diese Problembereiche werden sich aller Voraussicht nach in den
kommenden Jahren noch weiter verscharfen und die weitere Entwicklung der alpinen Regi-
onen in der Schweiz sehr stark beeinflussen. Folgende Bereiche sind hier u. E. von zentraler
Bedeutung:

e Geringe wirtschaftliche Dynamik und die in einigen Gebieten stark zurtickgehende Be-
deutung des Tourismus

e Begrenzte 6konomische und 6kologische Nachhaltigkeit der bisherigen touristischen und
regionalen Entwicklung

e Defizite der regionalen Selbststeuerungsfahigkeit

Fehlende bzw. zu geringe wirtschaftliche Dynamik

Der oftmals zitierte Bevolkerungsrickgang und die Abwanderung aus dem Berggebiet
scheint dagegen — mit Ausnahme der Peripherie der Peripherie — derzeit kein zentraler Prob-
lembereich mehr zu sein. Lediglich der in verschiedenen Regionen zu beobachtende ,brain
drain® ist ein Problem, das sich in den letzten Jahren verstarkt hat. Davon sind allerdings
nicht nur die Bergregionen, sondern alle l&dndlichen Raume der Schweiz gleichermassen
betroffen. So verliert beispielsweise der Kanton Thurgau regelmaissig fast 50% der Hoch-
schulabsolventen eines Jahrgangs, welche nach der Beendigung des Studiums nicht mehr
in den Thurgau zurltickgehen (vgl. Credit Suisse 2004). Auf internationaler Ebene wird der

18 Allein fur die privaten Ferien- und Zweitwohnungen in Davos wird mit einem Investitions-
stau von rund 100 Millionen CHF gerechnet, der aufgrund der fehlenden oder zu geringen
Ausgaben flir den laufenden Unterhalt resultiert (vgl. Scherer 2003).
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Brain drain bereits fiir die Schweiz ingesamt festgestellt und auf die Rickkehr hochquali-
fizrter Schweizerinnen und Schweizer aus dem Ausland gedrangt (vgl. www.swissbrains.ch)

Alles in allem hat sich die wirtschaftliche Situation im Berggebiet in den letzten Jahren ver-
schlechtert, wobei einige strukturelle Probleme langfristig stark negative Effekte haben koén-
nen: Zu nennen ist hier vor allem die gering ausgepragte Wirtschaftsdynamik der meisten
Bergregionen. Mit Ausnahme von leistungs- und international konkurrenzfidhigen Touris-
musregionen, wie Zermatt oder Engelberg, weisen die meisten Regionen deutlich geringere
Wachstumsraten bei den Betriebsstétten und besonders auch bei den Unternehmensgriin-
dungen auf, als Regionen, die nicht im Berggebiet liegen (vgl. IDT/CEAT 2004). In diesen
alpinen Regionen koénnen keine Branchen identifiziert werden, aus denen starke Wachs-
tumsimpulse bezogen auf den regionalen Arbeitsmarkt und auf die regionale Wertschépfung
ausgehen. Lediglich das Baugewerbe stellt eine Ausnahme dar und konnte vereinzelt wach-
sen. Letztlich manifestiert sich darin die geringe Wertschopfungskraft der Alpenregionen.

Die fehlende Wirtschaftsdynamik héngt stark damit zusammen, dass der Tourismus an den
international nicht konkurrenzfidhigen Standorten seine Funktion als zentraler Treiber der
wirtschaftlichen Entwicklung verloren hat — oder diese gar nie hatte. Wir gehen davon aus,
dass in diesen Regionen in den kommenden Jahren ein weiterer Anstieg des Arbeitsplatzde-
fizits zu verzeichnen sein wird. Diese Entwicklung resultiert einerseits aus dem Ruckgang
von Arbeitsplatzen in der Land- und Forstwirtschaft, der aller Voraussicht nach weiter statt-
finden wird und dessen fehlender Kompensation durch Wachstum im Tourismus oder ande-
ren Branchen. Andererseits spielt aber auch die gestiegene Bevolkerung und damit die gros-
sere Zahl von Erwerbsfdhigen hierflir eine wichtige Rolle. Diese gréssere Zahl resultiert u.a.
auch aus der zunehmenden Erwerbstatigkeit der Frauen. Neue Familienformen, so genann-
te ,Double Career Families“ mit hochqualifizierten Partnern entstehen und fihren damit zu
einem grosseren Bedarf nach einem interessanten, dichten Arbeitsmarkt. Kann der Ar-
beitsmarkt diese Nachfrage nicht erfiillen, kommt es zu Abwanderungen oder zu Pendelbe-
wegungen. Die Zahl der Personen, die aufgrund des fehlenden (quantitativen oder qualitati-
ven) Arbeitsplatzangebotes gezwungen ist, ihren Arbeitsort ausserhalb des Berggebietes zu
suchen, wird aller Voraussicht nach auch in den kommenden Jahren weiter zunehmen.

Abbildung 55: Auswirkungen einer schwachen Wirtschaftsstruktur
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Quelle: eigene Darstellung auf Basis verschiedener Studien (z.B. IDT/C.E.A.T. 2004)

Die Auswirkungen dieses zunehmenden Auspendlertums sind vielfaltiger Art: es muss bei-
spielsweise mit einem Abbau der Nahversorgungseinrichtungen im Berggebiet gerechnet
werden, was wiederum negative Auswirkungen auf den Wohnstandort hat und zu einem
Verlust an Lebensqualitat fiihren kann. Flr uns ist derzeit nicht ersichtlich, aus welchen
Branchen - ausserhalb des Tourismus - die notwendigen Wachstumsimpulse ausgehen
kénnen, um dieser Entwicklung entgegenzuwirken.
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Defizite in der Nachhaltigkeit der Entwicklung

Neben dem Problembereich der wirtschaftlichen Entwicklungsperspektiven der nicht-
touristischen respektive der ,alttouristischen“!® Berggebiete stellt u. E. die Nachhaltigkeit
der bisherigen Entwicklung einen weiteren zentralen Problembereich dar. Wie in Kap. 5.3
ausfiihrlich dargestellt, kdnnen hier einige Defizite bezogen auf die Nachhaltigkeit der Ent-
wicklung festgestellt werden. Diese sind einerseits 6kologischer Art und zeigen sich u.a. in
einem erheblich gestiegenen Verkehrsaufkommen, gerade beim agglomerationsnahen Tou-
rismus - und Freizeitzentren wie Engelberg oder Hoch-Ybrig. Auch der zunehmende Fla-
chenverbrauch fiir den Wohnungs- und insbesondere fir den Zweitwohnungsbau stellt ei-
nen splUrbaren Eingriff in das nattirliche Kapital dar. Das gleiche gilt fir den teilweise ho-
hen Energieverbrauch, Landschaftsverdnderungen etwa durch Ausbau der Wintersportge-
biete oder zunehmenden Freizeitdruck auf Naturrdume. Andererseits kann jedoch eine Rei-
he von Defiziten identifiziert werden, die primér 6konomischer Art sind. Dabei handelt es
sich vor allem um private und 6ffentliche Investitionsprojekte, die teilweise nicht nachhaltig
bewirtschaftet werden (kénnen) oder die trotz hoher 6ffentlicher Subventionen nicht zu einer
nachhaltigen Verbesserung der regionalen Wertschépfung beigetragen haben. Diese Investi-
tionsprojekte hatten keinen oder sogar negative Effekte auf die 6ffentlichen Finanzen der
jeweiligen Gemeinden oder Regionen.

Der dritte zentrale Problembereich hinsichtlich der allgemeinen Entwicklung der Berggebiete
der Schweiz liegt in der abnehmenden Selbststeuerungsfahigkeit der Regionen und Destina-
tionen. Diese Abnahme hat unterschiedliche Griinde, wovon der knapper werdende finan-
zielle Handlungsspielraum der o6ffentlichen Institutionen sicherlich einer der zentralen ist.
Die Analysen haben gezeigt, dass die bestehenden Institutionen oftmals nicht mehr geeignet
sind, mit den aktuellen Problemen umzugehen. Folgende Probleme kénnen dabei festgestellt
werden:

e Das Auseinanderfallen von Problem- und Handlungsraum: Das Nicht-Ubereinstimmen
der politisch-administrativen mit den Funktionsrdumen lasst immer neue Institutionen
(etwa fur Agglomerationsprogramme, fir Regionenmarketing, fir Tourismus, fir Stand-
ortmanagement) entstehen, was schlussendlich zu einer ,neuen Unubersichtlichkeit” in
der regionalen Zusammenarbeit fihren kann.

e Die Steuerungsfdhigkeit der 6ffentlichen Hand wird zunehmend geringer. Immer weniger
sind die Stadte und Gemeinden in der Lage, die Entscheidungen eines einzelnen Unter-
nehmens oder eines einzelnen Individuums auch im positiven Sinne zu steuern. Der
Staat verfligt hier Glber immer weniger Eingriffsmittel um derartige Entscheidungen zu
beeinflussen.

e Innerhalb der politisch-administrativen Entscheidungsprozesse findet zunehmend aber
bislang nur begrenzt eine aktive Einbindung der Bevdlkerung und der Wirtschaftsunter-
nehmen statt. Partizipation, die die Umsetzung von politischen Entscheidungen in kon-
krete Massnahmen und Projekte erleichtert, findet bislang nur vereinzelt statt. Regional-
entwicklung wird tiberwiegend noch nicht als gemeinsame Aufgabe aller Akteure in einer
Region verstanden.

e In verschiedenen Regionen kann eine gewisse Blockierung der in der Region vorhande-
nen Netzwerke festgestellt werden. Dies zeigt sich u. a. dadurch, dass zentrale Akteure
nicht in diese Netzwerke eingebunden sind (oder eingebunden sein wollen) und das die
Netzwerke teilweise nur eine geringe Zuganglichkeit aufweisen. Durch die Blockierungen
und die damit einhergehenden Verfestigungen der bestehenden Strukturen verlieren die
Regionen ihre Anpassungs- und Lernfahigkeit. Sie sind damit nicht mehr in der Lage,

19 Der Begriff ,alttouristisch“ bezeichnet Regionen, denen es nicht gelingt, ihre Strukturen
an neue Gegebenheiten anzupassen und sich somit verhalten wie die Negativbeispiele un-
ter den ,altindustrialisierten“ Regionen.
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sich den sich standig d&ndernden Rahmenbedingungen und Herausforderungen anzu-
passen und laufen dadurch Gefahr, langfristig nicht mehr entwicklungs- und steue-
rungsfahig zu sein.

Neben diesen drei zentralen Problembereichen, die fir alle alpinen Regionen der Schweiz
gelten durften, gibt es eine ganze Reihe weiterer Problembereiche, welche die Entwicklung
dieser Gebiete negativ beeinflussen und deren Zukunft langfristig gefdhrden kénnen. Im
Gegensatz zu den hier genannten Problemfeldern, die meist endogener Art sind, resultieren
diese aber aus den Anderungen von politischen, sozialen und wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen, z.B. eine Veranderung der Agrarsubventionen fir die Berglandwirtschaft, dem
Ruckzug des Service Public aus der Flache oder der internationalen Wahrungspolitik mit
ihren Auswirkungen auf den Schweizer Tourismus. Wir gehen davon aus, dass Regionen
und Destinationen, die selbststeuerungsfahig sind, auf diese verdnderten Rahmenbedin-
gungen reagieren kénnen und fahig sind, sich diesen anzupassen. Im Folgenden soll ver-
sucht werden, ausgehend von den feststellbaren Entwicklungen und den absehbaren Prob-
lembereichen, denkbare Entwicklungspfade fir verschiedene alpine Regionen aufzuzeigen.



ZUSAMMENFASSENDE BETRACHTUNG 122

5.5 Entwicklungsperspektiven

Eine globale Bewertung der Entwicklungsperspektiven alpiner Rdume kann fiir die Schweiz
angesichts der sehr unterschiedlichen Entwicklung und der verschiedenen zentralen Ent-
wicklungstreiber nicht vorgenommen werden. Das gleiche gilt flir eine globale Bewertung
der Nachhaltigkeit dieser Entwicklung. Eine differenzierte Betrachtung ist hier notwendig.
Diese kann je nach Blickwinkel sehr unterschiedlich ausfallen:

e Unter dem Gesichtspunkt des Erhalts der dezentralen Besiedlung kénnen die Ent-
wicklungsperspektiven positiv beurteilt werden. Mit Ausnahme von wenigen Gebieten,
die selbst innerhalb des Berggebietes peripher von den jeweiligen regionalen Zentren lie-
gen, stellt der alpine Raum heute einen attraktiven Lebens- und Wohnstandort dar, der
in den vergangenen Jahren bevolkerungsmassig stark gewachsen ist. Wir gehen davon
aus, dass diese positive Entwicklung auch in den kommenden Jahren — wenn auch auf
abgeschwachtem Niveau?? — weitergehen wird und es in den meisten alpinen Ridumen
nicht zu einem Bevolkerungsriickgang kommen wird. Die Ausnahme wird hier vor allem
die ,Peripherie der Peripherie“ sein, die u.E. zugunsten der regionalen Zentren innerhalb
des Berggebietes und deren umliegenden Gemeinden verlieren wird.

e Unter dem Gesichtspunkt der Bereitstellung (qualifizierter) Arbeitsplatze im Berggebiet
muissen die Perspektiven kritischer und eher negativ beurteilt werden. In den meisten
Bergregionen ist mit einem Anstieg des regionalen Arbeitsplatzdefizits zu rechnen. Die
Grinde hierfar liegen im sich fortsetzenden Arbeitsplatzabbau in der Landwirtschaft
und im produzierenden Gewerbe. Gleichzeitig steigen die Zahl der erwerbsfihigen Perso-
nen im Berggebiet und somit die Arbeitsplatznachfrage. Kann das Arbeitsplatzdefizit
nicht ausgeglichen werden, wird folglich die Zahl der Menschen steigen, die ihren Ar-
beitsplatz ausserhalb des Berggebietes haben. Urséachlich fiar diese kritische Einschéat-
zung ist, dass der Tourismus seine zentrale Rolle als Wachstumstreiber nur noch an
Top-Tourismusstandorten wahrnehmen kann und dass bislang keine Branchen erkenn-
bar sind, die zu Wachstumstreibern fiir die Wirtschaft im Berggebiet werden kénnen.

Bezliglich der Funktion der alpinen Rdume im Raumordnungssystem Schweiz ergibt sich: es
gibt nicht mehr das einheitliche Berggebiet, das an jeder Stelle gleichermassen ein attrakti-
ver Wohn- und Wirtschaftsstandort ist. Es entstehen vielmehr neue RAume, die unter-
schiedliche Funktionen erfiilllen (mussen), etwa als Freizeit- und Erholungsgebiet, als
Wohnstandort oder als international konkurrenzfihige Tourismusdestination. Ebenso
denkbar sind Funktionen fiir den Natur- und Landschaftsschutz oder fiir die Bereitstellung
von Ressourcen flir die stddtischen Zentren. Denkbar ist auch, dass die Regionalpolitik
kiinftig die Bergregionen grossrdumiger abgrenzen und die grossen Zentrenim Berggebiet
ebenfalls einbeziehen muss. Solche Regionen kénnen dann als ein ,ausgeglichener Funkti-
onsraum®“?! betrachtet werden, dessen Entwicklung integrativ tiber den ganzen Raum und
Uber alle Funktionen angeschaut wird.

Dieser Funktionswandel ist in verschiedenen Alpenregionen offensichtlich bereits erfolgt.
Beispiele in der vorliegenden Studie sind die agglomerationsnahen Regionen wie Einsiedeln
oder Trachselwald. Beide haben ihre urspriinglichen Funktionen als ,klassische“ Touris-
mus- oder Agrarstandorte verloren. In beiden Regionen steht heute die Wohnfunktion im
Vordergrund. Problematisch erscheint, dass dieser Funktionswandel innerhalb der jeweili-

20 Vgl. zu den Perspektiven der Bevolkerungsentwicklung auch die aktuellen Ergebnisse der
Arbeiten von Schuler et al. (2004).

21 Entsprechend dem raumordnerischen Leitbild der ,ausgeglichenen Funktionsrdume®“, das vor allem in der
deutschen Raumordnungspolitik der 70er Jahre formuliert wurde (vgl. Marx 1975)
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gen regionalen Entscheidungseliten noch nicht umfassend wahrgenommen oder akzeptiert
wird. Dies fordert Blockierungen in der regionalen Entwicklungspolitik, was wiederum die
Konservierung der (ungeeigneten) Strukturen in der Region zur Folge haben kann.

Eine Bewertung der Entwicklungsperspektiven des alpinen Raumes geht daher auf die spe-
zifischen Funktionen ein, welche die Regionen aktuell pradgen. Davon kénnen unterschiedli-
che regionale Entwicklungspfade abgeleitet werden. Wie in der folgenden Abbildung darge-
stellt, unterscheiden wir zwischen finf Modi regionaler Entwicklung. Ausgehend von der
Analyse der zentralen Treiber der regionalen Entwicklung haben wir hierfliir als Differenzie-
rungsmerkmal die Konkurrenzfahigkeit des jeweiligen regionalen Tourismus?? einerseits
und die Agglomerationsndhe der Region andererseits verwendet. Bei der Konkurrenzfdhig-
keit des Tourismus unterscheiden wir grob zwischen international konkurrenzfihigen Des-
tinationen und Attraktionen), regional konkurrenzfidhigen Destinationen (mit national kon-
kurrenzfahigen Einzelattraktionen) sowie nicht-touristischen Regionen. Bei der Agglomerati-
onsndhe unterscheiden wir zwischen agglomerationsnahen Regionen auf der einen Seite, die
meist Gber S-Bahn-Anschluss oder sehr gute Strassenanbindung an die jeweilige Agglome-
ration verfligen, und agglomerationsfernen Regionen, die deutlich schwerer aus den Agglo-
merationen erreichbar sind.

Abbildung 56: Schematische Darstellung der verschiedenen
Entwicklungspfade alpiner Regionen und Zuordnung
der Fallstudien des NFP48-Projekts
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Im Folgenden werden die Perspektiven der einzelnen Entwicklungspfade hinsichtlich der
wirtschaftlichen Entwicklung, der Bevoélkerungsentwicklung, der Nachhaltigkeit sowie der
Handlungs- und Steuerungsnotwendigkeiten erlautert.

Modus 1 ,Internationale Top-Destinationen"

Pragende Eigeschaften dieser Regionen sind eine hohe internationale Konkurrenzfihigkeit
ihres touristischen Angebotes sowie eine internationale Nachfrage danach. Meist handelt es
sich um einen zentralen Tourismusort mit erheblicher Ausstrahlung auf die gesamte Regi-

22 Im Gegensatz zur Auswahl der Fallregionen verwenden wir hier nicht die Tourismusintensitit, sondern die
Konkurrenzfahigkeit des Tourismus. Dieses Differenzierungsmerkmal scheint uns besser geeignet zu sein, da es
weniger statisch ist und mehr dynamische Faktoren bei der Einstufung zulésst.
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on. Der Tourismus ist der dominierende Wirtschaftssektor und leistet einen starken Beitrag
zur regionalen Wertschopfung. Die Entwicklungsperspektiven dieser Regionen sind insge-
samt als positiv einzuschétzen. Dies gilt sowohl fir die wirtschaftliche Entwicklung als auch
fir die Bevolkerungsentwicklung. Im wirtschaftlichen Bereich ist der Tourismus so leis-
tungsfahig, dass von ihm Wachstumsimpulse auf die gesamte Wirtschaft ausgehen. Diese
Top-Destinationen weisen eine positive Wirtschaftsdynamik auf und entwickeln sich auch
hinsichtlich des Arbeitsmarktes positiv. Durch das Wachstum im Tourismus ist es maoglich,
den Arbeitsplatzabbau in anderen Sektoren, insbesondere in der Landwirtschaft, zu kom-
pensieren. Die positive wirtschaftliche Entwicklung hat auch Auswirkungen auf die Bevolke-
rungsentwicklung, was dazu fihrt, dass sich diese auch in agglomerationsfernen Gebieten
sehr positiv entwickelt und sogar Wanderungsgewinne verzeichnet werden kénnen. Interes-
sant ist, dass die Agglomerationsnéhe flir diese Art von Regionen keinen zentralen Einfluss-
faktor der Entwicklung darstellt. Sie fihrt zwar ebenfalls zu einem Anstieg der Bevolke-
rungszahlen aufgrund eines attraktiven Wohnstandorts und sie leistet auch einen sptrba-
ren Beitrag fir die touristische Nachfrage. Der zentrale Treiber der Entwicklung ist aber
weiterhin der ,klassische Tourismus im Sinne eines Ubernachtungstourismus. In der
Schweiz kénnen nur wenige Standorte und Regionen diesem Entwicklungspfad zugerechnet
werden.

Entscheidend fur die weitere Entwicklung dieser Regionen ist, inwiefern es ihnen gelingt, die
hohe internationale touristische Konkurrenzfihigkeit zu erhalten und sich den standig &n-
dernden Herausforderungen des (globalen) Tourismusmarktes anzupassen. Dies setzt Inno-
vationsfahigkeit und eine hohe Lern- und Anpassungsfidhigkeit an die sich verdndernden
exogenen Rahmenbedingen voraus. Dafir miissen auch in den Top-Destinationen instituti-
onelle Voraussetzungen geschaffen werden, um ,Blockierungen“ der regionalen Netzwerke
zu verhindern. Dazu gehort vor allem die Zuganglichkeit der Netzwerke fir Impulse von in-
nen, d.h. aus der Region selbst, und fir Impulse von ausserhalb der Region. Entscheidend
ist auch das Vorhandensein eines zentralen Akteurs — egal ob offentlich, privat oder ge-
mischtwirtschaftlich organisiert — Initiativen ergreifen und Innovationen realisieren kann,
wie es beispielsweise in Davos oder St. Moritz mit den Tourismusorganisationen der Fall ist.

Eine weitere wichtige Voraussetzung daflir ist, dass die Entwicklung der Region nachhaltig
verlauft und nicht das vorhandene (6kologische und 6konomische) Kapital der Region lang-
fristig beeintrachtigt wird. Hier gilt es den Bogen nicht zu Uberspannen und die jeweiligen
Belastungsgrenzen einzuhalten, etwa beim Zweitwohnungsbau oder Skigebiets-
erschliessungen.

Modus 2 ,,Agglomerationsnahe Freizeitregionen*

Diese Regionen befinden sich mit ihrem tiberwiegenden Teil in der Ndhe einer der Agglome-
rationen der Schweiz. Innerhalb dieser Regionen gibt es verschiedene Standorte, an denen
der Tourismus in der Vergangenheit eine wichtige Rolle gespielt hat, heute aber grossten-
teils international nicht mehr konkurrenzfihig ist. Der Tourismus ist im Bereich des Uber-
nachtungstourismus primar auf den nationalen, teilweise sogar nur auf einen regionalen
Markt ausgerichtet. Der Tagestourismus gewinnt in diesen Regionen zunehmend an Bedeu-
tung und einzelne wichtige Attraktionspunkte, wie Bergbahnen oder andere Freizeiteinrich-
tungen verzeichnen deutlich steigende Besucherzahlen. Der Tourismus ist in diesen Regio-
nen immer noch ein wichtiger Wirtschaftssektor und leistet auch einen splirbaren Anteil an
der regionalen Wertschopfung. Seine wirtschaftliche Bedeutung geht jedoch laufend zurtick
und es gehen keine zindenden Wachstumsimpulse mehr von ihm aus.

Die Entwicklungsperspektiven dieser Regionen sind insgesamt gesehen ebenfalls positiv
einzuschétzen, wobei dies mehr fir die Bevolkerungsentwicklung als fir die Wirtschafts-
entwicklung gilt. Die Bevolkerungsentwicklung wird stark von der Agglomerationsnidhe be-
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einflusst, die zu einer erheblichen Zuwanderung in die agglomerationsnahen Teile der Berg-
regionen fuhrt. Diese Gebiete sind einigermassen gut erreichbar und bieten eine hohere
Lebensqualitét bei summa summarum geringeren Lebenshaltungskosten als die stadtischen
Zentren — man denke nur an die oftmals wesentlich geringeren Immobilienpreise. In der
Folge dieser Zuwanderung steigt der Siedlungsflaichenverbrauch stark an. Diese Entwick-
lung droht sich in den kommenden Jahren fortzusetzen. Die wirtschaftlichen Entwicklungs-
perspektiven der agglomerationsnahen Wohn- und Freizeitregionen sind kritisch zu bewer-
ten: ein weiterer Anstieg des regionalen Arbeitsplatzdefizits und damit der Auspendlerzahlen
ist abzusehen. Das zunehmende Berufspendlertum kann mittelfristig zu einem Abbau der
Nahversorgungseinrichtungen und einzelner Einrichtungen des service public flihren, da die
Nachfrage teils im Zentrum befriedigt wird und so Einnahmen fehlen. Das Arbeitsplatzdefizit
wird potentiell durch den fortschreitenden Strukturwandel in der Landwirtschaft und Zahl
der zugewanderten Erwerbspersonen vergrossert.

Der Tourismus in diesen Regionen wird ebenfalls durch den Wandel von ,klassischen“ Tou-
rismusstandorten zu Wohnstandorten (,Vorstadten®) verdndert. Dabei wird die bestehende
Tourismusinfrastruktur und Attraktionspunkte weiterhin stark genutzt, vor allem durch
Tagesausfliigler und Freizeitnutzung. Aller Voraussicht nach wird sich eine fortgesetzte
Konzentration der Nutzung auf die jeweils besten Standorte und Einrichtungen ergeben.

Entscheidend far die Zukunft dieser Regionen ist, inwieweit es gelingt, den Funktionswan-
del aktiv zu gestalten und dessen moglichen negativen Folgen entgegenzuwirken. Dazu be-
darf es der Sicherung sowohl der Basisinfrastruktur fiir die Siedlungsentwicklung als auch
der Entwicklungsmoéglichkeiten fir konkurrenzfdhige Freizeiteinrichtungen. Der regionalen
Raumplanung kommt in diesen Gebieten eine besondere Bedeutung zu, weil es planeri-
schem Wege potenziellen Nutzungskonflikten zwischen diesen beiden Anforderungen vorzu-
beugen gilt. Die Regionen muissen Uber geeignete Steuerungsformen verfligen, um die ver-
schiedenen Bedurfnisse unter einen Hut zu bekommen. Dabei ist die Gewéahrleistung der
Nachhaltigkeit der Entwicklung von enormer Bedeutung, wenn die Regionen langfristig als
attraktive Wohn- und Freizeitrdume erhalten werden sollen.

Modus 3 ,, Alttouristische Regionen*

Diese Regionen befinden sich grossteils weitab von den stédtischen Agglomerationsrdumen.
Auch hier gibt es Standorte an denen der Tourismus ehemals eine wichtige Rolle gespielt
hat, heute aber international nicht mehr konkurrenzfdhig ist. In solchen Gebieten weist der
Tourismus deutlich rtacklaufige Géaste- und vor allem Logierndchtezahlen auf und verliert
zunehmend an Bedeutung als zentraler Wirtschaftssektor. Der potentielle Beitrag des Tou-
rismus zur regionalen Wertschopfung ist ricklaufig. Anders als in den zentrennahmen Ge-
bieten ist eine Kompensation des abnehmenden Ubernachtungstourismus durch den Tages-
tourismus nur sehr begrenzt moglich.

Die Perspektiven fir die Bevolkerungs- und die Wirtschaftsentwicklung dieser Regionen
sind kritisch zu bewerten: es gibt keine klaren Treiber flir eine positive Entwicklung, die den
Tourismus ersetzen kénnen. Daher droht ein Ruckgang der Bevolkerung vor allem durch
Abwanderung sowie des Arbeitsplatzangebotes.

Grund far diese kritische Bewertung ist vor allem die Gefahr, dass die Regionen nicht mehr
in der Lage sind (oder es nie waren), mit ihrem spezifischen (touristischen) Angebot auf die
sich laufend verdndernden Rahmen- und Marktbedingungen zu reagieren. Es zeigt sich eine
Analogie zu den ,altindustrialisierten“ Regionen, deren Anpassung an die verdnderten Rah-
menbedingungen sich teil lange hinauszdgerte, weil dies durch eine ,Strukturkonservie-
rung“ verhindert wurde. Die Grinde fiir eine solche Stagnation kénnen unterschiedlich
sein, sie resultieren jedoch nicht selten aus einer ,Blockierung” von Innovation in den ent-
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scheidenden regionalen Akteursnetzwerken.2? Auch wenn in diese Situation die strategi-
schen Alternativen teils unklar sind, erscheint ein ,Relaunch® solcher Regionen zwingend
notwendig. Dazu mussen aber die regionalen Strukturen und Netzwerke ,aufgebrochen®
und ,neu konfiguriert werden. Nur wenn diese Wiedereinfilhrung in den touristischen
Markt in Richtung einer wettbewerbsfihigen Destination (vgl. Modus 1) gelingt, kann der
Tourismus wieder zu einem Wachstumstreiber flir die Regionalwirtschaft und die regionale
Handlungsfdhigkeit wieder erlangt werden. Ein entscheidender Erfolgsfaktor ist dabei eine
Fokussierung und Profilierung der Regionen. Mit eingeschrankten Ressourcen kann mittel-
fristig nur in begrenzten Méarkten eine konkurrenzfihige Position erreicht werden.

Modus 4 ,,Agglomerationsnahe Wohn- und Naherholungsgebiete“

Diese Gebiete liegen, wie die Freizeitregionen (Modus 2), in der Nahe der stadtischen Agglo-
merationen. Sie sind jedoch noch stark agrarisch dominiert, wobei sich die Landwirtschaft
in einem starken Strukturwandel befindet. Und der Tourismus spielte keine grosse Rolle
oder allenfalls bei vereinzelten Leistungstragern. Ahnlich wie in den Modus 2-Regionen erle-
ben diese Regionen seit einigen Jahren eine splirbare Bevolkerungszunahme durch Zuwan-
derung in die agglomerationsnahen Gemeinden aufgrund hoher Lebensqualitidt, geringeren
Lebenshaltungskosten, kostengtinstigeren Immobilien. Die Folge dieser Zuwanderung ist ein
stark ansteigender Siedlungsflachenverbrauch, der u. E. auch in den kommenden Jahren
weitergehen wird.

Die Entwicklungsperspektiven sind kritisch zu bewerten: Auch hier zeichnen sich keine
Wirtschaftszweige ab, welche der Region Wachstumsimpulse verleihen und den Verlust von
Erwerbsmoglichkeiten in der Landwirtschaft ausgleichen kénnten. Der Tourismus bringt an
diesen Standorten nicht die kritische Masse auf, um ein konkurrenzfadhiges Angebot entwi-
ckeln zu kénnen. Deshalb wird auch in diesen Regionen das Arbeitsplatzdefizit grosser wer-
den und die Auspendlerzahlen steigen und es treten dieselben Gefihrdungen fur die Nah-
versorgung und den Service Public ein. Dennoch ist es auch denkbar, dass Spillovereffekte
fir Unternehmen auftreten: innovationsfreudige Unternehmen ziehen in diese Regionen,
weil es dort gut ausgebildete Leute gibt.

Vergleichbar mit den Modus 2-Regionen ist eine fortdauernde Verdnderung der Funktion
dieser Gebiete zu erkennen: die landlich gepragten Bauerndorfer werden mehr und mehr zu
typischen Vorstadten. Sie ibernehmen dabei auch Aufgaben der stddtischen Zentren, ins-
besondere fiir das Wohnen oder fiir die Freiraumnutzung zu Naherholungszwecken.

Ebenso vergleichbar mit den Freizeitregionen ist die Frage, inwieweit es gelingt, diesen
Funktionswandel aktiv zu gestalten und Impulse, die aus dem Zusammenspiel mit den
stadtischen Zentren resultieren, aufzugreifen und fur die eigene wirtschaftliche Entwicklung
zu nutzen. Auch hier kommt es darauf an, wie die notwendigen Infrastrukturen und der
Erhalt der Freiraumfunktionen abgewogen werden und moégliche Nutzungskonflikte von der
regionalen Raumplanung aufgenommen und positiv gelost werden. Diese scheinbar kontra-
ren Anspriiche mussen durch geeignete Steuerungsformen in die Entwicklungsprozesse
eingebunden werden. Denn: Wachstumsimpulse aus den Zentren Uberhaupt aufgreifen zu
konnen kann bedeuten, dass eine Region sowohl tiber notwendige Basisinfrastrukturen
verfligen als auch eine hohe landschaftliche Qualitat haben muss.

28 Vgl. die Ausfuhrung von Grabher (1994) zu Blockierungen in regionalen Netzwerken.
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Modus 5 ,,Regionale Naturparks“

Auch in diesen Regionen spielt der Tourismus bislang keine regionalwirtschaftlich bedeut-
same Rolle. Aufgrund der agglomerationsfernen Lage kénnen diese Regionen auch nicht von
den Spillovereffekten der stidtischen Zentren im Bereich der Bevolkerungsentwicklung pro-
fitieren. Die Entwicklungsperspektiven dieser Regionen sind sehr kritisch zu bewerten, da
hier aus keinem Bereich Wachstumsimpulse zu erwarten sind. Diese potenzialschwachen
Regionen werden aller Voraussicht nach in den kommenden Jahren einen weiteren Ruick-
gang der Bevolkerungszahlen und einen Ruckgang der Arbeitspldatze und der Unternehmen
zu verzeichnen haben. Es ist fraglich, ob diese Regionen langfristig in der Lage sind, aus
ihrer eigenen ,Geschéftstatigkeit® heraus, die notwendigen Mittel zu erwirtschaften, die sie
fur eine regionale Selbststeuerung benétigen. Es ist zu Uiberlegen, ob solche Regionen nicht
auch neue Funktionen fiir die gesamte Schweiz wahrnehmen mussen, z.B. im Bereich des
Natur- und Landschaftsschutzes — mit entsprechenden touristischen Zusatznutzungen -
oder im Bereich der Energieproduktion. Ebenso fraglich ist, ob und wie fiir diese Gebiete
langfristig dieselben infrastrukturellen Voraussetzungen bereitgestellt werden kénnen, wie
fur die anderen Raume.

Wenn es eine aktive Moglichkeit geben soll, diese Regionen tatsdchlich zu einer Art ,Park®,
also zu einer geplanten Entwicklung, fihren zu kénnen, ist entscheidend, dass auf regiona-
ler Ebene, aber auch innerhalb der Kantone und des Bundes eine gemeinsame Vorstellung
entsteht, in welche Richtung man sich weiterentwickeln will und kann.

Fazit

Die Darstellung der verschiedenen Entwicklungspfade zeigt, dass es das Berggebiet nicht
(mehr) gibt. Eine differenzierte Betrachtung der Entwicklungsperspektiven ist somit zwin-
gend notwendig. Deutlich wird, dass zahlreiche alpine Raume einem raschen Funktions-
wandel unterliegen und dass die Anpassung der Regionen an ihre ,neuen® Funktionen eine
wichtige Herausforderung fiir die Zukunft darstellt. Zur Bewéiltigung dieses Funktionswan-
dels bedarf es neuer Steuerungsmodelle auf regionaler Ebene. Diese sind Uberlebensnot-
wendig, damit die Regionen innovativ und lernfahig bleiben und sich stindig an die sich
verdndernden Rahmenbedingungen und Herausforderungen anpassen kénnen. Die beste-
henden Strukturen und Entwicklungsprozesse sind u.E. dazu nicht ausreichend in der La-
ge. Zwar verfigen die meisten alpinen Regionen heute Uber leistungsfahige Institutionen fur
den Tourismus und die Regionalentwicklung.24 Es stellt sich aber die Frage, ob diese Insti-
tutionen tiber die notwendigen Managementkompetenzen und -kapazitaten verfligen, um die
jeweils die optimale Entwicklungsstrategie zu entwickeln und umzusetzen. Einen regionalen
Ansatz dazu schafft das NFP48-Projekt ,Managementmodell fiir nachhaltige Tourismusent-
wicklung” (Bieger et al. 2004).

24 Dieses ,Capacity Building“ in den Schweizer Bergregionen ist grosstenteils eine direkte
Wirkung der Investitionshilfe des Bundes (IHG)(vgl. IDT/CEAT 2004).
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Anhang 1. Datenverfiigbarkeit

Bevolkerungsentwicklung Total (absolut) 1970-2002 1980-2002 1980-2001 1980-2002

Bevolkerungsentwicklung: Kurzaufenthalter, Auslén-
der/Schweizer, Gemeinde- und Kantonsbur- 1970-2002 1981-2002 1981-2001 1981-2002
ger(absolut)

Dynamische Bevolkerungsentwicklung (naturliche
Entwicklung, Wanderungssaldo; absolute Zahlen)

1970-2001 1981-2002 1970-2000 1981-2002
Geburten Schweizer und Auslénder (absolut) - 1981-2002 - -

Alterspyramide (absolute Zahlen); Vergleich CH 1970; 1990 - 1970; 1990 1970; 2000

Wohnungsbestand (inkl. Zweitwohnungen; absolut und

: i 70,80,90,00 70,80,90 70,80,90,00 70,80,90,00
relative Entwicklung)
Haushaltsgréssen (in %); Vergleich CH, z.T. Vergleich
landich CH/stadtisch CH 70,80,90 70,80,90,00 70,80,90 70,80,90,00
Erwerbsfahige und Erwerbstatige (in %) 70,80,90 - - -
Bildungsabschlisse (in %); Vergleich CH 70,80,90 - 70,80,90 90,00

Pendler Total (Weg- u. Zupenlder, Pendlerbilanz; ab-

70,80,90,00 70,80,90,00 70,80,90,00 -
solut)

Pendler nach Gemeinden aufgeschliisselt (absolut) (2|2?z?1 stand) - ﬁg?z?, stand) %\?v?a%sgr?gl er)
Anzahl Géaste pro Einwohner (absolut); Vergleich an- ) 2001/03 ) )

dere Regionen (Istzustand)

Verkehrsmittelwahl fiir den Arbeitsweg (absolut) 70,80,90 80,90,00 70,80,90 70,80,90
Beschaftigungsstruktur nach Branchen 85,91,95,98,01 85,91,95,98,01 85,91,95,98,01 85,91,95,98,01

Beschéaftigungsentwicklung (VZA) nach Wirtschafts-

; : 85,91,95,98,01 85,91,95,98,01 85,91,95,98,01 85,91,95,98,01
zweigen (absolut und in %)
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Fortsetzung

Beschéftigungsentwicklung (VZA) touristische Leis-
tungstrager (absolut und in %); z.T. Vergleich mit an-
deren Regionen

Landwirtschaftsbetriebe (absolute Anzahl) nach Gros-
se (ha) und Entwicklung Total; Vergleich CH

Arbeitslosigkeit: Anzahl Arbeitslose nach relevanten
Wirtschaftszweigen (Jahresmittel) und Arbeitslosen-
quote (in %); Vergleich CH

Bundes- und Wehrsteueraufkommen natiirliche und
juristische Personen (Kopfquote in CHF in realen Wer-
ten von 2001); Vergleich CH

Mittlere Angebotspreise fir 3Z-Eigentumswohnungen
(in CHF); Vergleich mit anderen Regionen

Nettoverschuldung pro Kopf (in CHF)
Selbstfinanzierungsgrad (in %);Vergleich Kanton

Zinsbelastungsanteil (in %); Vergleich Kanton

Logiernachte Hotellerie, Parahotellerie (absolut)

Logiernachte Winter und Sommer Hotellerie Total
(absolut), verfigbare Betten (absolut, Tourismusjahr)

Auslastung der verfiigbaren Gastbetten Hotellerie (in
%); Vergleich CH und Bergkurorte

Hotellogiernachte nach Herkunftslandern der Gaste
(absolut und in %)

Durchschnittliche Aufenthaltstage von Hotelgasten aus
der Schweiz und Europa (absolut) nach Winter- und
Sommersaison; Vergleich CH

Cash-Flow der Bergbahnen (in % des Umsatzes);
Vergleich mit Durchschnitt CH und tibrigen Fallregio-
nen

Bruttowertschépfung der Bergbahnen (in CHF)

Abschreibungen und Investitionen der Berghahnen (in
Mio. CHF; real zu Preisen von 2000)

Finanzielle Entwicklung Bergbahnen (Umsatz, Eigen-
/Fremdkapital, Abschreibungen; indexiert)

Flachenaufteilung (in %; Arealstatistik)

85,91,95,98,01

85,90,96,00

1990-2001

1969/70 bis
1997/98

1992-2001
1992-2001
1992-2001
1970-2002,
1988-2002*
1973-2002

1970-2002**

1970-2002**

1992-2002

1970-2001

1970-2001

1993
(Istzustand)

85,91,95,98,01 85,91,95,98,01

85,90,96,00

1990-2001

1969/70 bis
1997/98

1991-2002
1993-2002
1993-2002
1993-2002
1970-2002,
1988-2002*
1973-2002

1970-2002**

1970-2002**

1972-2001

1998/2002
(Istzustand)

1972-2001

1984-2002

1995
(Istzustand)

85,90,96,00

1990-2001

1969/70 bis
1997/98

1997-2001
1996-2001
1996-2001
1970-2002,
1988-2002*
1973-2002

1970-2002**

1970-2002**

1970-2002

1996
(Istzustand)

85,90,96,00

1990-2001

1969/70 bis
1997/98

1998, 2001

1970-2002,
1988-2002*

1973-2002

1970-2002**

1970-2002**

1993
(Istzustand)
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Fortsetzung

Bauzonenflache, Uberbaute und freie Flache (in Aren
und in % der Gemeindeflache); Zermatt:zusatzlich
Neubauten (in m3)

Landwirtschaftliche Nutzflache (in ha) und naturnah
bewirtschaftete Flache (in ha und in % der Nutzflache);
Vergleich Kanton

Bilder bzw. Photos (Landschaftsaufnahmen)
Naturnahe der Fliessgewasser (Klassifizierung der
Okomorphologie; absolut und in %)

Vereinbarung mit Gleitschirfliegern (Karte mit Uberflug-
und Ruhezonen)

Zustand Wildtierbestand (Experteneinschatzung)

Naturschutzzonenplan

Pistenflachen Total (in ha)

Beschneite Flache (in ha und in %); Vergleich mit
Durchschnitt CH

Transportkapazitaten Total (in Pers. pro h)
Helikopterfliige (absolut)

Verkehrsaufkommen an Strassen; Vergleich mit CH
und Eisenbahnverkehr (indexiert)

Verkehrsmittelwahl Ubernachtungs- und Tagesgéaste
(in %)

Elektrizitatsverbrauch Total (in GWh, indexiert); Ver-
gleich CH und mit Anzahlen Einwohner, Arbeitsplatze
(VZA), Hotellogiernachte; Zermatt: zusétzl. in kWh pro
Kopf

Einsatz (neuer) erneuerbarer Energien (Expertenein-
schatzung)

69,82,86,99

1990-2002

3 Zeitpunkte

Istzustand

Istzustand

1970-2001

1990-2001

1997-2001

1992-2002

Winter
01/02,
Sommer 02
(Istzustand)

1970-2001

Istzustand

1980-2002

4 Zeitpunkte
(1925, 1950,
1975, 2003)

Istzustand

Istzustand

Istzustand

1998-2002

Strassen
nach Zer-
matt: 1994-
2002; fur
Einsenbahn:
1970-2002

2000/01
(Istzustand)

1980-2001

87,93,97,98

1990-2002

Istzustand

Istzustand

1991-2002

1997-2002

1978-2002

Strassen:
1996-2000;
Bahn: 1998-
2002

1977/78-
2001/02

Istzustand

Istzustand

Istzustand

1980-2001
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Fortsetzung

Hauskehrricht (in t); Vergleich CH 1976-2001 1995-2002 1991-2000 1990-2001

Zustand Abwasserreinigungsanlagen (ARA) (Exper-

teneinschétzung) Istzustand Istzustand Istzustand -

*Fir Hotellogiernachte liegen Zahlen ab 1970/73 vor; fur die Parahotellerie ab 1988
**Tourismusjahre
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Anhang 2: Interviews

Abbildung 57: Verzeichnis der InterviewpartnerIlnnen und -themen

mus, Hotelier

Institutionelle Entwicklung
Akteurssystem
Soziale Entwicklung

=
'%n Gespriachspartner Funktion Themen Datum
a4
Christoph Burgin Vizeprasident Gemeinde Demographische Entwicklung 26.9.02
Zermatt, Hotelier, VR Bauland- und Wohnungsmarkt
Bergbahnen, Ausschuss Tourismus
éerl(')r:;t:tTourlsmus, Okonomische Entwicklung
Institutionelle Entwicklung
Soziale Entwicklung/Géaste
Kulturelle Entwicklung
Okologische Entwicklung
Generelle Ziele
Roland Imboden Direktor Zermatt Touris- Tourismus 25.9.02
mus Okonomische Entwicklung
Institutionelle Entwicklung
Kulturelle Entwicklung
Soziale Entwicklung
Okologische Entwicklung
Generelle Ziele
David Zehder Sozialarbeiter und Ju- Soziale Entwicklung (Jugend) 25.09.02
gendarbeiter, Kulturelle Entwicklung
Institutionelle Entwicklung
= Okologische Entwicklung
£
T | Peter Kronig Géasteservice & Sport und Kulturelle Entwicklung 25.09.02
N Kultur von Zermatt- Tourismus
Tourismus Soziale Entwicklung
Okologische Entwicklung
Ted Mate Grundungsmitglied und Okonomische Entwicklung 26.09.02
Prasident Gewerbeverein (Gewerbe)
Zermatt, seit 1988 Ge- Tourismus
schéftsleiter Bucherer Soziale Entwicklung
P.A. Pannatier Prasident Hotelierverein Tourismus 25.09.02
Zermatt Okonomische Entwicklung
Okologische Entwicklung
Institutionelle Entwicklung
Kulturelle Entwicklung
Soziale Entwicklung
Andreas Biner Prasident Burgergemeinde | Touristische Entwicklung 21.09.04
Gesellschaftliche Entwicklung
Akteurssystem
Jurg Biner Prasident Zermatt Touris- | Touristische Entwicklung 21.09.04
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Soziale Entwicklung

Josef Indermitte Regionalsekretar Visp Institutionelle Entwicklung 01.10.04
Westlich-Raron Regionalentwicklung (mail)
Akteurssystem
Stefan Roth Pfarrer Soziale und kulturelle Entwick- | 21.09.04
lung
Beat Summermatter | Sekundarlehrer Gesellschaftliche und kulturelle | 21.09.04
Entwicklung
Fritz Balz Geschaftsfuhrer Emmental | Tourismus 15.10.02
Tours Okonomie /Okologie
Soziale Entwicklung
Markus Grossenba- Regierungsstatthalter Be- Tourismus 15.10.02
cher zirk Trachselwald / Vor- Okonomie
e stand R?glon', Aufsichtsrat Institutionelle Entwicklung
o Schaukaserei . .
B Soziale Entwicklung
E Therese Loffel Gemeindeprasidentin Okonomie 15.10.02
S Huttwil Tourismus
& Soziale Entwicklung
Karen Wiedmer- Geschaftsfiihrerin Region Okonomie 15.10.02,
Blissett Trachselwald Tourismus 29.12.03
Soziale Entwicklung
Okologie /Landschaft
Akteurssystem
Pius Birchler Gastronom Café und Bist- | Okonomie/ Tourismus 02.10.02
ro Tulipag, Vqrstgnd Ver- Institutionelle Entwicklung
kehrsverein Einsiedeln Kulturelle Entwicklung
Soziale Entwicklung
Okologie
Meinrad Bisig Prasident Gewerbeverein, Tourismus 02.10.02
langjédhriger Bezirksrat / Okonomie
Treuhander Institutionelle Entwicklung
Okologie /Landschaft
Soziale Entwicklung
Prioritaten derzeit
Kathrin Fassler und Hotelier Rosslipost Unter- Tourismus 02.10.02
Herr Féassler sen. iberg
= -
g Natalia Grond Prasidentin des Verkehrs- | Okonomie/ Tourismus 02.10.02
© vereins Einsiedeln Institutionelle Entwicklung
g Kulturelle Entwicklung
= Soziale Entwicklung
Okologie
Wendelin Keller Geschaftsfihrer Hoch- Tourismus und 6konomische 02.10.02
Ybrig AG Entwicklung Hoch-Ybrig AG
Wirtschaftliche Entwicklung der
Region Hoch-Ybrig
Institutionelle Entwicklung,
Soziale und kulturelle Entwick-
lung
Okologische Entwicklung
Klaus Korner Regionalsekretéar Einsie- Tourismus 02.10.02,
deln Okonomie 30.04.04
Okologie /Landschaft
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den-Engelberg bis 4/2004

Pater Maurus Bur- Wallfahrtleitung Kloster Tourismus Entwicklung 02.10.02
kard Einsiedeln (Schwerpunkt Wallfahrten,
Pilger)
Institutionelle Entwicklung
Kulturelle Entwicklung
Soziale Entwicklung und Oko-
logie
Kloster Einsiedeln
Meinrad Steiner Geschaftsfihrer Brunni- Tourismus /Bahnen 02.10.02
Haggenegg Bahn AG
Marie Therese Gemeinderatin Engelberg Demographische Entwicklung 20.09.02
Scheurer der Region
Okonomische Entwicklung
Tourismus
Institutionelle Entwicklung
Soziale Entwicklung
Kulturelle Entwicklung
Okologische Entwicklung
Roman Schleiss Prasident Gewerbeverband | Okonomische Entwicklung 20.09.02
Engelberg Tourismus
Institutionelle Entwicklung
Soziale Entwicklung
Demographische Entwicklung
der Region
Kulturelle Entwicklung
Okologische Entwicklung
Martin Mahler Engelberg-Titlis- Tourismus 20.09.02,
- Tourismus AG Institutionelle Entwicklung 26.08.04
g ?oziale Entwicklung
?0 Okologische Entwicklung
LS Peter Kuhn Prasident Hotelierverein Tourismus und 6konomische 20.09.02
Entwicklung
Institutionelle Entwicklung
Soziale Entwicklung
Kulturelle Entwicklung
Okologische Entwicklung
Patrick Berchtold Volkswirtschaftsamt Ob- Institutionelle Entwicklung 01.09.04
walden, Fachstelle Investi- | Wirtschaftsférderung (Tel.)
tionshilfe
Margrit Kopp Gemeindeprasidentin Wol- | Regionalentwicklung 01.09.04
fenschiessen, Prasidentin (Tel.)
Region Nidwalden-
Engelberg
Hanspeter Schuipfer Volkswirtschaftsdirektion Instiutionelle Entwicklung 26.08.04
Nidwalden Wirtschaftliche und touristische
Entwicklung
Albert Deschwanden | Regionalsekretiar Nidwal- Regionalentwicklung 26.08.04
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Anhang 3: Interviewleitfaden

Block 1: Fragen nach der Entwicklung in den Bereichen

B Bevoélkerung

B Okonomische Entwicklung
N Tourismus
B Soziale Entwicklung
B Entwicklung im Bereich Kultur
B Entwicklung im Bereich Okologie
m Wie hat sich Ihrer Meinung nach der Bereich ... in den letzten Jahren entwickelt?
m Welche Griinde sehen Sie fiir diese Entwicklung?
m Wo sehen Sie die Hauptprobleme in diesem Bereich?
m Welche Fortschritte wurden in diesem Bereich erreicht?
m Wo besteht in diesem Themenbereich Handlungsbedarf und wie gross ist der jeweilige
Handlungsspielraum?
m Welchen Trend sehen Sie flir diesen Bereich?
m Welche Ziele gibt es fir diesen Bereich in Ihrer Region/Gemeinde?

Welche Ziele halten Sie selbst flir wlinschenswert?

Block 2: Nachfassfragen in Schwerpunktbereichen des Interviewpartners

B Bevolkerungsentwicklung

® Entwicklung der Wohnbevolkerung
Zu- und Abwanderung
Altersstruktur

Aus- und Zupendler

Auslander/Einwohner mit zweitem Wohnsitz in Region (Integration)

Okonomische Entwicklung

Strukturwandel

Entwicklung des Steueraufkommens
Beschaftigung und Arbeitslosigkeit
Jugendarbeitslosigkeit und Langzeitarbeitslose
Entwicklung einzelner Wirtschaftszweige
Eigentumsverhéltnisse

Wichtige Unternehmen

Gemeindefinanzen (Entwicklung, Zustand)
Bautatigkeit, Bauzonen (Entwicklung, Reserven)

Tourismus
Entwicklung tourismusspezifischer Wirtschaftszweige (Bergbahnen, Hotellerie, Parahotellerie etc.)
Bedeutung des Tourismus

Strukturwandel des Tourismus (Herkunft der Gaste, Unterkunftsmoglichkeiten, Angebo-
te/Attraktionen fir Géste)

Ausbau der Infrastruktur (auch Bahnen; ausreichende Infrastruktur?)

Besondere Qualitdten und Defizite

Art des Tourismus (Ubernachtungs-, Tagestourismus, Gistesegmente)

Aus- und Fortbildungsmoéglichkeiten

Tourismusbewusstsein der Bevolkerung

Zusammenarbeit Gemeinden in Region (gemeinsames Tourismuskonzept)
Zusammenarbeit Tourismusverein/Gemeinde (Unterstiitzung, Wiinsche an Gemeinde)
Leitbild?
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Soziale Entwicklung

Ausbildung der Bevolkerung

Einkommen

Partizipation an politischen Entscheidungen/Wahlbeteiligung
Frauen

Kinder

Schulen/Kindergarten

Wahrnehmung der Lebensqualitdt durch die Wohnbevélkerung
Alkohol- und Drogenprobleme bei Jugendlichen und Erwachsenen

Kulturelle Entwicklung
Tradition und ,neue“ Kultur
kulturelle Events

Vereine

Rolle des Klosters

Okologische Entwicklung
Verkehrsaufkommen (,touristischer Verkehr“)
Flachenverbrauch/Versiegelung
Abfall/Abwasser

Luftqualitat

Wasserverbrauch und —qualitat
Schnee

Energieverbrauch und —projekte
Larmbelastung)

Veranderung der Landschaft
Erosion (Pisten)

Ortsbild

Institutionelle Entwicklung

Leitbild?

Tourismusmarketing

Entwicklungskonzepte

Agenda 21 etc.

Politik /Parteien

Regionale Entwicklungsverbénde /Tourismusverbande
Zusammenarbeit mit anderen Gemeinden/Regionen

Block 3: Abschliessende Frage an alle Interviewpartner

Eine generelle Frage folgt fir alle Interviewpartner am Schluss des Interviews:

Was sind Ihrer Meinung nach die Ziele fir die Region

1.
2.
3.

generell
hinsichtlich nachhaltiger Entwicklung
Hinsichtlich des Tourismus
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VORWORT

Vorwort

Das Projekt ,Nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpenraum: Monitoring und Manage-
ment“ im Rahmen des Nationalen Forschungsprogramms NFP 48 ,Landschaften und Le-
bensrdume der Alpen® beschéftigt sich mit der Frage, welche Mdoglichkeiten die Alpenregio-
nen haben, um ihren Status als selbstidndig handlungsfihige Natur-, Lebens- und Wirt-
schaftsrAume zu erhalten bzw. einen solchen Status zu erlangen. Diese Handlungsfahigkeit
ist eine notwendige Voraussetzung daflir, dass die nattirlichen Landschaften und Lebens-
raume und die Kultur der Einheimischen bewahrt und nachhaltig entwickelt werden koén-
nen. Besonderes Augenmerk liegt auf der wirtschaftlichen Entwicklung der Regionen und
der Rolle, die der Tourismus darin spielt. Fiir die Bewohner vieler alpiner Regionen ist der
Tourismus ein wichtiger, wenn nicht sogar der einzige Wirtschaftsfaktor, der in der Lage ist,
priméares Einkommen (d.h. Einkommen aus Einnahmen von ausserhalb der Region) zu er-
zeugen. Diese Bedeutung des Tourismus fur die wirtschaftliche Entwicklung der Alpenregi-
onen durfte zumindest fir einige Regionen weiter steigen.

Die Ziele des umsetzungsorientierten Projektes sind erstens, die Entwicklung eines Monito-
ringsystems, mit dem die Nachhaltigkeit der Tourismusentwicklung kontinuierlich verfolgt
und analysiert werden kann. Zweitens, wird ein Managementmodell erarbeitet, das den Re-
gionen hilft, eine nachhaltige Entwicklung zu férdern und zu steuern.

Der Projektbericht umfasst die folgenden drei Teilberichte:

I. Regionenbericht: Dieser Bericht enthéalt die Ladngsschnittanalyse der Regional- und Tou-
rismusentwicklung von vier alpinen Regionen der Schweiz (Engelberg, Zermatt, Einsiedeln,
Trachselwald). In vier regionalen Fallstudien werden Uber einen lidngeren Zeitraum u.a. die
Bedeutung des Tourismus, féordernde und hemmende Entwicklungsfaktoren sowie die
Nachhaltigkeit der Entwicklung betrachtet. Die Langsschnittananlyse dient insbesondere
der Entwicklung geeigneter Indikatoren fir das Monitoringsystem sowie zur Entwicklung
des Managementmodells.

II. Bericht zum Monitoringsystem: Dieser Bericht enthalt die Herleitung und Darstellung des
Monitoringsystems fiir nachhaltige Tourismusentwicklung in Alpenregionen: Fur Regionen,
die bewusst eine nachhaltige Tourismusentwicklung anstreben, ist es unabdingbar ihre
Entwicklung anhand konkreter Daten verfolgen zu kénnen. Das entwickelte Indikatorensys-
tem fiir das Monitoring nachhaltiger Tourismusentwicklung unterstiitzt Regionen dabei. Die
mit dem Monitoringsystem gewonnenen Informationen stellen jedoch auch Grundlagenin-
formationen fur vielfaltige weitere Akteure zur Verfligung.

III. Bericht zum Managementmodell: Entwicklung und Darstellung des Managementmodells
far eine nachhaltige Regional- und Tourismusentwicklung in Alpenregionen: Das Modell
prasentiert eine Leitschnur fir Regionen, die ihre Entwicklung verstehen und Richtung
Nachhaltigkeit steuern wollen. Das komplexe System Region wird in seine Teile zerlegt: In-
teraktion verschiedener Anspruchsgruppen, Stufen im Strategieprozess, die Rolle von In-
formation, strategische Gestaltung von Entwicklungsprozessen.
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ZUSAMMENFASSUNG

1.Zusammenfassung

Das Projektziel: Erhaltung selbststdndig handlungsfdhiger Regionen

Regionen im Alpenraum, fir die der Tourismus eine bedeutende, oft sogar
die einzige Einkommensquelle darstellt, sehen sich heute grossen Heraus-
forderungen gegentiber. Abnehmende Ubernachtungszahlen, Ubernutzung
der nattirlichen Ressourcen und Abwanderung der einheimischen Bevolke-
rung sind nur einige der grossten Probleme vieler alpiner Regionen. Oft-
mals kann Eingriffen in Landschaft und Sozialleben kein adaquater 6ko-
nomischer Mehrwert entgegengestellt werden. Das NFP48-Projekt ,Nach-
haltige Tourismusentwicklung im Alpenraum® stellt den Regionen zwei
Instrumente zur Verfligung, die es ihnen ermoglichen sollen, ihren Weg als
selbstdndig handlungsfdhige Natur-, Lebens- und Wirtschaftsrdume zu ver-
folgen und zu steuern. Erstens, wurde basierend auf dem Konzept der
nachhaltigen Entwicklung (WECD 1987) ein spezifisches Monitoringsystem
fiir nachhaltige Tourismus- und Regionalentwicklung entwickelt. Zweitens
wurde ein Managementmodell entworfen, mit dessen Hilfe ein Einstieg in
einen strategischen Steuerungsprozess vollzogen werden kann. Dieser Be-
richt befasst sich mit dem Monitoringsystem.

Ziel und Zweck des Monitoringsystems

Das Monitoringsystem stellt detaillierte Informationen fiir die Beurteilung
und Bewertung der regionalen Entwicklung in Bezug auf Nachhaltigkeit
und den Tourismus zur Verfligung. Dartiber hinaus liefert das Monitoring-
system den Regionen ein Zielsystem, dass die Regionen bei der Formulie-
rung von Visionen und eigenen Zielen und bei der Strategieentwicklung
und -umsetzung unterstiitzt. Das Monitoringsystem kann auch in einen
umfassenden regionalen Managementprozess integriert werden (vgl. Mana-
gementmodell in Bieger et al. 2004).

Durch die Operationalisierung des Konzepts nachhaltiger Tourismusent-
wicklung in ein Indikatorensystem kann die Nachhaltigkeit der Tourismu-
sentwicklung einer Region empirisch erfasst und es kann bewertet werden,
inwieweit vorgegebene Ziele erreicht werden. Die Hauptbestandteile der
Indikatorensysteme, die Messgrossen oder Indikatoren stellen wichtige
Entscheidungshilfen oder -grundlagen dar und sind sowohl fir die politi-
schen Entscheidungstriger als auch fur die breite Offentlichkeit bestimmt.
Durch einen Indikator soll empirisch erfassbar und bewertbar ausgedriickt
werden, inwieweit ein gegebenes Ziel erreicht wird (Atteslander 1993). In-
dikatorensystem und Vorgaben zur Erhebung und zur Bewertung der In-
dikatoren ergeben zusammen das Monitoringsystem.

Herleitung des Indikatorensystems

Zur Herleitung des Indikatorensystems wurden parallel zwei Wege be-
schritten. In einem ersten Schritt wurde die Struktur des Indikatorensy-
stems festgelegt. Hierzu wurden bestehende Indikatorensysteme fiir Nach-
haltige (Tourismus-)Entwicklung analysiert und hinsichtlich ihrer Brauch-
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barkeit fir ein Monitoringsystem Nachhaltiger Tourismusentwicklung in
alpinen Regionen diskutiert und bewertet. In die Analyse wurden Indikato-
rensysteme unterschiedlicher rdumlicher Ebenen, die entweder internatio-
nal bekannt und akzeptiert sind, und/oder die einen Bezug zur Schweiz,
zum Tourismus und/oder zur Regionalentwicklung aufweisen, einbezogen.

Bis heute existieren nur wenige Indikatorensysteme, die speziell fir das
Monitoring einer nachhaltigen Tourismusentwicklung entwickelt wurden.
Fur die Schweiz sowie speziell flir den Alpenraum stellt das hier entwik-
kelte Monitoringsystem ein Novum dar.

Auf der Basis der Bewertung der existierenden Indikatorensysteme wurden
Empfehlungen fiir die Struktur eines Indikatorensystems sowie fir die
Auswahl geeigneter Indikatoren abgeleitet. Hierbei lassen sich Anforderun-
gen an den Entwicklungsprozess und Anforderungen an die strukturelle
und inhaltliche Gestaltung unterscheiden.

Hinsichtlich des Entwicklungsprozesses ist es erforderlich, das Indikato-
rensystem moglichst unter Partizipation seiner spateren Anwender zu ent-
wickeln, um eine héchstmoégliche Akzeptanz zu erreichen.

Eine wichtige Anforderung an die strukturelle und inhaltliche Ausgestaltung
des Indikatorensystems ist die umfassende Operationalisierung des Nach-
haltigkeitskonzeptes. Weitere Anforderungen in diesem Bereich sind die
Erstellung eines zielorientierten Referenzrahmens nachhaltiger Tourismus-
entwicklung, die Integration qualitativer Indikatoren fir die Berticksichti-
gung von subjektiven Einschatzungen und Werthaltungen, die Integration
von Prozessindikatoren, um dynamische Aspekte berticksichtigen zu kén-
nen, ein Set von Basisindikatoren, das ein - von Tourismusregionen ge-
wlunschtes — Benchmarking erlaubt, die Berticksichtigung der dynami-
schen Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Zielen und Indika-
toren des Systems und schliesslich die Berticksichtigung der gegenwarti-
gen Datenlage.

In einem zweiten Schritt wurden die relevanten Inhalte fiir das Indikatoren-
system identifiziert. Hierzu wurde eine Literatur- und Dokumentenanalyse
bestehender politischer und wissenschaftlicher Konzepte, Definitionen,
Strategien sowie Studien zu nachhaltiger Entwicklung und nachhaltiger
Tourismusentwicklung durchgefihrt. Hieraus wurden die Hauptzielrich-
tungen sowie die detaillierten Inhalte nachhaltiger Tourismusentwicklung
abgeleitet.

Als Ergebnis dieser Analysen wurden ein Zielsystem (Referenzrahmen),
sowie Indikatoren fiir das Monitoring Nachhaltiger Tourismusentwicklung
festgelegt. Die Auswahl von Indikatoren wurde unterstiitzt durch regionale
Langsschnittanalysen in vier Schweizer Bergregionen (Engelberg, Zermatt,
Einsiedeln und Trachselwald) sowie durch die Festlegung von Auswahl-
kriterien, die sich an die Fachliteratur anlehnen. Diese expertokratische
Herangehensweise (top down) wurde ergdnzt durch einen partizipativen
Prozess, in dem die Ziele und Indikatoren mit Stakeholdern der vier Fallre-
gionen in breit angelegten Workshops diskutiert und anschliessend modifi-
ziert bzw. erganzt wurden (bottom up).
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Einbettung in normatives Zielsystem

Der Referenzrahmen besteht aus normativen, strategischen und operativen
Zielen. Normative Ziele bilden den eigentlichen Rahmen des Indikatorensy-
stems, sie driicken aus, welche langerfristige Entwicklung fir alpine Tou-
rismusregionen generell wiinschenswert ist. Sie fokussieren das Monito-
ringsystem auf die nachhaltige Entwicklung des Tourismus und alpine Re-
gionen und grenzen es so gegenuber Indikatorensystemen fir andere The-
menfelder ab. Die strategischen Ziele geben die Richtung einer nachhaltigen
touristischen Entwicklung vor, sie enthalten Angaben, wie die Region wich-
tige strategische Ressourcen erlangen oder erhalten sowie, welche Wettbe-
werbsstrategien sie einschlagen will, und wie sie ihre Krafte und Ressour-
cen zu bundeln beabsichtigt. Die strategischen Ziele decken die Zielberei-
che Lebensqualitdt und sozio-kulturelle Bedurfnisse, Partizipation und
Gender Mainstreaming, Beitrag des Tourismus zu wirtschaftlicher Ent-
wicklung, touristisches Angebot, Marketing, Institutionen und Manage-
mentstrukturen, nattrliche Landschaften und Lebensrdume sowie Um-
welt- und Ressourcenverbrauch ab.

Die operativen Ziele konkretisieren, wie die strategischen Ziele des Refe-
renzrahmens umgesetzt werden sollen. Die Zielerreichung kann auf dieser
Ebene mittels Indikatoren gemessen werden. Das Indikatorensystem um-
fasst vier normative, acht strategische und rund vierzig operative Ziele so-
wie rund 80 Indikatoren.

Basis- und optionale Indikatoren

Bei den Indikatoren werden zwei Indikatorentypen unterschieden: Ba-
sisindikatoren und optionale Indikatoren. Die Basisindikatoren decken die
Zielbereiche nachhaltiger Tourismusentwicklung umfassend ab. Bei den
Basisindikatoren handelt es sich zum gréssten Teil um Statusindikatoren.
Diese beschreiben einen Ist-Zustand und kénnen zur Analyse der langer-
fristigen Entwicklung eingesetzt werden. Aussagen zu den erhobenen Da-
ten haben unterschiedliche Funktionen: Sie haben eine Monitoringfunkti-
on, in dem sie langerfristig die Veranderung des jeweiligen regionalen, na-
tionalen oder globalen Kapitalverbrauchs dokumentieren. Im Sinne eines
Benchmark helfen sie, den Stand der Entwicklung von unterschiedlichen
Regionen unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten zu vergleichen. Sie koén-
nen auch eine wichtige Funktion fir die Sensibilisierung und Mobilisie-
rung der regionalen Bevolkerung und von Stakeholdern haben, indem an
Hand von plakativen Indikatoren die Nicht-Nachhaltigkeit einer Entwick-
lung (oder auch die Verbesserung einer bisher negativen Entwicklung) do-
kumentiert wird. Basisindikatoren kénnen und sollten als Basis fir ein
Benchmarking von allen Bergregionen gleichermassen verbindlich ange-
wendet werden.

Optionale Indikatoren konnen von den Regionen nach deren Ermessen und
Interesse ausgewahlt und erhoben werden. Bei den optionalen Indikatoren
werden zwei Unterkategorien von Indikatorentypen unterschieden. Optio-
nale Indikatoren, die wie die Basisindikatoren bereits im Indikatorensystem
integriert sind, liefern vertiefende bzw. ergdnzende Informationen. Zum Teil
gehen sie mit einem hoéheren Erhebungs- und Analyseaufwand einher
und/oder sind nicht in allen Bergregionen anwendbar. Regionenspezifische
Indikatoren messen primdr nur in einer bestimmten Region wirksame
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Faktoren, die positiv oder negativ auf die nachhaltige Entwicklung einer
Region einwirken. Diese Indikatoren werden in einem partizipativen Pro-
zess von den Akteuren der jeweiligen Region entwickelt. Sie besitzen fur
die jeweilige Region eine hohe Relevanz und klare Aussagekraft.

Integration von ex-ante Projektbewertung

Das Monitoringsystem schliesst auch ein Set von Indikatoren fir die Be-
wertung von Projekten, Programmen und Massnahmen unter Nachhaltig-
keitsgesichtspunkten ein, das den Charakter einer Checkliste hat. Diese
Indikatoren dienen der ex-ante Evaluation von Projekten und Massnahmen
im Hinblick auf deren Beitrag zu einer nachhaltigen Regions- oder Touris-
musentwicklung. Die Projektbewertung unterstiitzt die Sensibilisierung
und Mobilisierung der Bevolkerung im Rahmen von langerfristig angeleg-
ten Entwicklungsprozessen.

Indikatorenbewertung in vier Schritten

Fur die Bewertung der Indikatoren wird den Anwendern eine Vorgehens-
weise in vier Schritten empfohlen: Die Anwender verschaffen sich anhand
eines fir jeden Indikator zur Verfigung gestellten Fact Sheets zunéchst
einen Uberblick tiber die Art des Indikators und die Voraussetzungen sei-
ner Bewertung (1. Schritt). Anschliessend werden entsprechende Graphi-
ken ausgewertet (2. Schritt), die Bewertung vorgenommen (Schritt 3) und
schriftlich fixiert. Eine Gesamtbewertung einer Region bezliglich der nach-
haltigen Tourismusentwicklung ist nicht vorgesehen. Es ist jedoch eine
aggregation der Werte auf der Ebene der strategischen Ziele moglich (4.
Schritt).

Einsatz und Anwendung des Monitoringsystems

Das Monitoringsystem kann einerseits fir sich allein genommen als Infor-
mations- und Entscheidungsgrundlage fiir regionale Anwender dienen.
Andererseits kann es aber auch unterstiitzend in einem regionalen Ent-
wicklungs- und Managementprozess eingesetzt werden. So ist es auch ein
integraler Bestandteil des in diesem Projekt erarbeiteten Managementmo-
dells (vgl. Bieger et al. 2004).

Zusammenspiel von Monitoring und Management

Wird das Monitoringsystem im Rahmen eines Managementprozesses fur
nachhaltige Tourismusentwicklung eingesetzt, erfallt es dort verschiedene
Aufgaben. Fur das Agenda-Setting stellt das Monitoringsystem Informatio-
nen Uber den Ist-Zustand der regionalen Entwicklung hinsichtlich Nach-
haltigkeit und insbesondere beztiglich der touristischen Entwicklung be-
reit. Fur den Visions- und Zielfindungsprozess stellt es einen Zielkatalog flr
nachhaltige Tourismusentwicklung zur Verfiigung, aus dem die Region die
far sie relevanten operativen Ziele und Indikatoren auswédhlen kann. Au-
sserdem ist die Integration von zuséatzlichen, regionenspezifischen Zielen in
das Zielsystem des Monitoringsystems moglich. Dies bietet die Moglichkeit,
auch Inhalte eines bestehenden Leitbildes oder einer Vision in das Indika-



ZUSAMMENFASSUNG

torensystem zu integrieren. Fur die Strategieentwicklung bietet das Monito-
ringsystem Projektindikatoren, mit denen geplante Projekte und Mass-
nahmen bereits ex-ante auf ihren Beitrag zu einer nachhaltigen Entwick-
lung bzw. zur Zielerreichung gepriift werden kénnen. Die Umsetzung der
Projekte und Massnahmen kann mit dem Projektindikatorensatz laufend
beobachtet und kontrolliert werden. Basierend auf einem regelméssigen
Update des Indikatorensets kann die Zielerreichung laufend bewertet und
kontrolliert werden.

Umsetzung des Management- und Monitoringprozesses

Um die Umsetzung des Monitoringsystems in die Praxis zu illustrieren,
wird beispielhaft die Anwendung anhand einer tourismusintensiven Region
beschrieben, die einen umfassenden Managementprozess fiir nachhaltige
Tourismus- und Regionalentwicklung starten mochte. Das Beispiel zeigt,
in welchen Phasen des strategischen Managementprozesses und wie inten-
siv verschiedene regionale Akteure an diesem Prozess beteiligt werden.

Zunachst wird im Beispiel die Situation vor Ort analysiert und es werden
geeignete Strukturen geschaffen, die einerseits eine effiziente Arbeitsweise
ermoglichen und andererseits moglichst umfassend und partizipativ ge-
staltet sind. Es wird vorgeschlagen, eine geeignete Organisation zu finden,
die die strategische Fihrung tibernehmen kann (Lead Organisation). Dies
kann im Fall der tourismusintensiven Region die Tourismusorganisation
sein, in IHG-Regionen z.B. auch die Geschaftsfihrung der IHG-Region
oder eine Dachorganisation von IHG-Regionen bzw. Tourismusorga-
nisationen sein - je nach Art der Region und nach Interesse der potenziel-
len Anwender.

Organisatorische Voraussetzungen und Stolpersteine

Ein Managementprozess, wie oben skizziert, lauft gleichzeitig auf zwei
Ebenen ab, die jeweils ihrer eigenen Rationalitidt folgen. Auf der Prozesse-
bene agieren die Akteure innerhalb der objektiv vorgegebenen Strukturen
nach dem Prinzip der objektiven Rationalidt. Auf der informellen Ebene der
Netzwerke und personlichen Beziehungen agieren die Akteure dagegen
aufgrund einer subjektiven Rationalitit. Beide Ebenen gilt es bei der An-
wendung des Monitoringsystems sowie im Managementprozess zu bertick-
sichtigen.

Internetgestiitztes Anwendungstool

Um den Arbeitsprozess der Anwender des Monitoringsystems zu erleich-
tern, ist es moglich, das System in ein internetbasiertes Server-Client-Tool
zu transformieren. Die Regionen erhalten damit die Moglichkeit, selbst-
stdndig Daten fir die einzelnen Indikatoren zu erfassen, zu aktualisieren
und in Graphikform aufzubereiten, eigene Ziele und Indikatoren in das
System zu integrieren und die Indikatoren zu bewerten. Ein solches Tool
kann die Informationsbasis fir die Steuerung von regionalen Entwick-
lungs- und Managementprozessesn wesentlich verbessern.
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2. Einfilhrung

Der vorliegende Band des NFP48-Projekts ,Nachhaltige Tourismusent-
wicklung im Alpenraum: Monitoring und Management®. enthélt die Ergeb-
nisse des Teilprojekts ,Monitoringsystem®. Inhalt des Bandes ist, erstens,
die theoretische Herleitung sowie der strukturelle und inhaltliche Aufbau
des Indikatorensystems fiir das Monitoring nachhaltiger Tourismusent-
wicklung im Alpenraum. Zweitens, enthéalt dieser Band ein Set von Indi-
katoren Fact Sheets mit einer detaillierten Beschreibung der Erhebungs-
und Auswertungsmethodik (Anhang 2). Drittens, wird aufgezeigt, wie das
Monitoringsystem in einen regionalen Managementprozess integriert wer-
den kann.

Selbstindig handlungsfihige Regionen sind das Ziel

Das Forschungsprojekt ,Nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpen-
raum: Monitoring und Management“ geht von der Frage aus, welche Mog-
lichkeiten die Regionen im Alpenraum haben, um ihren Status als selb-
stdndig handlungsfahige Natur-, Lebens- und Wirtschaftsrdume zu erhal-
ten bzw. einen solchen Status zu erlangen (vgl. Schnell et al. 2002). Diese
Handlungsfdhigkeit wird als notwendige Voraussetzung daflir betrachtet,
dass die nattirlichen Landschaften und Lebensrdume und die Kultur der
Einheimischen bewahrt und nachhaltig entwickelt werden kénnen. Beson-
deres Augenmerk liegt dabei auf der wirtschaftlichen Entwicklung der Re-
gionen und der Rolle, die der Tourismus dabei spielt.

In vielen alpinen Regionen ist der Tourismus fir die Bevolkerung ein
wichtiger, wenn nicht der einzige Wirtschaftsfaktor, der in der Lage ist,
primdres Einkommen (d.h. Einkommen aus Einnahmen von ausserhalb
der Region) zu erzeugen. Man kann davon ausgehen, dass die Bedeutung
des Tourismus fir die wirtschaftliche Entwicklung der Alpenregionen wei-
ter steigen wird. Gleichzeitig haben sich wichtige Rahmenbedingungen des
alpinen Tourismus in den letzten Jahren dermassen verschlechtert, dass
die Touristenstrome z.B. in der Schweiz bestenfalls stagnieren werden.
Ursachen sind z.B. der scharfere Wettbewerb der Alpendestinationen un-
tereinander, aber vor allem auch mit ausseralpinen Regionen und die kri-
senhafte weltwirtschaftliche und weltpolitische Lage. Hinzu kommt, dass
viele Alpenregionen durch den starken Ausbau ihrer touristischen Infra-
struktur ihr nattrliches Kapital erschopfen, ohne dies durch ékonomische
Wertschépfung auszugleichen zu kénnen.

Im Kontext nachhaltiger Entwicklung und Tourismus stehen die Alpenre-
gionen verschiedenen Anforderungen gegentiber. Im sozio-6konomischen
Bereich ist es fur eine Region z.B. wichtig, aus dem Tourismus eine aus-
reichende und dauerhafte regionale Wertschépfung zu generieren. Der
wirtschaftliche Wert regionaler Ressourcen, wie Arbeitskrafte, Land und
Kapital kann aus der diskontierten zukunftigen Nettowertschopfung der
Region errechnet werden. Diese statische Sicht ist jedoch nicht ausrei-
chend. Eine dynamische Sichtweise nachhaltiger Tourismusentwicklung
betont dartiber hinaus die regionale Innovationsfdhigkeit und die Fahigkeit
einer Region, zu lernen und sich neuen Herausforderungen anzupassen

EINFUHRUNG
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(vgl. Thierstein, Walser 2000; flir den Tourismus: Bieger 2001). Die Inter-
aktion und Vernetzung der Akteure (inter- und intraregional) féordert die
Lern- und Innovationsfahigkeit (Hotz-Hart et al. 1999; OECD 2001).

Im Bereich 6kologische Nachhaltigkeit sind im Alpenraum in erster Linie
die Landschaftsverdnderung bedingt durch touristische Infrastrukturen
(Pisten, Bergbahnen, Golfplatze, Verkehrseinrichtungen, Ferienhauser
etc.), der damit verbundene Verlust an nattirlichen Flachen, die verkehrs-
bedingten Emmissionen (Luft, LArm), sowie der Energieverbrauch und
dessen Emmissionen relevant. In zweiter Linie sind die Fragen von Abfall-
entsorgung, Wasserversorgung (auch in Zusammenhang mit Beschnei-
ungsanlagen) und Abwasserreinigung, letzteres auch in Zusammenhang
mit Restwasserstrecken, wichtig.

Fur eine Region in den Alpen geht es darum, ihren Tourismus so zu pla-
nen und zu gestalten, dass der Fokus nicht nur auf den wirtschaftlichen
Implikationen liegt, sondern auch auf seinen Wirkungen auf die Géaste, die
Einheimischen und die gebaute und nattirliche Umwelt. Umgekehrt sind
die vielfaltigen Einflisse der 6konomischen, gesellschaftlichen und &kolo-
gischen Entwicklungen auf den Tourismus zu beachten.

Sinn und Zweck von Indikatorensystemen

Die Entwicklung von Regionen, insbesondere auch alpinen Regionen, ist
heute mehr denn je komplexen systemischen Einflissen ausgesetzt. Re-
gionen sind daher immer stédrker auf Daten, Informationen und Erkennt-
nisse Uber die regionale Entwicklung angewiesen. Diese bilden die Grund-
lage fir eine wissensbasierte, zukunftsgerichtete Regionalpolitik bzw. ein
entsprechendes Regionalmanagement. Auch in der neuen Regionalpolitik
der Schweiz (NRP) wird deshalb der Verbesserung der Wissens- und Erfah-
rungsgrundlagen gréssere Bedeutung beigemessen. Hierzu ist der Aufbau
eines Wissenssystems Regionalentwicklung vorgesehen (erlduternder Be-
richt zur neuen Regionalpolitik, Abschnitt 1.6.4.3, EVD, April 2004).

Auch in der Agenda 21 wird explizit die Entwicklung und Anwendung von
Indikatorsystemen nachhaltiger Entwicklung gefordert. Internationale Or-
gansisationen (z.B. OECD 2001; United Nations 1996/2001) haben die
Notwendigkeit des Monitorings einer nachhaltigen Entwicklung erkannt
und Arbeitsgruppen zur Entwicklung von Indikatorensystemen eingesetzt.
Auch Nationalstaaten wie die Schweiz, sowie Stadte und Gemeinden, Re-
gionen und andere politische Ebenen versuchen, mittels Indikatorensy-
stemen den Stand der Erreichung ihrer selbstgesteckten Nachhaltigkeits-
ziele zu Uberprifen.

Durch die Operationalisierung des Konzepts nachhaltiger Tourismusent-
wicklung in ein Indikatorensystem kann die Nachhaltigkeit der Tourismu-
sentwicklung einer Region empirisch erfasst und es kann bewertet werden,
inwieweit vorgegebene Ziele erreicht werden (Atteslander 1993, Baumgart-
ner & Rohrer 1998). Die Hauptbestandteile der Indikatorensysteme, die
Messgrossen oder Indikatoren stellen wichtige Entscheidungshilfen oder -
grundlagen dar und sind sowohl fiir die politischen Entscheidungstrager
als auch fur die breite Offentlichkeit bestimmt. Durch einen Indikator soll
empirisch erfassbar und bewertbar ausgedriickt werden, inwieweit ein
gegebenes Ziel erreicht wird (Atteslander 1993).
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Neben einer differenzierten Bewertung verschiedener Dimensionen der
Nachhaltigkeit (Okonomie, Okologie und Gesellschaft) kénnen Nachhaltig-
keitsindikatoren auch dynamische Prozesse abbilden, und die Fortschritte
bzw. die Entwicklungsrichtung dokumentieren. Diese Daten kénnen im
Sinne eines Benchmarkings zwischen verschiedenen Regionen verwendet
werden (Mtller & Fltgel 1999, Szerenyi 2001). Weitere denkbare Einsatz-
bereiche sind das Controlling (Steuerung der Entwicklung aufgrund der
beobachteten Entwicklungstendenzen), und die Motivation nach innen, d.h.
der Einsatz verstindlicher und aussagekraftiger Indikatoren zur Initiie-
rung einer Diskussion Uber langerfristige Entwicklungsvorstellungen bzw.
eines Managementprozesses. Neben der Informations- und Kommunikati-
onsfunktion helfen Indikatoren auch bei der Identifikation von Problemen
und Handlungsfeldern und damit bei der Konkretisierung oder Weiterent-
wicklung eines Leitbildes (Libbe 1999).

Monitoringsystem und Managementmodell

Das hier entwickelte Monitoringsystem stellt auf der Basis von Indikatoren
detaillierte Informationen fir die Beurteilung und Bewertung der regiona-
len Entwicklung in Bezug auf Nachhaltigkeit und den Tourismus zur Ver-
figung. Zudem enthéalt das Monitoringsystem aber auch ein Zielsystem,
dass die Regionen bei der Formulierung von Visionen und eigenen Zielen
und bei der Strategieentwicklung und -umsetzung unterstiitzt. Dies stellt
einen wesentlichen Unterschied zu anderen Ansatzen dar, die Zielsysteme
lediglich als Instrument fir die Auswahl von Indikatoren begreifen. Das
Monitoringsystem kann in einen umfassenden Managementprozesses fur
nachhaltige Tourismusentwicklung in alpinen Regionen integriert werden.
Es erfallt innerhalb eines solchen Managementprozesses spezifische
Funktionen.

Vorgehensweise zur Herleitung des Indikatorensystems

Zur Herleitung des Indikatorensystems wurden parallel zwei Wege be-
schritten. Erstens, wurde die Struktur des Indikatorensystems festgelegt.
Hierzu wurden bestehende Indikatorensysteme flir nachhaltige Entwick-
lung sowie nachhaltige Tourismusentwicklung analysiert und hinsichtlich
ihrer Brauchbarkeit fir ein Monitoringsystem Nachhaltiger Tourismusent-
wicklung in alpinen Regionen diskutiert und bewertet. Zweitens, wurden
die relevanten Inhalte des Indikatorensystems identifiziert. Hierzu wurde
eine Literatur- und Dokumentenanalyse bestehender politischer und wis-
senschaftlicher Definitionen, Konzepte, Strategien sowie Studien zu nach-
haltiger (Tourismus-)Entwicklung durchgeftihrt. Als Ergebnis dieser Ana-
lyse wurden ein Zielsystem sowie Indikatoren flir das Monitoring Nachhal-
tiger Tourismusentwicklung festgelegt.! Die Auswahl von Indikatoren wur-
de unterstitzt durch regionale Langsschnittanalysen in den vier Schweizer
Bergregionen Engelberg, Zermatt, Einsiedeln und Trachselwald (vgl. Bie-
ger/Rutter et al. 2004). Diese expertokratische Herangehensweise (top
down) wurde ergénzt durch einen partizipativen Prozess, in dem die Ziele

1 In der Literatur ist z.T. der Begriff Kriterium gebriuchlich. Er wird gleichbedeutend mit den
Zielen eines Indikatorensystems verwendet, die ,Kriterien“ flir die Nachhaltigkeit der touristi-
schen Entwicklung darstellen. Die Indikatoren sind dagegen Messgrossen, die die Erreichung
dieser Ziele bzw. Kriterien messen.
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und Indikatoren mit den Stakeholdern der genannten Bergregionen disku-
tiert und anschliessend modifiziert bzw. ergédnzt wurden (bottom up).2

Gliederung des Berichts

Der vorliegende Bericht referiert in Kapitel 3 und 4 die Grundlagen fir die
Erarbeitung des Monitoringsystems fiir nachhaltige Tourismusentwick-
lung: Kapitel 3 leistet einen Vergleich bestehender Indikatorensysteme und
bewertet diese hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit fiir ein Monitoringsystem
Nachhaltiger Tourismusentwicklung in alpinen Regionen. Kapitel 4 zeigt
auf, welche Inhalte bzw. Definitionen, Strategien und Studien zu Nachhal-
tiger (Tourismus-)Entwicklung als Ausgangspunkt fir die Ableitung des
Inhalts des Indikatorensystems zur Verfigung stehen und fasst die wich-
tigsten Inhalte einer nachhaltigen Tourismusentwicklung zusammen.

Kapitel 5 stellt den strukturellen Aufbau und die Inhalte des Indikatoren-
systems flr das Monitoring nachhaltiger Tourismusentwicklung dar. Das
Kapitel enthalt auch eine Anleitung fir die Bewertung der einzelnen Indi-
katoren. Kapitel 6 zeigt, wie die Regionen einen Managementprozess flr
nachhaltige Tourismusentwicklung initiieren und durchfiihren kénnen
und wie sie dabei das Monitoringsystem einsetzen koénnen. Es wird zudem
erldutert, wie das Monitoringsystem in ein internetbasiertes Server-Client-
Tool umgesetzt werden kann, dass eine einfache Arbeitsweise mit dem Mo-
nitoringsystem erlaubt.

Im Anhang 2 sind detaillierte Fact Sheets zu allen Indikatoren abgebildet.
Diese informieren die potenziellen Anwender/innen tber die Erhebungs-,
und Analyseoptionen der einzelnen Indikatoren.

2 Die Nutzung im politischen Entscheidungsprozess erfordert politische Akzeptanz und eine
Identifikation mit den Zielen und Kriterien bei den verschiedenen regionalen Akteuren. Die
Entwicklung eines Indikatorensystems ist daher als stufenweiser Entscheidungs- und Lernpro-
zess zu verstehen (partizipativer Ansatz) und erfordert auch bei der Definition von Zielen und
Kriterien den Dialog mit den verschiedenen Akteuren und Interessengruppen (Thierstein &
Walser 2000).
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3.Indikatorensysteme

3.1 Grundlagen fiir die Entwicklung eines Indika-
torensystems

Zur Entwicklung des Monitoringsystems fiir nachhaltige Tourismusent-
wickung wurden bereits bestehende Indikatorensysteme und -sets analy-
siert und auf Ihre Anwendbarkeit flir die eigene Arbeit gepruft. In die Ana-
lyse einbezogen wurden Indikatorensysteme unterschiedlicher rdumlicher
Ebenen (international, national, regional und lokal), die entweder interna-
tional bekannt und akzeptiert sind und/oder die einen Bezug zur Schweiz,
zum Tourismus und / oder zur Regionalentwicklung aufwiesen. Diese wur-
den anhand eines Rasters analysiert und hinsichtlich ihrer Brauchbarkeit
fur die Entwicklung eines Monitoringsystems flir nachhaltige Tourismu-
sentwicklung bewertet (vgl. Umbach-Daniel, Schnell 2002). Auf der Basis
dieser Bewertung wurden Empfehlungen fur die Struktur eines Indikato-
rensystems flr Nachhaltige Tourismusentwicklung in alpinen Regionen
sowie fir die Auswahl geeigneter Indikatoren abgeleitet.

Nach einer Einfilhrung zu den Begriffen Indikatoren und Indikatorensy-
steme beinhalten die nachfolgenden Abschnitte eine Zusammenfassung
der Ergebnisse des Vergleichs der verschiedene Indikatorensysteme sowie
Empfehlungen fir die Entwicklung und Struktur des Indikatorensystems
fir nachhaltige Tourismusentwicklung.

3.1.1Indikatoren und Indikatorensysteme

Indikatoren stellen wie bereits erwahnt wichtige Entscheidungshilfen oder -
grundlagen dar und sind far politische Entscheidungstriger und far die
Offentlichkeit bestimmt. Durch einen Indikator wird empirisch erfassbar
und bewertbar ausgedriickt, inwieweit ein gegebenes Ziel erreicht wird.

Nachhaltigkeitsindikatoren kénnen die folgenden Funktionen erfiillen:

B Messung verschiedener Dimensionen der Nachhaltigkeit

B Abbildung dynamischer Prozesse und Dokumentation der Fortschritte
bzw. der Entwicklungsrichtungen

B Benchmarking zwischen verschiedenen Regionen
B Bereitstellung von Informationen fir das Controlling

B Motivation nach innen, d.h. der Einsatz verstandlicher und aussage-
kraftiger Indikatoren zur Initiierung einer Diskussion Uber langerfristige
Entwicklungsvorstellungen bzw. von einem regionalen Managementpro-
zess

B Identifikation von Problemen und Handlungsfeldern.

13
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Es besteht eine Vielzahl unterschiedlicher Ansdtze zur Entwicklung von
Nachhaltigkeitsindikatoren,3 und es zeigt sich, dass es weder einen Kon-
sens Uber die Operationalisierung des Konzepts einer nachhaltigen Ent-
wicklung gibt, noch einen Konsens Uiber die benétigten Indikatoren. Die
bestehenden sehr vielfaltigen Indikatorensysteme lassen sich unterschei-
den nach der rdumlichen Ebene fir die sie Gultigkeit beanspruchen (z.B.
Nationalstaat, Projektregion, Gemeinde), der Art und Weise ihrer Entste-
hung (top-down/bottom-up), ihrem Zielbezug bzw. ihrer Reichweite und
Inhalt (Dimensionen der Nachhaltigkeit, Themenbereiche) und ihrem
Zweck (z.B. Benchmark, Projektevaluation, normative Zielsetzung im Sinn
von Postulaten).

Bis heute existieren nur wenige Indikatorensysteme, die speziell fir das
Monitoring einer nachhaltigen Tourismusentwicklung entwickelt wurden. Es
sind dies die Indikatorensysteme von WTTC/WTO/Earth Council (1996)
Seiler (1989), Pils, Eltschka-Schiller (1999), Becker (1995), Baumgartner
(2002) Destination 21 (2001). Diese Systeme werden in Abschnitt 3.1.2
detailliert beschrieben. Fur die Schweiz sowie speziell flir den Alpenraum
existiert bislang kein Monitoringsystem zu den Effekten des Tourismus fur
eine nachhaltige Entwicklung. Im Rahmen einzelner Forschungsprojekte
wurden lediglich far klar abgrenzbare Destinationen* oder fur einzelne
touristische Grossveranstaltungen> Ansatze fir ein Monitoringsystem ent-
wickelt. Zudem weisen die genannten, bestehenden Systeme einige Schwa-
chen auf (vgl. Johnsen et al. 2003) und sind bis auf Destination 21 noch
nicht in der Praxis eingesetzt worden.

Der Vergleich der Indikatorensysteme hat gezeigt, dass sowohl die Struktur
der Indikatorensysteme wie auch die Art der Auswahl der Indikatoren von
den individuellen Zielen und Anspriichen der Projekttrciger abhdingt.

So gibt es Indikatorensysteme, die auf einer internationalen Ebene Indi-
katoren zusammenstellen. Die Indikatoren stellen ein Angebot zum Aufbau
bzw. zur Ergdnzung eigener nationaler Systeme dar (z.B. United Nations
1996, 2001). Andere internationale Indikatorensysteme sind dagegen far
ein Benchmark bzw. eine Kontrolle des Fortschritts in bestimmten Nach-
haltigkeitsfeldern aller Mitgliedsstaaten der jeweiligen Organisationen ge-
schaffen worden (z.B. OECD 2001). Auf nationaler, regionaler und lokaler
Ebene werden Indikatorensysteme erstellt, um sich mit anderen Staaten,
Regionen oder Gemeinden/Stadten vergleichen zu konnen (BFS et al.
2003a,b, Schultz et al. 2001 etc.) oder auch, um die Fortschritte von Pro-
jekten evaluieren zu kénnen (Koitka 2001).

Es gibt Indikatorensysteme, die von Experten kreiert wurden und top-
down implementiert werden (MONET 2003, Szerenyi 1999, BAK 2002) und
solche, die in partizipativen Prozessen (Koitka 2001, Koitka, Kreft 2000,
Destination 21 2001) erarbeitet wurden. Letztere unterscheiden sich wie-
derum im Grad der Partizipation von ,Laien“ und ,Experten®.

3 Einen ausfiihrliche Darstellung tiber die verschiedenen methodischen Ansatze und Stra-
tegien bei Nachhaltigkeitsindikatoren findet sich bei Szereny (1999), fokussiert auf 6konomi-
sche und soziale Indikatoren bei Henseling (1999).

4 Vgl. beispielsweise die Arbeiten am Geografischen Institut der Universitat Ziirich (Prof. Dr.
Hans Elsasser im Rahmen des Projektes ,Sustainable development in the biosphere reserve
entlebuch: a conceptual framework for the assessment of sustainability’).

5 vgl. die Arbeiten zur Ski WM St. Moritz Bieger, Muiller, Elsasser (1999)
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Weiterhin kann festgestellt werden, dass ein erheblicher Forschungsbedarf
beztiglich der Zielbewertung und der Bewertung der Kriterien nachhaltiger
Entwicklung mit Hilfe eines Indikatorensystems besteht (Baumgartner &
Rohrer 1998: S. 55 und dort zitierte Literatur). Betrachtet man die Vielzahl
unterschiedlicher Ansatze zur Entwicklung von Nachhaltigkeitsindikato-
ren,% so zeigt sich, dass trotz zahlreicher methodischer Defizite die Ent-
wicklung 6kologischer Indikatoren am weitesten fortgeschritten ist. Fur die
6konomische, soziokulturelle und institutionelle Dimension liegen bisher
noch keine ausgereiften Konzepte vor. Dies gilt insbesondere fir den ge-
samten Tourismusbereich (Baumgartner 2000).

3.1.2Bestehende Indikatorensysteme fiir Nachhaltige
Tourismusentwicklung

Im Folgenden wird auf Indikatorensysteme eingegangen, die speziell far
das Monitoring Nachhaltiger Tourismusentwicklung entwickelt wurden.
Diese werden hinsichtlich ihrer Zielsetzung, Herleitung und Spezifika
analysiert und auf ihre Anwendbarkeit fiir das zu entwickelnde Indikato-
rensystem fliir Nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpenraum bewertet.

World Tourism Organisation WTO: Kernindikatoren und Composite
indices

Ein von WTTC, WTO und Earth Council entwickeltes Set von elf quantitati-
ven Kernindikatoren und einer Ergdnzung mit drei spezifisch durch die Art
und Lage der Tourismusregion (Berg- und Kustenregion, stadtische Gebie-
te, einzigartige Okologische Attraktionen, etc.) genauer zu definierenden
»Composite indices wird in verschiedenen regionalen Studien verwendet
und weiterentwickelt (WITTC 1996, Baumgartner 2000). Das Indikatoren-
system soll ein Monitoring der negativen und positiven Effekte des Touris-
mus in Bezug auf Umwelt und sozio6konomische Aspekte ermoglichen. Die
meisten vorgeschlagenen Messgrossen der Indikatoren beziehen sich aller-
dings auf stark aggregierte Inhalte. So wird zum Beispiel der vorgeschlage-
ne Indikator ,Soziale Wirkungen“ durch das Verhdaltnis ,Touri-
sten/Einheimische Bevolkerung® gemessen, der ,wirtschaftliche Einfluss“
konzentriert sich auf den Anteil der tourismusrelevanten Wirtschaftsakti-
vitdten und die institutionellen Komponenten werden auf das Vorhanden-
sein eines Plandokumentes reduziert, ohne zu fragen, ob das Dokument
beispielsweise in einem Beteiligungsprozess zustande kam (vgl. Baumgart-
ner 2000). Far die Gastezufriedenheit und den Einfluss des Tourismus auf
die lokale Bevolkerung sind Befragungen und qualitative Indikatoren vor-
gesehen. Es ist kein Benchmark von Regionen wird nicht durchgefiihrt, da
die Indikatorwerte in verschiedenen Gebieten zu unterschiedlich sein wir-
den.

6  Eine ausfiihrliche Darstellung tiber die verschiedenen methodischen Ansétze und Strate-
gien bei Nachhaltigkeitsindikatoren findet sich bei Szereny 1999b, fokussiert auf ékonomi-
sche und soziale Indikatoren bei Henseling 1999.
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Seiler: Sieben Indikatoren messen harmonisierte touristische Ent-
wicklung

Seiler (1989) beschrankt sich in seiner Studie auf ein Set von sieben quan-
titativen Indikatoren zur Beurteilung einer sogenannt ,harmonisierten touri-
stischen Entwicklung‘ mit einer Bewertungsskala, welche einzelnen Mass-
nahmenbereichen zugeordnet werden. Dazu gehoéren beispielsweise der
Uberbauungsgrad, die Entwicklung der Landwirtschaftsflichen, die Trans-
portkapazitaten der Aufstiegshilfen in Relation zu den Bettenzahlen, die
Relation zwischen Hotellerie und Parahotellerie oder das Verhéltnis von
Bettenangebot zu Einheimischen. Es werden keine 6konomischen Indika-
toren vorgeschlagen.

Pils, Eltschka-Schiller (Naturfreunde Internationale): Drei Aktivitats-
zyklen des Tourismus

Pils & Eltschka-Schiller (1999) unterscheiden drei verschiedene Aktivitcits-
zyklen des Tourismus: An- und Ruckreise, Aufenthalt vor Ort, Aktivitidten
vor Ort. Fiir jeden dieser Aktivitditszyklen werden Indikatoren fiir die drei
Bereiche ,,Verbrauch an Ressourcen®, , Negative/positive Auswirkungen auf
die Umwelt“ und , Negative/positive Auswirkungen auf die Gesellschaft”
vorgeschlagen. Zusdtzlich wird nach verschiedenen rdumlichen Wirkungse-
benen (global, regional, lokal) unterschieden, fiir die es jeweils eine unter-
schiedliche Anzahl von Indikatoren gibt (insgesamt 31 Indikatoren). Der
Grund hierfir liegt darin, dass Pils/Eltschka-Schiller den Tourismus ins-
gesamt/alle Ebenen insgesamt betrachten. Der Fokus liegt auf den Um-
weltwirkungen und Belastungspotentialen des Tourismus, als 6ékonomi-
sche Indikatoren wird lediglich die Ordnungsgrésse ,Beschaftigungsanteil
des Beherbergungs- und Gaststéttenwesens‘ vorgeschlagen. Das System
sieht die folgenden acht Mindest- bzw. Leitindikatoren vor:

B Gastebetten je Einwohner und je km2 Flache und deren Auslastungs-
grade

B Betriebsgrossen der Tourismuseinrichtungen

B Besucherzahlen von touristischen Einrichtungen und Regionen (auch
Tagesbesucher), aufgeschltsselt nach Tatigkeiten

B Zeitliche Differenzierung der Besucher- und Nachtigungszahlen, um
Spitzenbelastungen zu erfahren

B Zeitliche Aufgliederung der Besucherzahlen je Flidche, um Konzentrati-
onstendenzen beobachten zu kénnen

B Regionale Verteilung des Flachenverbrauchs von touristischen Ein-
richtungen (Golf, Ski, etc.) im Vergleich zur Gesamtfldche und zur Zahl
der Nutzer

B Verkehrsmittel und Reiseentfernung je Besucher

Es handelt sich bei dem Indikatorenset um ein Expertensystem; die Indika-
toren beanspruchen Giiltigkeit fiir den Tourismus allgemein, sie sind aller-
dings unterteilt nach verschiedenen rdumlichen Ebenen (global, regional,
lokal). Es werden neben den Leitindikatoren noch einige zusdtzliche Indika-
toren fiir Tourismus-Destinationen mit bestimmten Voraussetzungen zur
Verfiigung gestellt (intensive Naturnutzung, Sommer- und Badetourismus,
sonstige motorbezogene Aktivitaten). Auf die Setzung von Zielwerten fiir die
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Indikatoren wird (vorerst) verzichtet. Als Grund wird angegeben, dass bei
einzelnen Indikatoren die Werte absolut reduziert werden mussen (insb.
Flugverkehr, Verkehrsaufkommen). Es handelt sich um rein quantitative
Indikatoren. Das Indikatorensystem wurde noch nicht in der Praxis einge-
setzt.

Becker: Nachfrageorientiertes Indikatorensystem

Becker et al. (1996) entwickeln fir den Tourismus ein nachfrageorientiertes
Indikatorensystem, dass die Touristen als wichtigste Entscheidungstriger
ansieht. Dies vor dem Hintergrund der Hypothese, dass sensibilisierte Ga-
ste, die Tourismusbranche Uiber den Markt zum Umlenken motivieren
konnen. Diese gliedern sich in Raumutberwindungsindikatoren (Mobilitéat),
Wohlstandindikatoren (Beanspruchung der nattirlichen Ressourcen und
der Umwelt, Arbeitsplatzindikatoren (Beschaftigungseffekte), Wirtschaft-
lichkeitsindikatoren (Wirkungen der touristischen Ausgaben), Akkulturati-
onsindikatoren (kulturelle Auswirkungen).

Baumgartner: Prozessorientiertes Bewertungsschema fiir Tourismus-
regionen

Baumgartner (2000, 2001, 2002) ubt Kritik an bestehenden und rein
quantitativen Indikatorensystemen (unzureichende Analyse sozialer, kul-
tureller und institutioneller Bedingungen). Er entwickelt ein tourismusspe-
zifisches Nachhaltigkeitsmonitoring, das die vier Dimensionen Okologie,
Okonomie, Sozio-kultur und Institutionen und Prozesse einbezieht. Das
Indikatorensystem ist regional orientiert; ein Benchmark wird abgelehnt,
weil Regionen laut Baumgartner aufgrund ihrer unterschiedlichen Aus-
gangsbedingungen nicht vergleichbar sind. Die Kritik bezieht sich auf die
absolute Quantifizierung und Vergleichbarkeit. Allerdings wird eine Be-
wertung nach dem ,Ampelprinzip“ moéglich. Das Indikatorensystem wurde
bisher nicht in der Praxis angewandt. Das Indikatorensystem enthalt ein
Vorschlagsset von 34 Kriterien/Indikatoren (10 6kologische, je 8 6konomi-
sche, soziokulturelle und institutionelle) fir Evaluator/innen von nach-
haltiger Tourismusentwicklung, sowie ein Indikatoren-/Kriterien-Set
('Leitplanken") fur die Bereiche Okologie, Okonomie, Sozio-Kultur und in-
stitutionelle Rahmenbedingungen. Von den 34 Kriterien/Indikatoren sind
17 Schlusselindikatoren und 17 Austauschindikatoren. Letztere kénnen
gegen einen dem Bereich entsprechenden Indikator/ein Kriterium aus der
Liste des '"Leitplanken-Sets" ausgewechselt werden. Zur Veranschauli-
chung werden zu jedem Indikator/Kriterium Angaben wie eine ndhere De-
finition, der Bezug zur Nachhaltigkeit im Tourismus, die zuklnftige Ent-
wicklung, der Bezug zur Tourismuspolitik auf anderen Ebenen, zur Erhe-
bung, Evaluation, Datenverfligbarkeit gegeben. Das Indikatorensystem
stellt ein "Prozessorientiertes Bewertungsschema" (POBS) dar. Es enthalt:

B Sozio-0konomische Zustandsindikatoren (states)

B Sozio-0konomische Antriebskrafte (driving forces)

B Belastungen auf der Seite der Nattirlichen Umwelt (pressures)
B Zustandsindikatoren der nattirlichen Umwelt (states)

B Indikatoren fur institutionelle Rahmenbedingungen
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Diese Indikatorensystematik beruht auf dem UN-CSD Ansatz des Driving
Force-State-Pressure-Response-Modells (United Nations 1996, 2001) (vgl.
Abschnitt 3.2.3).

Von der Methodik her beruht das Indikatorensystem auf einer Mischung
von bzw. der Wahl zwischen Expertenwissen und partizipativer Beteiligung
der Regionen. Baumgartner hat sich auch mit der Frage der Bewertung der
Nachhaltigkeit der Tourismusentwicklung auseinandergesetzt. Fur den
Ablauf der Bewertung von nachhaltiger Tourismusentwicklung schligt
Baumgartner zwei Verfahrenstypen vor:

Einstufiges Verfahren:

B Regionsspezifische Detailauswahl aus allgemeinen Indikatoren und
Kriterienkatalog durch Evaluator/in

B Bewertung und Analyse durch Erhebung von quantitativen und quali-
tativen Daten

Zweistufiges Verfahren
B Regionsspezifische Detailauswahl

B Bewertung und Analyse durch Erhebung von quantitativen und quali-
tativen Daten (Abschluss erste Verfahrensstufe)

B Bildung einer Evaluationsgruppe

B Regionsspezifische Detailauswahl aus allgemeinem Indikatoren- und
Kriterienkatalog durch die Evaluationsgruppe

B Bewertung und Analyse durch Erhebung von quantitativen und quali-
tativen Daten (=Durchfiihrung der 2. Verfahrensstufe)

B Diskussion und eventuelle Modifikation der Ergebnisse in der Evaluati-
onsgruppe (=Abschluss der 2. Verfahrensstufe)

B Konsens-Workshop zur Ubereinstimmung der Ergebnisse der beiden
Verfahrensstufen

Die Bewertungen werden mit Farben angezeigt (rot-gelb-griin). Die Ergeb-
nisse der einzelnen Kriterien und Indikatoren werden zu Bereichsaussagen
uber die vier Bereiche Okologie, Okonomie, Soziokultur und Institutionel-
les zusammengefasst. Die Bewertungen der einzelnen Indikatoren / Krite-
rien lassen sich dariber hinaus in einer sternférmigen Darstellung pra-
sentieren (fir jeden Bereich ein Stern). Die Gesamtbewertung richtet sich
danach, wie viele Bereiche im grtinen, gelben und roten Zustand sind.
Baumgartner hélt eine Mischung aus qualitativen und quantitativen Indi-
katoren flir notwendig, da quantitative Indikatoren allein nachhaltige Ent-
wicklung nicht adaquat erfassen kénnen.

Destination 21: Label fiir Nachhaltige Tourismusentwicklung

Das Projekt Destination 21 zielt auf die Entwicklung eines Tourismusla-
bels, das Tourismusdestination ausweist, die eine Nachhaltige Tourismu-
sentwicklung verfolgen (vgl. Ramm 2000, Nyberg 2001, Destination 21
2001). Genau genommen handelt es sich um eine Kombination aus einem
Nachhaltigkeitslabel fir Tourismusprodukte und einem nachhaltigen Ma-
nagementsystem fiir die Prozesse in der Tourismusindustrie (Ramm 2000:
43). Ausgangspunkt fur Destination 21 war, dass das dénische Touris-



INDIKATORENSYSTEME

musprodukt revitalisiert - und daftr differenziert - werden musste.” Vor-
bild war der Danish Green Key - ein Label fiir das Wohnungswesen.

Bestandteil des Managingtools Destination 21 ist ein Indikatorensystem,
das speziell auf den Tourismus zugeschnitten ist. Die Indikatorenent-
wicklung sttitzt sich auf die folgenden acht Nachhaltigkeitsziele:

B Grindung einer autonomen lokalen Organisation mit einer Strategie
beruhend auf der Zusammenarbeit der lokalen Stake-holder,

B Aufbau von Kompetenz und Weitergabe von Wissen tUber nachhaltige
Tourismusentwicklung unter den teilnehmenden Organisationen,

B Weitergabe von Information tiber Destination 21-Ideale und Praktiken
an die lokalen Gesellschaften und an die Touristen,

B Schutz der nattrlichen und kulturellen Umweltwerte und vereinfachter
Zugang zu diesen Werten,

B Starkung und Darstellung der lokalen Kultur,

B Reduzierung der Ressourcennutzung und der Ressoucenverschmut-
zung,

B Schaffung positiver 6konomischer und Beschéftigungseffekte in der
lokalen Gesellschaft und

B Initiilerung von nachhaltiger Entwicklung von Tourismusprodukten
und Geschéftsbereichen

Destination 21 basiert auf den drei Dimensionen des Brundtland-Reports:
Okologie, Okonomie und Gesellschaft. Destination 21 ist regionalorientiert
und wendet sich vornehmlich an kleine Gemeinden mit eher wenig Tou-
rismus; Massentourismusgebiete sind keine Adressaten des Destination
21-Scheme.

Eine Destination, die sich fuir Destination 21 bewirbt, durchlauft einen
Drei-Jahres-Zyklus, der sich anschliessend durch die standige Weiterent-
wicklung der gesteckten Ziele auf einem hoéheren Nachhaltigkeitsniveau
wiederholt. Sieben Testregionen in Danemark haben Destination 21 bisher
angewandt, z.Z. wird evaluiert, ob Destination 21 effektiv und ob es inter-
national tibertragbar ist.

In der sogenannten Qualifikationsphase muss eine Region den acht allge-
meinen Nachhaltigkeitzielen entsprechen. Hierfiir wurde das Indikatoren-
system entwickelt. Es umfasst 37 Indikatoren. Die Indikatoren sind direkt
mit den acht Nachhaltigkeitszielen verbunden bzw. werden auf diese bezo-
gen. Es gibt keine speziellen Leitindikatoren. Es handelt sich hauptsach-
lich um Prozessindikatoren, die eine Entwicklung nachweisen sollen (jahr-
liche Berichte). Die Indikatoren quantifizieren oder beschreiben einen
Status, eine Entwicklung, eine Aktivitdt oder ein Resultat in Hinblick auf
eines der acht Nachhaltigkeitsziele oder ein konkretes Ziel der Tourismus-
destination.

Das Destination 21-Label umfasst Basisanforderungen, die mit der Mes-
sung der Indikatoren Uberpriift werden sollen. In der anschliessenden
woperationale phase® entwickeln die Regionen eigene Ziele bezliglich einer
nachhaltigen Tourismusentwicklung und setzen diese in Massnahmen um.

7 Danemark erlebte eine Stagnation im Tourismus, insbesondere im Ferienhaustourismus.
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Bei Destination 21 handelt es sich um eine Mischung aus einem top down-
und bottom up-Ansatz: Das Governing committee von Destination 21 gibt
die Ziele und den Rahmen vor (43) (top-down-Ansatz): Die dénische Regie-
rung gibt sog. EQS’s (Quality Standards) vor. Diese werden auf Geset-
zesebene (bezogen auf eine Destination, Region, den Nationalstaat) ge-
schaffen und enthalten die Grundanforderungen an eine nachhaltige Tou-
rismusentwicklung (z.B. Bestimmungen zur Wasser-, Luft- und Strand-
qualitat). Der bottom-up-Ansatz zeigt sich darin, dass Tourismusunter-
nehmen oder -destinationen sich ihre eigenen Ziele fiir eine nachhaltige
Tourismusentwicklung setzen und per Monitoring tiberwachen kénnen.
Fur diese Aktivitdten stellt das Local Destination 21 Committee in Zu-
sammenarbeit mit lokalen Tourismusunternehmen EPS’s (Environmental
Performance Standards) zur Verfigung. Die Tourismusdestinationen sind
ausserdem sehr frei darin, eigenen Aktivitdten und Initiativen durchzuftih-
ren.

Die sieben Pilotregionen mussten reprasentative Stakeholder Gruppen
bilden, die am Entwicklungsprozess des Destination 21-Rahmens mitar-
beiten. In Meetings und Workshops sollten die Teilnehmer aufbauend auf
ihren eigenen Erfahrungen und lokalen Gegebenheiten Ziele fiir ihre Regi-
on entwickeln.® Entsprechend wurden einige Indikatoren von der nationa-
len Organisation Destination 21 Association vorgegeben, andere sollten auf
lokaler Ebene entwickelt werden. Die Tourismusdestination sollen ausser-
dem fur jeden Indikator eine Entwicklungsperspektive entwickeln. Hierfar
fihren die Destinationen Erhebungen der aktuellen Situation der Destina-
tion durch. Es werden quantitative und qualitative Indikatoren sowie Pro-
zess- und Statusindikatoren verwendet. Es handelt sich bei Destination 21
um ein Managementsystem.

3.2 Anforderungen an den Aufbau eines Indikato-
rensystems fiir Nachhaltige Tourismusentwick-
lung im Alpenraum

Ausgehend von den zuvor beschriebenen Indikatorensystemen lassen sich
zwei Arten von Kriterien fir den Aufbau eines Indikatorensystems fur
nachhaltige Tourismusentwicklung ableiten: Die Art und Weise der Er-
stellung des Indikatorensystems (Entwicklungsprozess) und die Struktur
und der Inhalt des Indikatorensystems.

3.2.1 Anforderungen an den Entwicklungsprozess

Eine wichtige Anforderung an die Entwicklung eines Indikatorensystems
ist, dass es moglichst breit innerhalb der jeweiligen Zielgruppe abgestiitzt
sein sollte. Ein von Experten entwickeltes System, wie z.B. von Baumgart-
ner (2002), birgt das Risiko, in der Praxis nicht akzeptiert zu werden. Um

8 Die Annahme dahinter war, das man mittels dieses ,grassroot“-Ansatzes die relevantesten
und passendsten Kriterien fir nachhaltige Tourismusentwicklung in Danemark entwickeln
kann.
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dies auszuschliessen, mussen die potentiellen Anwender bei der Entwick-
lung des Indikatorensystems miteinbezogen werden. Dies ist, so weit aus
der Literatur ersichtlich, bei den bestehenden Ansé&tzen nur rudimentar
der Fall.

Ein weiteres Manko der besprochenen Indikatorensysteme ist, dass ausser
dem WTTC-System (WTTC et al. 1996) und Destination 21 (Ramm 2000,
Destination 21 2001) bislang keines in der Praxis getestet worden ist. Erst
die Anwendung in der Praxis zeigt jedoch, ob ein Indikatorensystem den
Ansprichen von Entwicklern und Anwendern wirklich gentigt.

3.2.2 Anforderungen an die strukturelle und inhaltliche
Gestaltung

Ein Monitoringsystem flir nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpen-
raum muss die gesamte Bandbreite derjenigen Aspekte umfassen, die far
eine nachhaltige Tourismusentwicklung relevant sind. Hierzu gehort die
Berticksichtigung der drei klassischen Nachhaltigkeitsdimensionen Okolo-
gie, Okonomie und Gesellschaft genauso, wie die Berticksichtigung der
zentralen Rolle des Tourismus als Wirtschaftsbranche inklusive seiner An-
gebots- und seiner Nachfrageseite. Weitere relevante Inhalte beziehen sich
auf die intra- und intergenerative Gerechtigkeit.

Bei der Auswahl der Indikatoren muss diese Breite ebenfalls zum Aus-
druck kommen. Eine Beschrankung auf eine Handvoll Kernindikatoren,
wie z.B. beim WTTC-Ansatz (WTTC et al. 1996) fiihrt zwar zu einer einfa-
cheren Handhabung und Transparenz des Indikatorensystems, geht je-
doch zu Lasten eines integrierten Verstdndnisses, wie es dem Konzept der
nachhaltigen Entwicklung eigen ist. Ebenso kann eine zu hohe Aggregati-
onstufe, wie z.B. bei den WTTC-Indikatoren zu verzerrten Messergebnissen
fihren und damit an der Problemlage in der Praxis vorbeigehen.

Baumgartner (2002) nimmt an, dass die Verwendung qualitativer Indikato-
ren unerlasslicher Bestandteil des Indikatorensystems sein muss, und
zwar insbesondere dort, wo die Wahrnehmung der Einheimischen bzw. der
Géaste der Region zur Beurteilung eines Status oder eines Prozesses eruiert
werden soll. Die meisten diskutierten Ansétze beschrianken sich jedoch
weitestgehend auf quantitative Indikatoren. Dem naturwissenschaftlich-
technischen Begriffsverstindnis, welches im Prinzip auf eine moglichst
genaue quantitative Umsetzung zielt, steht die Vorstellung von Nachhaltig-
keit als eine regulative Idee (Homan 1996) gegeniiber, welche im Lernpro-
zess auch die Anregung zum gesellschaftlichen Diskurs tiber nachhaltige
Entwicklung sieht. Baumgartner (2000) und Muller, Fltigel (1999) vertre-
ten die These, dass rein quantitative und naturwissenschaftlich orientierte
Indikatoren fir die Operationalisierung von nachhaltiger Entwicklung un-
zulanglich sind und dadurch durch qualitative Kategorien gestlitzt werden
mussen. Baumgartner (2000) vertritt in einer Bestandsaufnahme und ei-
ner Kritik am WTTC-Ansatz die Auffassung, dass erst eine Kombination
aus quantitativen und qualitativen Indikatoren eine umfassende Bewertung
von Nachhaltiger Entwicklung erméglicht. Ein dhnlicher Ansatz wird im
Rahmen des danischen Projektes Destination 21 bereits in der Praxis an-
gewendet. Das laufende Monitoring dieses auf nationaler Ebene erfolgreich
implementierten nachhaltigen Tourismuskonzeptes baut auf einer Kombi-
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nation von quantitativen und qualitativen Indikatoren auf und versucht
statische, dynamische und prozessuale Kriterien zu erfassen.

Die Bewertung von Nachhaltiger Entwicklung tragt aus anthropozentri-
scher Sicht immer auch eine subjektive Sicht in sich (Bewertung der Le-
bensqualitat jetziger und zukUnftiger Generationen) und wird deshalb
stark durch die individuelle Wahrnehmung gepragt. Subjektive Kriterien,
die sich auf eine differenzierte Wahrnehmung von Akteuren beziiglich
Landschaftsentwicklung beziehen, finden sich beispielsweise bei Kienast,
Hunziker (1997).° Ein Indikatorensystem zur Bewertung einer nachhalti-
gen Entwicklung sollte daher durch die Befragungen relevanter Akteure
ergdnzt werden (Behrendt & Neitzke 2000a, 2000b; fir touristische Events
vgl. Bieger, Miller, Elsasser 1999).

Neben einer differenzierten Bewertung verschiedener Dimensionen der
Nachhaltigkeit sollen Nachhaltigkeitsindikatoren auch dynamische Prozesse
(retrospektive und prospektive Zeitreihen und Trendentwicklungen) abbilden
bzw. messen kénnen, um die Fortschritte bzw. die Entwicklungsrichtung
zu dokumentieren. Diese Daten kénnen auch im Sinne eines Benchmar-
kings verwendet werden (Muller, Fltiigel 1999, Szerenyi 1999). Der Zweck
vieler Indikatorensysteme flir nachhaltige Entwicklung liegt denn auch in
einem Vergleich verschiedener Regionen auf nationaler oder gar interna-
tionaler Ebene. Demgegentuiber ist Baumgartner (2000) der Meinung, dass
ein Benchmark zwischen (Tourismus-)Regionen aufgrund der verschiede-
nen Situationen vor Ort und der unterschiedlichen Entwicklungsziele
nicht statthaft sei. Allerdings lasst er dabei ausser Acht, dass sich z.B.
Tourismusregionen sehr gern mit anderen Tourismusregionen vergleichen.
Zudem konnen sie durch Vergleiche einen zuséatzlichen Ansporn far Ver-
anderungen erhalten. Da Regionen von unterschiedlichen Startvorausset-
zungen ausgehen (z.B. mehr Heizgradtage in hochalpinen Regionen gegen-
Uber alpinen Regionen in der Sonnenstube der Schweiz, dem Tessin) muss
der Vergleich anhand von Verhéaltniswerten (pro Kopf-Werte, Frequenzen
etc.) oder durch die Indexierung von Werten erfolgen.

Zusatzlich erfordert die stufenweise Konkretisierung des abstrakten Leit-
bildes nachhaltiger Entwicklung eine systematische Reduktion von Kom-
plexitct. Nachhaltigkeitskriterien oder -messgrdssen kénnen abgeleitete oder
definierte Nachhaltigkeitsziele oft nur teilweise erfassen (Szerenyi 1999).10
Zusatzlich erweist sich far viele Indikatoren — insbesondere im sozialen
Bereich - oft auch die Datenlage als relativ problematisch, oder sie sind oft
nur mit erheblichem Ressourcen- und Zeitaufwand zu erheben (Diefenba-
cher et al. 1997).

Inhaltliche Mingel bestehender Indikatorensysteme

Die Ubertragbarkeit bzw. die Anwendung bereits bestehender Indikatoren-
systeme ist fiir ein Monitoring nachhaltiger Tourismusentwicklung im Al-

9  Buchecker weist 1996 in einer Studie in zwei Schweizer Gemeinden darauf hin, dass eine
Mitarbeit der Bevolkerung bei der Landschaftsplanung (z.B. Gemeindeleitbild, Landschafts-
entwicklungskonzept) ausschlaggebend fiir das Wohlbefinden in dieser Landschaft und damit
fur deren Nachhaltigkeit ist.

10 Ebenso ist hier auf die Aggregations- und damit verbundene Gewichtungsproblematik
innerhalb oder zwischen verschiedenen Kriterienbereichen hinzuweisen (SRU 1998).
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penraum durch verschiedene Aspekte eingeschrankt. Birkmann et al.
(19994a,b), die ebenfalls einen Vergleich verschiedener Indikatorensysteme
durchfiihrten, identifizierten folgende Méangel bestehender Indikatorensy-
steme: einseitige Ausrichtung der Indikatoren auf nur eine Nachhaltigkeit-
dimension, eine zu grosse Anzahl von Indikatoren, fehlende Berticksichti-
gung von Wechselwirkungen, mangelnde Vorsorgeorientierung, unzurei-
chende Kompatibilitdt und Vergleichbarkeit der Indikatoren, fehlende Zeit-
reihen und Trendbetrachtungen, fehlende Prioritdtensetzung bei den Indi-
katoren (notwendig, da sich eine gleichzeitige Verbesserung aller Indikato-
ren ausschliesst) sowie zu geringe Kooperation und Partizipationsméglich-
keiten.

Auch die in Abschnitt 3.1.2 vorgestellten Indikatorensysteme weisen einige
Maéangel auf. Das WTTC-Set (WTTC et al. 1996) von elf Kernindikatoren bil-
det lediglich die Effekte des Tourismus auf Umwelt, Okonomie und Gesell-
schaft einer Region ab. Es kann jedoch die Komplexitdt der Nachhaltigen
Tourismusentwicklung nicht erschliessen, ebensowenig wie die notwendi-
gen Detailinformationen beziiglich einer gesunden Tourismusstruktur an
sich, die wiederum auf die Okonomie der Regionen wesentlichen Einfluss
austlibt. Auch der Bereich Partizipation als wichtiges Element Nachhaltiger
Tourismusentwicklung wird nur ungenuiigend berticksichtigt. Bei Seilers
Set von sieben Indikatoren (Seiler 1989) kommen diese Defizite in noch
grosserem Masse zum tragen.

Im Konzept der Naturfreunde (Pils/Eltschka-Schiller 1999) fehlt die 6ko-
nomische Dimension der Nachhaltigen Entwicklung fast voéllig. Dies liegt
vermutlich daran, dass das Indikatorensystem auf die Messung der Um-
weltbelastung durch den Tourismus bzw. auf negative sozio-kulturelle
Auswirkungen des Tourismus abzielt. Okonomische Aspekte, die die
nachhaltige Entwicklung einer Tourismusdestination positiv beeinflussen,
wie z.B. Beschaftigungseffekte des Tourismus bzw. sein Beitrag zur regio-
nalen Wertschopfung einer Destination, spielen in diesem Konzept keine
Rolle. Sie werden im Text lediglich angeschnitten, es wird aber nicht ndher
darauf eingegangen. Der Ansatz der Naturfreunde enthélt als zuséatzliche
Komponente gegentiber anderen Ansétzen jedoch ,zusatzliche“ Indikato-
ren, die je nach Art der Tourismusdestination ausgewahlt werden kénnen.
Dies wird auch in der vorliegenden Studie angestrebt. Die Tourismusindi-
katoren sind ebenfalls einsetzbar, aber der Einsatz von tiberwiegend Pres-
sure-Indikatoren (vgl. Abschnitt 3.2.3) wird als zu einseitig erachtet. Die
von den Naturfreunden formulierten Leitlinien fir Nachhaltige Tourismu-
sentwicklung sind nur zum Teil flir die Schweiz relevant, da man hier von
der Beachtung der Mindeststandards wie Menschenrechte, Arbeitszeitre-
gelungen etc. ausgehen kénnen sollte.

Beckers nachfrageorientiertes Indikatorensystem blendet die Angebotsseite
der Tourismusentwicklung und damit auch die Eigenverantwortlichkeit
der Region fir eine eigenstdndige nachhaltige Entwicklung aus (Becker
1995). Dies erscheint aus Sicht der vorliegenden Studie unzureichend, da
sie ja gerade den Regionen selbst ein Instrument zur Steuerung einer ei-
genstindigen Entwicklung mit Handlungsoptionen zur Verfligung stellen
will.

Baumgartner (2000, 2001) hat das bislang detaillierteste Indikatorensy-
stem flr ein tourismusspezifisches Nachhaltigkeitsmonitoring entwickelt.
Im Bereich der 6konomischen Zielsetzungen vernachlissigt Baumgartner
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jedoch die Analyse der touristischen Leistungstriager, und kann daher de-
ren Einfluss auf die wirtschaftliche Situation und die nachhaltige Ent-
wicklung einer Region nicht messen bzw. analysieren. Eine Analyse der
Bergbahnen als wichtigstem Motor und grossem Stressfaktor fiir Land-
schaft und Umwelt von Tourismusregionen fehlt. Im Bereich gesellschaftli-
cher Ziele fehlen wichtige Themen, die in Zusammenhang mit dem Tou-
rismus stehen, wie z.B. sein Beitrag zur regionalen Nahversorgung, die
Integration von den meist auslandischen Arbeitskraften in die regionale
Gesellschaft oder auch der Aspekt Landschaftserhaltung und -entwicklung
als eine Voraussetzung fur Lebensqualitat im Alpenraum.

Destination 21 (2001) stellt die 6konomische Dimension in den Mittel-
punkt der Tourismusanalyse. Dies wird von Nyberg damit begrtindet, dass
in der Destination 21-Organisation zum grossten Teil Vertreter der déni-
schen Tourismus-Industrie vertreten sind, wahrend z.B. Umweltgruppen
unterreprasentiert sind. Die methodische Vorgehensweise bei der Ent-
wicklung der Nachhaltigkeitsindikatoren kommt dem Ansatz der vorliegen-
den Studie jedoch sehr nahe (kombinierter top-down/bottom-up-Ansatz).
Der Indikatorenbegriff ist allerdings bei Destination 21 nicht genau defi-
niert, es wird nicht genau zwischen Indikatoren und Zielen von nachhalti-
ge Tourismusentwicklung unterschieden.

3.2.3 Folgerungen fiir den Aufbau eines Monitoringsystems
nachhaltiger Tourismusentwicklung

Fur den Aufbau des Monitoringsystems des NFP48-Projekts wurden aus
den Ausfihrungen unter den Abschnitten 3.2.1 und 3.2.2 die folgenden
Schlussfolgerungen gezogen. Zunéchst sind die Messgréssen oder Indika-
toren fur relevante Aspekte der nachhaltigen Tourismusentwicklung, aus
denen ein Monitoring besteht, kein Selbstzweck. Sollen die Indikatoren
nicht beliebig werden, mussen sie an eine klare Vorstellung gebunden
sein, was nachhaltige Tourismusentwicklung oder Regionalentwicklung
bedeutet.

Entscheidend fir die Gestaltung des Indikatorensystems ist zunéchst die
Grundsatzfrage, zu welchem Zweck sie entwickelt werden. Fur das Monito-
ring und Management nachhaltiger Tourismusentwicklung in Alpenregio-
nen soll ein Indikatorensystem entwickelt werden, das fir mehrere Ein-
satzzwecke geeignet ist. Im Mittelpunkt stehen dabei das Monitoring einer-
seits des Status sowie andererseits der Prozesse, die die Entwicklung for-
dern oder hemmen. Das Monitoringsystem soll auf regionale Bedtirfnisse
angepasst werden kénnen. Dies bedeutet, dass Indikatoren formuliert
werden, die sich entweder auf regionsspezifische Ziele beziehen oder aber
Aussagen zu relevanten Themen der jeweiligen Region machen. Die Sta-
tusbewertung soll dennoch auch Kriterien enthalten, die sich in Ben-
chmark-Konzepten, nationalen oder internationalen Indikatorensystemen
finden, um eine Vergleichbarkeit herstellen zu kénnen.
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Es lassen sich drei Arten von Indikatoren unterscheiden, die diese Einsatz-
bereiche abdecken (Scherer, Walser 2002):

m Statusindikatoren zur Beschreibung des aktuellen Zustandes und der
Veranderungen Uber die Zeit beim Kapitaleinsatz und der Ressour-
cennutzung durch das touristische System, sowie fir ein Benchmar-
king zu Aspekten der Nachhaltigen Entwicklung, etwa mit anderen
Tourismusregionen.

m Prozessindikatoren zum Monitoring von regionalen und lokalen Ent-
wicklungen sowie zur (Selbst-) Evaluation der Entwicklungsprozesse
(z.B. Erstellung von Tourismusleitbildern oder Integration von Tou-
rismus und Lokaler Agenda 21). Prozessindikatoren erlauben es
auch, Einschétzungen zur Zielerreichung und Partizipation sowie zu
institutionellen Verflechtungen und geplanten Kooperationsstruktu-
ren zu geben.

m Projektindikatoren zur Bewertung konkreter Programme, Massnah-
men, und Projekte, zur Sensibilisierung und Motivation und zur
Auswahl von ,good/best practices®.

Das Indikatorensystem sollte auf zwei Bausteinen aufbauen: Ein allgemei-
ner Teil, der die Nachhaltigkeit der Tourismusentwicklung in allen Regionen
misst und ein regionenspezifischer Teil, in dem die Regionen eigene Ziele
und Indikatoren fir nachhaltige Tourismusentwicklung entwickeln. Bei
der Entwicklung von regionenspezifischen Indikatoren muss in jedem Fall
darauf geachtet werden, dass sie nicht zu allgemein sind, sondern sich auf
regionale Verhdltnisse beziehen. Ausserdem sollten sie einen direkten oder
indirekten Bezug zum Tourismus haben. Da nicht alle Regionen bereits
Projekte zum Thema nachhaltige Tourismusentwicklung durchgefihrt ha-
ben bzw. einen Prozess der nachhaltigen Tourismusentwicklung gestartet
haben, werden in einem Basisindikatorensatz Statusindikatoren integriert.
Prozess- und Projektindikatoren sollen trotzdem entwickelt und fallweise
von Tourismusregionen — neben den regionsspezifischen Indikatoren —
ausgewahlt und angewandt werden.

Die Indikatoren kénnten noch feiner unterteilt werden, z.B. wie in MONET
entsprechend des stock-level-flow-Modells (BFS, BUWAL, ARE 2003). Dies
bringt regionalen Anwendern des Monitoringsystems jedoch keinen be-
deutsamen Mehrwert und fihrt im Gegenteil dazu, dass das Indikatoren-
system schwerer verstandlich ist. Mit &hnlichen Problemen hat auch das
Indikatorensystem der UN-CSD (United Nations 1996, 2001) zu kampfen,
in welchem die Driving Force-State-Pressure-Response (DSPR) Einteilung
nach einer Testphase in 20 Staaten von einer tibersichtlichen themenorien-
tierten Systematik abgelost wurde. Birkmann et al. (1999b: 31) postuliert
ausserdem, dass der Ansatz derartiger Indikatormodelle zwar ,eine Zuord-
nung und Systematisierung von Informationen (erméglicht), jedoch ... kei-
ne wirkliche Identifikation von Kausalketten und Wirkungsbeziehungen
(bietet)“.
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NACHHALTIGE TOURISMUSENTWICKLUNG: INHALT UND ZIELE

4. Nachhaltige Tourismusentwicklung:
Inhalt und Ziele

Die nachfolgenden Abschnitte erlautern die Ableitung der Inhalte nachhal-
tiger Tourismusentwicklung flir das hier entworfene Monitoringsystem von
der international anerkannten Literatur.

4.1 Definitionen nachhaltiger Tourismusentwick-
lung

Das Monitoringsystem baut auf den international anerkannten Definitio-
nen von Nachhaltigkeit und Nachhaltiger Tourismusentwicklung auf. Aus-
gangspunkt der Studie ist die im Brundtland Report (WCED 1987) erst-
mals deklarierte Formel fir nachhaltige Entwicklung, welche eine Ent-
wicklung bezeichnet, ,die die Bedurfnisse der heutigen Generation befrie-
digt, ohne die Moglichkeiten zukinftiger Generationen einzuschranken,
deren eigene Bedurfnisse befriedigen zu kénnen“ (ibersetzt nach WECD
1987). Regierungen, NGOs und Wissenschaftler haben diese Definition far
spezifische Bereiche, u.a. fir den Tourismus, weiterentwickelt. Der Fokus
dieser Definitionen variiert dementsprechend. Um die Inhalte dieser Basis-
definitionen besser vergleichen zu kénnen, wurden sie in ihre materiellen
Bestandteile zerlegt und fiinf Dimensionen nachhaltiger Entwicklung zuge-
ordnet, namentlich Okologie, Okonomie, Gesellschaft, Prozesse sowie Ethi-
scher Rahmen (vgl. Thierstein, Walser 2000, Schleicher-Tappeser et al.
1998). Die in Abbildung 1 dargestellten Elemente stellen den normativen
Grundstock fur die Herleitung eines Monitoringsystems fir nachhaltige
Tourismusentwicklung dar.

Die Diskussion Uber die Ziele und Inhalte einer Nachhaltigen Tourismu-
sentwicklung findet erst seit wenigen Jahren statt. Eine intensive Diskus-
sion hiertiber gibt es vor allem im und fiir den Alpenraum, wo in vielen
Regionen der Tourismus einen wesentlichen Beitrag zur Wirtschaftslei-
stung erbringt.
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Abbildung 1:
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Abbildung 1, Fortsetzung
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Quelle: Johnsen et al. 2003

Schwache versus starke Nachhaltigkeit

“Tourismus und Nachhaltigkeit schliessen sich gegenseitig aus™ (vgl. Wall
1997: 46 f.), zumindest kann es keine Nachhaltige Tourismusentwicklung
im engeren bzw. im starken Sinne geben (Baumgartner/Roéhrer 1998), da
jede touristische Aktivitdt und jede touristische Infrastruktur zwangslaufig
in den Naturhaushalt eingreift und ihn negativ beeinflusst. Ein solches
provokantes Statement mag seine Berechtigung haben, hilft den Regionen
der Alpen, fir die der Tourismus eine wichtige, wenn nicht die wichtigste
Einkommensquelle darstellt (Messerli/Wiesmann 1996: 175), allerdings
nicht weiter. Ausserdem hat das ,Verreisen im Urlaub heutzutage in den
Industrielandern den Rang eines Grundbedurfnisses angenommen® (Bek-
ker 1997a: 351). Tourismus wird es also auch in Zukunft geben und der
Bewusstseinswandel der Touristen wird sich nur langsam hin zu einem
ysnachhaltigen“ Reisen und Verhalten am Urlaubsort vollziehen. Das heisst,
dass zuallererst die Tourismusregionen selbst Sorge fiir ihre weitere Ent-
wicklung tragen mussen.

Der hier vertretene pragmatische Ansatz schwacher Nachhaltigkeit geht
davon aus, dass die einzelne Tourismusdestination bzw. -region durchaus
auch den Weg einer nachhaltigen Tourismusentwicklung gehen kann. Be-
trachtet man néamlich die Region aus der Perspektive ihrer Entwicklung, so
hangt die Nachhaltigkeit’ einer touristischen Nutzung stark von der Aus-
gestaltung ab: Aus o6kologischer Sicht mussen Grenzen definiert werden,
wo irreversible Entwicklungen zu Lasten bedeutsamer natutrlicher Res-
sourcen zu beflirchten sind. Der dartiber hinaus mit der touristischen
Entwicklung einhergehende Verbrauch von natirlichen (und auch kultu-
rellen) Ressourcen kann moglicherweise durch einen Gewinn an neu ge-
schaffenen wirtschaftlichen und sozio-kulturellen Werten fiir die Region
legitimiert werden. Wirtschaftliche Werte kénnen positiv auf die demogra-
phische, sozio-kulturelle und nattrliche Entwicklung Einfluss nehmen.!!

1 Zu den Umwelteffekten des Tourismus sind in den letzten Jahren eine Vielzahl unter-

schiedlicher Studien erscheinen. Exemplarisch sei hier fir die Schweiz auf Messerli & Meuli
(1996) verwiesen.
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Tourismus kann daher mit durch die Sichtweise der schwachen Nachhal-
tigkeit legitimiert werden.

Viele Tourismusregionen sagen jedoch selbst an dem Ast, auf dem sie sit-
zen. Denn der Tourismus ist immer auch mit Landschaftskonsum verbun-
den. Landschaft wird durch den Bau von Infrastruktureinrichtungen,
Transportanlagen, Ferien- und Zweitwohnungen, Hotels etc. verbraucht.
Der Tourismus belastet dartiber hinaus auch die Tier- und Pflanzenwelt,
das Wasser und die Luft sowie die einheimische Bevélkerung der Touris-
musdestinationen.!2 Wenn diese Belastungen zu gross werden, verliert die
Landschaft, und damit der Hauptattraktionsfaktor der Tourismusdestina-
tionen, aber auch die Erholung im Urlaub an Qualitat. Auch eine Erodie-
rung kultureller Werte bedeutet einen Verlust an touristischer Attraktivitit
(vgl. Bieger et al. 2000). Die Touristen wenden sich neuen Destination zu
(vgl. Muller 1999b: 26). Krippendorf/Mtller (1986) haben die Zusammen-
hange zwischen Wirtschaftswachstum, Natur, Landwirtschaft und Kultur
bezlglich des Tourismus in der sog. Tourismuswachstumsmaschine dar-
gestellt (vgl. Krippendorf, Muller 1986). Diese macht auch deutlich, dass es
sich bei der touristischen Entwicklung um keine einfachen Wechselbezie-
hungen, sondern um eine komplexe, eigendynamische Struktur handelt
(Muller 1999b: 26).

In zunehmendem Masse wird auch in Frage gestellt, ob durch den Touris-
mus tatsédchlich die entsprechenden wirtschaftlichen Werte geschaffen
wurden, um eine ausreichende Substitution zu ermoglichen.!3 Heute muss
aufgrund verschiedener Anzeichen einer fehlenden Fahigkeit eines grossen
Teils der Tourismusunternehmen zur Finanzierung der notwendigen Er-
neuerungsinvestitionen (vgl. Bieger et al. 2000) davon ausgegangen wer-
den, dass keine jnachhaltigen‘ wirtschaftlichen Werte mehr erzeugt werden
und dass damit die Nachhaltigkeit der Entwicklung insgesamt in Frage
gestellt ist. Aus dynamischer Sicht muss festgestellt werden, dass viele
Regionen nicht in der Lage sein werden, den touristischen Strukturwandel
zu bewaltigen.

Welche Aspekte mussen Tourismusregionen beachten, wenn sie sich
nachhaltig entwickeln wollen? Der nachfolgende Abschnitt referiert die
bestehenden, in der wissenschaftlichen Literatur dargelegten Konzepte
und Strategien nachhaltiger Tourismusentwicklung, die Grundlage fir den

12 Als Gefahren fur den Tourismus nennt Pils (1998):

-Zunahme der Verkehrsbelastungen durch Emissionen (entlang der grossen Reiserouten) und
Larm (Flughéfen, Reiserouten und Tourismusgebiete), Flachenbedarf (Strassen, Parkplatze,
Flughéfen, Zerschneidung von Biotopen), Staus, Verspatungen beim Flugverkehr

-Konzentration: zunehmende Urbanisierung und Ubernutzung in tradit. Massentourismusge-
bieten

-Ausdiinnung peripherer Regionen
-Zunahme der wirtschaftlichen Abhéngigkeit der Entwicklungslédnder
-Sozio-kulturelle Auswirkungen und Verstéfie gegen Menschenrechte

-Okologische Auswirkungen (Verlust der Artenvielfalt, Versiegelung, Bau von Skipisten,
Mullablagerung + Gewasserbelastung, umweltbelastende Sportarten, iberméssiger Ressour-
cenverbrauch)

13 vgl. fur Entwicklungslander: Mader 1985 oder die aktuelle Diskussion um die wirtschaft-

lichen Probleme von Walliser Tourismusgemeinden; fir die Tourismusindustrie: Bieger et al.
2000.
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normativen Rahmen des zu erarbeitenden Indikatorensystems sind und
die inhaltliche Ausgestaltung des Indikatorensystems.

4.2 Inhalte Nachhaltiger Tourismusentwicklung

Die Diskussion Uber die Ziele und Inhalte einer Nachhaltigen Tourismu-
sentwicklung hat sich in den letzten Jahren vor allem im und fir den Al-
penraum intensiviert, wo in vielen Regionen der Tourismus einen wesentli-
chen Beitrag zur Wirtschaftsleistung erbringt. Welche Aspekte miuissen
Tourismusregionen beachten, wenn sie sich nachhaltig entwickeln wollen?

Verschiedene Organisationen und Institutionen haben bereits Ziel- und
Massnahmenkataloge sowie Konzepte betreffend einer Nachhaltige Tou-
rismusentwicklung entwickelt. Die folgenden Abschnitte geben einen Uber-
blick tiber diese Ansatze. Die zentralen Zielbereiche nachhaltiger Touris-
musentwicklung werden identifiziert und abschliessend zusammengefasst.

Die WTTC et al. (1996) hat bereits im Jahr 1995 Zielsetzungen flir nach-
haltige Tourismusentwicklung in einer ,Charter for Sustainable Tourism*
formuliert. Aus diesen Sollkriterien kristallisiert Losang (1999: 11 ff. und
2000: 85 ff.) die Analyseschwerpunkte einer nachhaltigen Tourismusent-
wicklung heraus. Er unterscheidet zwischen den Ubergeordneten Ebenen
des Raumes und der Zeit sowie den lebensweltorientierten Dimensionen
von nachhaltiger Tourismusentwicklung:

B Rdumliche Ebene: Die Analyse von nachhaltiger Tourismusentwicklung
muss die verschiedenen rdumlichen Ebenen des Lokalen, der Region,
Nationalstaat und globalen Effekten vernetzen.

B Zeitliche Ebene: Sowohl die intergenerative als auch die intragenerative
Gerechtigkeit muss gewéhrleistet sein.

Nachgeordnete Ebenen: Dimensionen Nachhaltiger Tourismusentwicklung:

m Okologische Dimension: rdumliche Relevanz tourismusinduzierter
Handlungen bezogen auf die ressourcenspezifische Quell- und Senken-
problematik (auch Transportproblematik)

m Okonomische Dimension

B Sozial-psychologische Dimension: interkulturelle Wirkungen und psy-
chologogische Komponente der Zufriedenheit der Reisenden

B Politische Dimension: Partizipationsméglichkeiten der Bevoélkerung an
der Entwicklungsplanung, nationale tourismusbezogenen Planungs-
und Managementanséatze

Den Dimensionen (auch Hauptzielbereiche) sind nach Losang (2000: 90 f.)
»als Muss-Kriterien“ entsprechende Hauptziele zuzuordnen, ,welche das
Fundament far die Formulierung von operationalisierungsrelevanten Teil-
/Unterzielen im Bereich Nachhaltiger Tourismusentwicklung darstellen®.
Abbildung 2 zeigt die Hauptziele Nachhaltiger Tourismusentwicklung nach
Losang in der Ubersicht:
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Abbildung 2: Ziele nachhaltiger Tourismusentwicklung nach Losang

Hauptzielbereich Hauptziele

6kologisch Bewahrung naturlicher touristischer Ressourcen fir die Zwecke des
Tourismus
Minimierung von touristisch induzierten Emissionen

6konomisch Gewéhrleistung des wirtschaftlichen Wohlstandes der Gastgeber

Erhaltung und optimale Auslastung der touristischen Infrastruktur

sozial-pschologisch

Gewéhrleistung des Erholungswertes fir Géste

Foérderung der sozio-kulturellen Identitat der einheimischen Bevoélke-

rung

politisch

Gewdhrleistung von Partizipationsméglichkeiten der Einheimischen

Implementierung einer am Nachhaltigkeitspostulat ausgerichteten

Tourismuspolitik

Miiller/ Fliigel (1999: 27 f.) haben eine sog. Fiinfeck-Pyramide einer nach-
haltigen touristischen Entwicklung entwickelt. Demnach sind die Zielgré-
ssen einer nachhaltigen Tourismusentwicklung:

B Subjektives Wohlbefinden der einheimischen Bevélkerung (inkl. Kultu-
reller Identitat, gesellschaftlicher Anpassungsfihigkeit der Menschen,
die in der Region leben)

B Objektiver Wohlstand der Ortsanséassigen (Einkommen, Wertschopfung,
Beschaftigung, Abbau von Disparititen)

B Optimale Befriedigung der (vielfdltigen) Gastebedurfnisse

B Intakte Natur: Schutz der Umwelt und der nattirlichen Ressourcen so-
wie der Landschaft unter 6kologischen und &sthetischen Gesichts-

punkten

B Intakte Kultur: Erhaltung der Vielfalt des kulturellen Schaffens und der
Schutz der Kulturgtter.

In einer Delphi-Studie von Miller (2001) wurden 74 Experten zu den ihrer
Ansicht nach wichtigsten Komponenten von nachhaltiger Tourismusent-
wicklung befragt. Sie sollten finf der ihnen vorgegebenen ,components of
sustainable tourism“ (356), die zuvor mittels Literaturanalyse zusammen-
gestellt worden waren, auswéhlen, und in der Hierarchie ihrer Wichtigkeit
fir nachhaltigen Tourismus ordnen. Das Resultat der Auswertung: Nach-
haltige Tourismusentwicklung

B Takes a long term view

B Contains well developed tourism plans

B Makes efficient use of resources

B Enables local involvment

B Maintains levels of natural capital stock
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Mtiller (1999b: 31) stellt folgende Forderungen an eine nachhaltige touristi-
sche Entwicklung:

B Der Tourismus muss partizipativer werden. So soll dem vielerorts ge-
sunkene Tourismusbewusstsein der Bevolkerung entgegengewirkt wer-
den (partizipative Planung).

B Der Tourismus muss effizienter werden. Einzelne Orte und Tourismus-
vereine sind in Destinationen im Sinne von strategischen Geschéaftsfel-
dern zusammenzufihren.

B Der Tourismus muss umuweltvertrdglicher werden. Umweltpolitische
Instrumente (z.B. Umweltmanagementsysteme, Umweltbeauftragte)
sind einzusetzen.

B Der Tourismus muss authentischer werden. Entgegen der derzeitigen
Uniformisierung der Angebote sucht der Gast das Heimische, Unver-
wechselbare, Authentische im Alpenraum.

B Der Tourismus muss entschleunigt werden. Das Mobilitats- bzw. Ver-
kehrsproblem muss vor allem durch die ,Reduktion der Geschwindig-
keit“ (31), nicht nur durch eine Steigerung der Oko-Effizienz, erreicht
werden.

B Der Tourismus muss qualitativ besser werden. Schwachstellen, wie die
funktionale Qualitat, die Umweltqualitidt und die Service- oder Informa-
tionsqualitat der Betriebe muissen verbessert werden (Total Quality Ma-
nagement).

B Der Tourismus muss menschlicher werden. Menschliche Qualitdten wie
Geftihle, Empathie, Herzlichkeit oder Visionsvermodgen mussen wieder
eingesetzt werden.

Der Strategieansatz des Arbeitskreises fiir Fremdenverkehrsgeographie fur
»€ine nachhaltige Regionalentwicklung mit Tourismus® (Trier / Deutsch-
land) baut auf den drei Brundtland-Dimensionen Okologie, Okonomie und
Soziales auf (vgl. Becker 1997a: 51 ff. und 1997b: 21 ff.) und gibt detail-
lierte Zielvorgaben:

Okologische Dimension: Erhalten eines Gleichgewichts bei den erneuerba-
ren Ressourcen zwischen Abbau und Regenerationsrate — Reduzieren des
Verbrauchs nichterneuerbarer Ressourcen - keine Ubernutzung der As-
similationsfahigkeit der Okosphére durch Abfallaufkommen und Schad-
stoffemissionen.

B Erhalten bzw. Weiterentwickeln der Fldchennutzung (vielfaltige und
harmonische Kulturlandschaf)

B Schaffen eines Bewusstseins in der Bevolkerung, den hohen Energie-
verbrauch bei der Urlaubsreise und bei Fahrten im Urlaubsgebiet zu re-
duzieren

B Ausschopfen aller Moglichkeiten zur Reduzierung des Energieaufwan-
des fiir den touristischen Verkehr (Effizienzrevolution durch Weiterent-
wickeln der Technik; OPNV)

B Senken des Energieverbrauchs in den touristischen Betrieben und Ein-
richtungen, weitgehendes Umstellen auf 6rtlich vorhandene, erneuerbare
Energietréiger und dezentrale Energieversorgung

B Schonende Nutzung der Ressource Wasser

B Keine dauerhafte Schddigung von Fauna und Flora
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B Reduzieren von Abfallaufkommen und Schadstoffemissionen beim touri-
stischen Angebot

B Verstarkte Offentlichkeitsarbeit fiir ein umweltgerechtes Verhalten

Okonomische Dimension: Stabile wirtschaftliche Entwicklung

B Zielgerichtete Weiterentwicklung des Tourismus — insbesondere in qua-
litativer Sicht

B Anstreben eines moéglichst hohen Anteils der regionalen Wertschépfung
an den touristischen Umséatzen

B Schaffen offener Handlungsrahmen far unterschiedliche Entwicklungs-
pfade im Tourismus auf lokaler und regionaler Ebene

B Fordern von langfristig ausgerichteten, zukunftstrdchtigen Entwick-
lungsprojekten und Angeboten im Bereich des Fremdenverkehrs

B Sichern eines vielfdltigen Arbeitsmarktes

B Sichern eines ausgewogenen Verhdltnisses zwischen Tourismus und
anderen Wirtschaftssektoren

B Schaffen eines ausgewogenen Verhéltnisses hinsichtlich der Betriebs-
grossen bei den Anbietern, wie z.B. besondere Férderung von Klein- und
Mittelbetrieben sowie Existenzgriindern

B Vermeiden einer Ortlichen und regionalen Gesamtentwicklung auf der
Basis von stattlichen Dauersubventionen

B Sichern der Vertrdglichkeit mit anderen Funktionen, wenn diese bereits
im Sinne der Nachhaltigkeit gestaltet sind

Soziale Dimension: Gerechte Verteilung der Lebenschancen zwischen den
Generationen am Ort und in der Region

B Erhalten von Entwicklungsperspektiven und Lebenschancen fiir kom-
mende Generationen (planerische Gestaltungsmoglichkeiten, Riuckbau-
moglichkeiten)

B Partizipation breiter Schichten der einheimischen Bevdlkerung an touri-
stischen Entscheidungsprozessen — auch an der Entwicklung entspre-
chender Leitbilder und Planungen

B Partizipation breiter Schichten der einheimischen Bevélkerung an den
Wohlfahrtswirkungen durch Tourismus

B Erhaltung und Férderung der kulturellen Eigenstdndigkeit

B Mobilisieren des Regionalbewusstseins und Engagements der Bevélke-
rung

B Einbinden der Tourismusentwicklung in die allgemeinen und fachplane-
rischen lokalen und regionalen Entwicklungskonzeptionen

Mogliche Themen fiir Indikatoren wurden auch als Vorbereitung zur 7.
Konferenz der CSD in New York 1999 zusammengestellt. Sie umfassen
(nach Pils, Eltschka-Schiller 1999 und EcoTrans 2000):

B Verkehrsbelastungen, z.B. den Transportenergieverbrauch pro Aufent-
haltstag)

B Urbanisierung und Ubernutzung der Infrastruktur in (Massen-) Touris-
musgebieten

B Prozesse wirtschaftlicher Konzentration und Abhdngigkeiten
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B Ausdiinnung peripherer Regionen

B Sozio-kulturelle Auswirkungen

m Okologische Auswirkungen (Verbrauch von Ressourcen, Landschafts-
und Naturraumwirkungen)

B Zeitliche Verteilungen, Spitzenlastwirkungen

B Steuerungsinstrumente im Bereich Tourismus

B Das Verhaltnis zwischen Quellgebiet und Zielgebiet

Das Positionspapier der Naturfreunde Internationale (Pils 1998) sieht fol-
gende Dimensionen einer nachhaltigen Tourismusentwicklung vor:

m Okologische Dimension (intakte Natur- und Lebensrdume als Voraus-
setzung fir Tourismus)

B Okonomische Dimension (Einbettung in vernetzte regionale Wirtschaft)

B Sozio-kultuerlle Dimension (selbstbestimmte kulturelle Dynamik von
Regionen)

B Institutionelle Dimension (Mensch als Gestalter im Mittelpunkt, ,Bot-
tom up“-Ansatz)

B Globale Dimension (Sensibilisierung von Reisenden, Verantwortung der
Quellgebiete)

B Individuelle Dimension (nachhaltige Kultur des Reisens)

Baumgartner/Réhrer (1998) entwickeln sechs Pramissen flir ,integrativen
Tourismus“:

B Intakte Natur- und Lebensrdume sind die Voraussetzung far den Tou-
rismus der Zukunft (6kologische Dimension).

B Tourismus muss eingebettet sein in eine sektortbergreifende, regions-
spezifisch vernetzte Wirtschaft (6konomische Dimension).

B Urlaubsregionen werden gepragt von selbst bestimmter kultureller Dy-
namik und sozialer Zufriedenheit (sozio-kulturelle Dimension).

B Entwicklung und Anwendung von Managementsystemen fir intensiv
genutzte touristische Zielgebiete stehen an.

B Der Mensch steht als Gestalter der Tourismuspolitik im Mittelpunkt
(institutionelle Dimension).

B Die Verantwortung der Quellgebiete und tibergeordneter politischer Sy-
steme wird immer wichtiger.

Diese Pramissen leiten sie von den finf Dimensionen der Nachhaltigkeit
ab. ,Nachhaltigkeit hat den Anspruch, alle Wirtschafts- und Lebensberei-
che zu erfassen. Es muss sich also um eine 6kologische, 6konomische so-
wie sozio-kulturelle und institutionelle Nachhaltigkeit handeln.” (a.a.0.).

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Dimensionen Okologie,
Okonomie, Sozio-kulturelles und Politik/Institutionen fiir die Ansatze der
meisten Autoren grundlegend sind. Abbildung 3 fasst die von diesen Auto-
ren geforderten Hauptzielrichtungen nachhaltiger Tourismusentwicklung
zusammen. Diese Zielrichtungen bilden die Basis fiir die Formulierung von
Zielen und Indikatoren des im Folgenden vorzustellenden Monitoring- und
Indikatorensystems nachhaltiger Tourismusentwicklung.
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Abbildung 3:

Dimensionen

Okologie

Okonomie

Sozio-Kultur

Politik /
Instutionen

Hauptzielbereiche Nachhaltiger Tourismusentwicklung

Hauptzielbereiche

Intakte Natur- und Lebensraume

Bewahrung nattrlicher touristischer Ressourcen fur die
Zwecke des Tourismus

Minimierung von touristisch induzierten Emissionen
Losung des Mobilitats- bzw. Verkehrsproblems

Reduktion des Verbrauchs erneuerbarer Ressourcen
Reduktion des Verbrauchs nicht erneuerbarer Ressourcen
Einsatz von Umweltmanagementsystemen

Stabile wirtschaftliche Entwicklung
Objektiver Wohlstand der einheimischen Bevélkerung

Einbettung des Tourismus in vernetzte regionale Wirtschaft
Vermeidung von wirtschaftlicher Konzentration und Ab-
hangigkeit

Erhaltung, Optimierung der touristischen Infrastruktur

Subjektives Wohlbefinden der einheimischen Bevoélkerung

Erhaltung und Férderung der sozio-kulturellen Identitit
der einheimischen Bevélkerung und Zulassung einer
selbstbestimmten kulturellen Dynamik

Gerechte Verteilung der Lebenschancen zwischen Gene-
rationen, am Ort und zwischen Regionen

Optimale Befriedigung der Gastebedurfnisse
Gewdhrleistung der Erholung der Géaste

Partizipationsmoglichkeiten der einheimischen Bevolkerung

Implementierung einer am Nachhaltigkeitspostulat aus-
gerichteten Tourismuspolitik

Destinationsbildung

Total Quality Management (Verbesserung der funktionalen
Qualitat, der Umwelt- und der Servicequalitét)

Sensibilisierung der Reisenden

Ubernahme von Verantwortung durch die Quellgebiete
(Herkunftsgebiete der Reisenden)

Quelle: Eigene Erstellung
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5. Das Indikatorensystem fiir nachhaltige

Tourismusentwicklung

In diesem Kapitel wird die Herleitung des Indikatorensystems flir das Mo-
nitoring nachhaltiger Tourismusentwicklung sowie dessen Struktur und
Inhalt dargestellt. In Anhang 1 befindet sich eine vollstidndige Liste aller
Ziele und Indikatoren des Indikatorensystems. Anhang 2 enth&lt ein Set
von Indikatoren Fact Sheets mit einer detaillierten Beschreibung der Erhe-
bungs- und Auswertungsmethodik.

5.1 Der Referenzrahmen

Eine Operationalisierung des Konzepts nachhaltiger Entwicklung bendétigt
als Grundlage die Entwicklung eines Zielsystems sowie die Identifikation
wesentlicher und zielbestimmender Merkmale, anhand derer sich der Grad
der Zielerreichung messen lasst (Baumgartner & Rohrer 1998). Die Aus-
wahl von Indikatoren zum Monitoring einer nachhaltigen Tourismusent-
wicklung kann daher nur getroffen werden, wenn ein nachvollziehbarer
Referenzrahmen flr eine solche nachhaltige Entwicklung zur Verfiigung
steht. Nur so lasst sich die Auswahl der Indikatoren aus einer Fiille von
Kennziffern auch begriinden (vgl. Birkmann 1999: 58). Der Referenzrah-
men dient gleichzeitig der Abgrenzung des Indikatorensystems und stellt
den Anschluss des Indikatorensystems an die internationale theoretische
Diskussion tiber nachhaltige Entwicklung her. Der Referenzrahmen fur
das Indikatorenystem zum Monitoring nachhaltigen Tourismusentwick-
lung folgt den klassischen Managementtheorien (Ulrich, Krieg 1974;
Schwaninger 1994), welche eine normative, eine strategische und eine ope-
rative Managementebene unterscheiden (vgl. Abb. 4). Die Inhalte des Refe-
renzrahmens wurden aus den oben dargestellten Definitionen, Strategien
und Konzepten nachhaltiger Tourismusentwicklung abgeleitet (vgl. Ab-
schnitt 4.2).

m Normative Ziele bilden den eigentlichen Rahmen des Indikatorensy-
stems, sie driicken aus, welche langerfristige Entwicklung fiir alpine
Tourismusregionen generell wiinschenswert ist. Sie fokussieren das
Monitoringsystem auf den Tourismus, alpine Regionen sowie nachhal-
tige Entwicklung und betonen daftir wichtige Elemente: Grundwerte,
Umgang mit Anspruchsgruppen und regionale Steuerungsfahigkeit.
Sie grenzen das Indikatorensystem somit gegentiber Indikatorensy-
stemen fir andere Themenfelder ab.

m Die strategischen Ziele geben die Richtung einer nachhaltigen touristi-
schen Entwicklung vor, sie enthalten Anweisungen, wie die Region
wichtige strategische Ressourcen zu erlangen oder zu erhalten ge-
denkt, welche Wettbewerbsstrategien sie einschlagen will und wie sie
ihre Krafte und Ressourcen zu blindeln gedenkt. Ein strategisches
Ziel kann mehreren normativen Zielen zugeordnet werden.
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m Die operativen Ziele konkretisieren, wie die Entwicklungsstrategien im
Rahmen des normativen Rahmens ausgefihrt werden sollen. Die
Zielerreichung kann auf dieser Ebene mittels Indikatoren gemessen
werden.

Abbildung 4: Struktureller Aufbau des Monitoringsystems

Normative Ebene

Normatives Ziel 1 | | Normatives Ziel 2 | | Normatives Ziel 3 | | Normatives Ziel 4

Strategische Ebene Operative Ebene

Operationa-

lisierung |Operatives Ziel 1.1 | |:> |Indikator 1.1.1 " Indikator 1.1.2 |

Strategisches Ziel 1 I:D |Operatives Ziel 1.2 | |:> |Indikator 1.2.1 " Indikator 1.2.2 " Indikator 1.2.3

|Operatives Ziel 1.3 | — |Indikator 1.3.1 |

Operatives Ziel |:> Indikator 2.1.1
2.1=1.3 =1.3.1

|Operatives Ziel 2.2 | |:> |

Strategisches Ziel 2 |:>

|Operatives Ziel 2.3, |

|Strategisches Ziel 3 |

|Strategisches Ziel 4 |

|Strategisches Ziel 5 |

|Strategisches Ziel 6 |

|Strategisches Ziel 7 |

|Strategisches Ziel 8 |

Quelle: Eigene Erstellung

5.1.2 Normative Ziele

Die Entwicklung der normativen Ziele orientierte sich an den bestehenden
nationalen und internationalen Definitionen und Strategien nachhaltiger
(Tourismus-)Entwicklung (vgl. Abb. 1) sowie an dem Projektziel, Regionen
als selbststandig handlungsfahige Natur-, Lebens- und Wirtschaftsrdume zu
erhalten und zu starken.

Es wurden die folgenden vier normativen Ziele festgelegt:

(1) Die Region soll als selbstdndig handlungsféhiger Natur-, Lebens- und
Wirtschaftsraum erhalten und gestdrkt werden. Dabei muss der Kapital-
stock (Natur-, Wirtschafts-, Human- und Sozialkapital) insgesamt erhalten
bleiben.

(2) Der Tourismus soll zu einer nachhaltigen Regionalentwicklung beitragen

(3) Der Tourismus leistet einen Beitrag zur Befriedigung der Gdéistebediirf-
nisse.

(4) Alle relevanten Anspruchsgruppen werden in den Gestaltungsprozess
der touristischen Entwicklung einbezogen.
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5.1.3 Strategische Ziele

Fur die Ableitung der strategischen Ziele wurden in einem ersten Schritt
die Definitionen nachhaltiger (Tourismus-)Entwicklung in ihre Elemente
zerlegt und diese den finf Dimensionen Okologie, Okonomie, Gesellschatft,
Institutionen/Prozesse und Ethischer Rahmen zugeordnet (vgl. Kap. 4.1,
Abb. 1). Die Elemente einer Dimension wurden zusammengefasst, durch
Aussagen aus der wissenschaftlichen Literatur (vgl. Kap. 4.2) erganzt und
zu strategischen Zielen verdichtet. Diese lassen sich mit den vier normati-
ven Zielen in Beziehung setzen. Die Relevanz der strategischen Ziele fur
eine nachhaltige Tourismusentwicklung wird anhand von empirischen und
theoretischen Erkenntnissen belegt.

Tourismusentwicklung ist eng und wechselseitig mit der Regionalentwick-
lung verbunden. Die Regionalentwicklung wurde bei den strategischen
Zielen berticksichtigt, wenn (1) die Tourismusentwicklung massgeblich die
Regionalentwicklung beeinflusst, oder (2) umgekehrt die Regionalentwick-
lung einen substantiellen Einfluss auf die (nachhaltige) Tourismusent-
wicklung ausubt. Diese wechselseitige Beziehung ist in den beiden norma-
tiven Zielen (1) und (2) enthalten, wéhrend Ziel (3) den Aspekt nachhaltiger
Tourismusentwicklung durch den Einbezug der Gastebedurfnisse abdeckt
und Ziel (4) durch den Einbezug aller relevanten Anspruchsgruppen auf
einen prozessorientierten Ansatz hinweist (vgl. auch die Dimension Insti-
tutionen/Prozesse).

Abbildung 5 zeigt die strategischen Ziele nachhaltiger Tourismusentwick-
lung im Uberblick. Die folgenden Abschnitte erldutern den Inhalt der
strategischen Ziele und begriinden ihre Auswahl.

Abbildung 5: Strategische Ziele nachhaltiger Tourismusentwicklung

Nr. Strategische Ziele

1 Der Tourismus tragt zur Lebensqualitdt und zur Befriedigung der sozio-
kulturellen Bedtrfnisse der einheimischen Bevolkerung bei.

2 Die Einbindung aller Interessen in die Regionalentwicklung ist anzu-
streben. Dabei ist das Prinzip des Gender Mainstreaming zu beachten.

Die wirtschaftliche Entwicklung und Entwicklungsfahigkeit der Region
3  soll durch den Tourismus gestarkt werden. Dieser leistet einen positiven
Beitrag zu Wertschoépfung, Beschaftigung und Einkommen.

Die Region bietet ein qualitativ hochwertiges, innovatives und aktuelles
Angebot Uiber die gesamte touristische Dienstleistungskette.

Fur das touristische Angebot soll ein effizientes und zielgerichtetes
5  Marketing (Kommunikation, Preis-Leistungsverhéltnis, Produktdiffe-
renzierung, Sicherstellung des Marktzugangs, Marke etc.) bestehen.

6 Zur Starkung nachhaltiger Tourismusentwicklung soll die Region
geeignete Institutionen und Managementstrukturen aufbauen.

Die Region achtet auf die sorgfaltige Nutzung, Erhaltung oder Wieder-
herstellung von Landschaften und Lebensraumen.

7

8 Die Region strebt eine Minimierung des Umwelt- und Ressourcen-
verbrauchs an.

Quelle: Umbach-Daniel et al. 2004
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Lebensqualitit und sozio-kulturelle Bediirfnisse

Strategisches Ziel 1: Der Tourismus trcdgt zur Lebensqualitéit und zur Befrie-
digung der sozio-kulturellen Bediirfnisse der einheimischen Bevélkerung bei.

Der Region bietet sich durch eine nachhaltige Tourismusentwicklung eine
erhohte Attraktivitat als Ort zum Wohnen und Leben. Die Infrastruktur ist
in Tourismusorten héaufig grossztigiger angelegt als anderswo. Durch den
Tourismus bieten sich weitere Einkommensmoglichkeiten. Der Wohlstand
einer Region kann sich durch die Einnahmen aus dem Tourismus markant
erhdohen. Ausserdem tragt der Tourismus dazu bei, dass die regionale
Nahversorgung erhalten bleibt und sogar gestarkt werden kann.

Auch ,ausserhalb® des Tourismus sollte sich das soziale Leben positiv
entfalten kénnen. Die Bereiche Wohlstand, Arbeit, Integration von Auslan-
dern, jung und alt und Bildung sind Themen einer jeden Gemeinde. Positi-
ve Entwicklungen in diesen ,sozialen Bereichen“ einer Gesellschaft haben
positive Auswirkungen auf die Tourismusentwicklung: Fuhlen sich die
Menschen vor Ort wohl, so Ubertragt sich diese ,Stimmung“ auch auf die
Besucher/innen der Region.

Die Menschen mussen sich in der Region "zu Hause fiihlen", sich mit der
Region identifizieren, und sich so eine kulturelle Identitat bilden bzw. er-
halten kénnen. Die kulturelle Attraktivitdt und Aktivitdt macht ausserdem
einen Teilbereich der regionalen Wirtschaft aus, der in touristisch geprag-
ten Regionen auch zusatzliche Arbeitsplitze zur Verfigung stellt. Umge-
kehrt sucht der Tourist das Authentische, Heimatliche in den Regionen der
Alpen. Ein funktionierendes sozio-kulturelles System wirkt also auch po-
sitiv auf das touristische Angebot zurtick. Schliesslich ist es wichtig, dass
die Bevolkerung die Art und Weise des stattfindenden Tourismus akzep-
tiert.

Partizipation und Gender Mainstreaming

Strategisches Ziel 2: Die Einbindung aller Interessen in die Regionalent-
wicklung ist anzustreben. Dabei ist das Prinzip des Gender Mainstreaming
zu beachten.

Die breite Einbeziehung der verschiedenen Interessengruppen in der Be-
volkerung in den Entwicklungsprozess ist notwendig, um konkrete Pla-
nungen und die Entwicklungsziele moglichst breit zu verankern. Auf dieser
Basis kénnen Umsetzungsmassnahmen effizient durchgefithrt und der
Erfolg der Umsetzung auch tatsachlich beurteilt werden. In diesem Sinne
gilt es, die von der Entwicklung ,Betroffenen‘ zu ,Beteiligten zu machen.

Besonderes Augenmerk kommt der Einbindung solcher Interessen zu, die
in der bisherigen Regionalentwicklungspolitik wenig bis gar nicht vertreten
waren. Das kénnen etwa verschiedene Berufsgruppen sein (z.B. Gastro-
nomen), Randgruppen (z.B. ethnische oder sprachliche Minderheiten), be-
stimmte Altergruppen (Kinder oder Alte mit eingeschrinkter Mobilitat). Es
koénnen aber auch geschlechterspezifische Themen und Sichtweisen sein
sowie die Interessen der Géste.
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Beitrag zur wirtschaftlichen Entwicklung

Strategisches Ziel 3: Die wirtschaftliche Entwicklung und Entwicklungsfd-
higkeit der Region soll durch den Tourismus gestdrkt werden. Dieser leistet
einen positiven Beitrag zu Wertschépfung, Beschdiftigung und Einkommen.

Der Tourismus 16st eine ganze Kette positiver 6konomischer Effekte aus:
primares Einkommen von ausserhalb der Region, Schaffung von Wert-
schopfung und Beschaftigung in verschiedenen Wirtschaftszweigen, hohe-
rer Wohlstand, héhere Steuereinnahmen, Ermoéglichung zusatzlicher Inve-
stitionen, die wiederum auf die touristische Entwicklung (positiv) riickwir-
ken. Die Wertschopfungskraft (nachhaltiger Cash-flow, Bruttowertschop-
fung, Produktivitat, etc.) des Tourismus muss nachhaltig bewahrt bzw.
gestarkt werden. Gleichzeitig ist darauf zu achten, dass eine Region nicht
(zu) einseitig von der Tourismusentwicklung abhingt. Uber die Schaffung
von zuséatzlichen, oft saisonalen Beschéaftigungsmoglichkeiten sttitzt der
Tourismus insbesondere auch die Landwirtschaft und tragt so indirekt
auch zur Landschaftspflege bei.

Die Bewertung der 6konomischen Wirkungen des Tourismus muss die
gesamten durch den Tourismus ausgelésten Wertschopfungs- und Ein-
kommenseffekte berticksichtigen. Okonomisch betrachtet 16sen die touri-
stischen Ausgaben der Géste einen wirtschaftlichen Prozess — direkte und
indirekte Umsatzwirkungen — und damit eine Wertschopfungskette auf der
Angebotsseite aus. Von der Nachfrage profitieren die touristischen Lei-
stungstrager (Hotels, Restaurants, Bergbahnen, Kultur, Sport und Erho-
lung, etc.) und weitere Wirtschaftszweige (Detailhandel, Persénliche
Dienstleistungen, Post, Telekommunikation, etc.). Zuséatzlich zum direkt-
touristischen Umsatz entsteht auf einer weiteren Stufe der Wertschop-
fungskette ein indirekt-touristischer Umsatz tiber die Vorleistungs- und
Investitionsnachfrage bei weiteren Unternehmen (Baugewerbe, Landwirt-
schaft, Gross- und Detailhandel, Banken, Versicherungen, etc.). Schliess-
lich muissen auch noch die in einer Region durch den Tourismus ausgel6-
sten Einkommenseffekte mitberticksichtigt werden. Die wirtschaftliche
Bedeutung des Tourismus in einer Region lasst sich tiber den Beitrag des
Tourismus zum regionalen Bruttoinlandprodukt (gesamte Wertschopfung
aller tourismusrelevanten Wirtschaftszweige) oder zur Beschéftigung erfas-
sen. (Rutter, Berwert, Rutter-Fischbacher, Landolt 2001; Riutter, Muller &
Guhl 1996).

Qualitativ hochwertiges touristisches Angebot

Strategisches Ziel 4: Die Region bietet ein qualitativ hochwertiges, innovati-
ves und aktuelles Angebot tiber die gesamte touristische Dienstleistungsket-
te.

Gaste durfen von der touristischen Destination ein Mindestangebot und
eine Mindestqualitdt erwarten. Davon wird ihre Entscheidung zur Wieder-
kehr in die Destination abhingen. Es gibt auch Gastebedurfnisse (Famili-
en mit Kindern, Jugendliche, Behinderte etc.), die ein besonderes Engage-
ment der Tourismusorte verlangen. Dies tragt zum subjektiven Wohlbefin-
den der Géaste bei. Aber auch die Struktur des Géstesegments einer Desti-
nation ist ein wichtiges Element der nachhaltigen Tourismusentwicklung:
sie sollte mit den Vorstellungen der Tourismusregion von ihrem Géasteseg-
ment Ubereinstimmen. Auch sollten das Selbst- und das Fremdbild der
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Region tibereinstimmen, um bei der Bevolkerung Akzeptanz fir den Tou-
rismus und bei den Gasten eine hohe Zufriedenheit zu erreichen. Stamm-
giste und ein Schwergewicht auf Ubernachtungs- gegentiber Tagesgésten
dienen der langfristigen Entwicklung des Tourismus in einer Region. Die
Qualitat des touristischen Angebots bestimmt wesentlich die Nachfrage
nach touristischen Dienstleistungen bei den potenziellen Gasten. Zum
touristischen Angebot zdhlen vor allem die Beherbergungsbetriebe, die
Restauration sowie touristische Infrastruktureinrichtungen. Wie in Ab-
schnitt 4.1 bereits angedeutet, besteht eine sehr enge Wechselbeziehung
zwischen der nattirlichen Umwelt und der Landschaft der Tourismusregion
und ihrem touristischen Angebot. Beméangelt werden im Bereich der Ange-
botsqualitat in vielen Tourismusregionen vor allem der Zustand der Be-
herbergungsbetriebe (zu wenig, zu alt, zu wenig 4 bzw. 5-Sterne Hotels),
ungenuiigende Kapazitdten der touristischen Infrastruktur (vor allem Berg-
bahnen) und die fehlende Dienstleistungsmentalitat vieler Tourismusbe-
triebe- und von deren Personal sowie auch ein ge- oder zerstdértes Land-
schafts- und/oder Ortsbild (vgl. Regionenbericht, Bieger/Rutter et al.
2004).

Effizientes und zielgerichtetes Marketing

Strategisches Ziel 5: Fiir das touristische Angebot soll ein effizientes und
zielgerichtetes Marketing (Kommunikation, Preis-Leistungsverhdltnis, Pro-
duktdifferenzierung, Sicherstellung des Marktzugangs, Marke etc.) bestehen.

Das touristische Produkt (bspw. ein Erholungsaufenthalt oder Skiferien)
besteht im Normalfall aus einer Reihe einzelner Teilleistungen. Diese wer-
den von einer, durch die kleinteilige Branchenstruktur bedingten, Vielzahl
von unabhangig operierenden Unternehmen erbracht. Dienstleistungspro-
dukte wie der Tourismus weisen zudem Besonderheiten auf, die eine gro-
sse Bedeutung fiir das Marketing spielen. Dies sind (Bieger, 2002, 157f.):

B Intransparenz der Leistung: Das Produkt "Reise" kann vor dem Kauf
nicht getestet werden. Damit geht der Kunde ein hohes Risiko ein.
Massnahmen, die das Risiko fir den Kunden vermindern (Etablierung
von Qualitdtsmarken als Vertrauensgaranten, Ruickgabe- oder Be-
schwerderecht) oder Informationskosten senken, spielen daher fiir das
Marketing einer Destination/Region eine grosse Rolle.

B Die Gleichzeitigkeit von Produktion und Konsum erfordern eine opti-
male Angleichung von Angebot und Nachfrage (eine verfallene Hotel-
nacht kann nicht spéater konsumiert werden).

B Die starke Pragung der Produktqualitat durch die Dienstleistenden (und
in Regionen auch z.B. der Einwohner), erfordert eine nach aussen und
innen klare Positionierung, inklusive einer ausgepragten Servicekultur.

Ein zielgerichtetes Marketing ermoglicht es, Teilleistungen innerhalb der
Dienstleistungskette durch strategische Planung zu koordinieren und zu
vermarkten. Es hilft, die Intransparenz und damit das Risiko beim Kunden
zu mindern, Unterstitzung durch Politik, Mitarbeiter und Einwohner zu
erlangen, eine eigenstdndige Profilierung zu erreichen und ein Abstim-
mung zwischen Angebot und Nachfrage zu erzielen (Bieger, 2002).
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Institutionen und Managementstrukturen

Strategisches Ziel 6: Zur Stédrkung nachhaltiger Tourismusentwicklung soll
die Region geeignete Institutionen und Managementstrukturen aufbauen.

Aufgrund der Besonderheiten des touristischen Produktes sollen Aufgaben
kooperativ, z.B. durch eine Tourismusorganisation, wahrgenommen wer-
den. Zu den Aufgaben zdhlen (Bieger/Laesser/Mtller u.a. 1998, S. 23)
Planung (Erarbeiten eines Entwicklungsleitbildes, Erarbeiten einer Desti-
nationsstrategie), Angebotsgestaltung, Marketing und Interessenvertre-
tung.

Nach Bieger (2002, S. 139f.) ist die Organisation der Tourismusorganisati-
on abhéangig von der touristischen Organisationsstruktur der Regionen.
Aus der touristischen Organisation der Region/Destination ergibt sich der
Aufgabenkatalog der Tourismusorganisation. Die Organisationsstruktur
der Tourismusorganisation sollte folgenden Grundsatzen geniigen: Klare,
einfache Fuihrungsstrukturen und Entscheidungswege (vgl. auch Effizienz
und Marktnahe), Trennung der verschiedenen Funktionen und Sicher-
stellung einer geeigneten Kontrolle und Mitsprache durch den Vorstand
und die Mitglieder.

Natiirliche Landschaften und Lebensrdume

Strategisches Ziel 7: Die Region achtet auf die sorgfiltige Nutzung, Erhal-
tung oder Wiederherstellung von Landschaften und Lebensrdumen.

Die nattrliche Umwelt stellt den wichtigsten Angebotsfaktor einer Touris-
musregion dar, wie Umfragen immer wieder belegen. Die Art der Land-
schaft und eine intakte Natur sind fir Touristen bei der Wahl einer Ferien-
destination ausschlaggebend. Landschaft ist dabei der ,Attraktionsfaktors,
wahrend eine nicht-intakte Natur ein negatives Entscheidungskriterium
sein kann oder auch zur Verschiebung des Gastesegments fihren kann.
Nicht zu vernachléssigen ist der Beitrag von intakten Natur- und Land-
schaftsrdumen zur Erhaltung bzw. Erh6hung der Lebensqualitat der ein-
heimischen Bevolkerung wie auch des subjektiven Wohlbefindens von
Touristen. Auch das Sicherheitsrisiko (Lawinen- und Steinschlaggefahr) in
einer Region wird vermindert. Eine intakte Natur und Landschaft férdert
auch die Ortsverbundenheit und die ,Heimatliebe‘ der ortsansassigen Be-
volkerung, was wiederum zur gesellschaftlichen Identitat beitragt.

Umwelt- und Ressourcenverbrauch

Strategisches Ziel 8: Die Region strebt eine Minimierung des Umuwelt- und
Ressourcenverbrauchs an.

Der Verbrauch der nattirlichen Ressource Landschaft in Form von Versie-
gelungen fur Infrastrukturbauten (Hotels, Ferienwohnungen, Strassen)
stellt eines der gréossten Umweltprobleme im Alpenraum dar. Wichtige Pro-
blemfaktoren des Tourismus fiur die Umwelt sind auch die steigenden Mo-
bilitdts- und Transportbediirfnisse der Bevolkerung. Noch immer reisen
die meisten Touristen mit dem eigenen PKW in die Ferien (vgl. Bie-
ger/Rutter 2004) — mit den bekannten Folgen wie Luftverschmutzung, Ge-
sundheitsgefahrdung, Larmemissionen und dem Ausstoss klimaschadi-
gender Treibhausgase. Ein weiteres Problem ist der hohe Energiebedarf

43



44

DAS INDIKATORENSYSTEM FUR NACHHALTIGE TOURISMUSENTWICKLUNG

touristischer Infrastrukturanlagen und -einrichtungen. Energieeffizienz
und der Einsatz erneuerbarer Energieresourcen (Solarenergie, Biomasse,
Windkraft etc.) sind Moglichkeiten, um den Energieverbrauch einzudam-
men und die Energienutzung zu optimieren. Der Umgang mit Abfallstoffen
(Menge und Recycling) ist ein weiterer wichtiger Faktor in Bezug auf den
Umwelt- und Ressourcenverbrauch.

Exkurs: Entwicklungsprozesse ausserhalb der Region

Politiken und Projekte, die von aussen an die Region herangetragen wer-
den, haben u.U. einen negativen Impact auf natirliche Lebensrdume und
weitere Elemente der Region. Ausserregionale Ressourcen sollten fur die
nachhaltige Tourismusentwicklung bestmoéglichst genutzt werden. Dies
betrifft die Starkung der Wertschépfungsketten innerhalb einer Region.
Durch die Beachtung bzw. das 'Management’ ausserregionaler Verflech-
tungsbeziehungen sollte das Potenzial endogener nachhaltiger Entwick-
lungsprozesse und Steuerungsmoglichkeiten (Erschliessungspolitik, aktive
Raumordnungs- bzw. Raumplanungspolitik) so weit als moéglich gestarkt
werden. Durch die Beachtung ausserregionaler Verflechtungsbeziehungen
soll das Potential endogener nachhaltiger Entwicklungsprozesse gestarkt
werden. Projekte und Entwicklungen, die nicht von der Region mitgetragen
werden, kéonnen den kulturellen Stolz einer Region untergraben und damit
auch eine Gefahr fir die kulturelle Identitdt darstellen. Diese Aspekte kon-
nen jedoch in einem regionalen Monitoring nicht mit der nétigen Effizienz
untersucht werden. Sie bleiben daher ausgeklammert, sollten aber bei der
Anwendung des Monitoringsystems stets mitgedacht werden.

5.1.4 Operative Ziele: Operationalisierung des Referenz-
rahmens

Fur die Auswahl der Indikatoren mussen die strategischen Ziele des Refe-
renzrahmens nachhaltiger Tourismusentwicklung (vgl. Kap. 5.1) operatio-
nalisiert werden. Als Grundlagen fir diesen Arbeitsschritt dienten die vor-
handene wissenschaftliche Literatur (vgl. Kapitel 3 und 4)!4 sowie das Er-
fahrungswissen der Projektmitglieder. Es wurden operative Ziele entwik-
kelt, denen entsprechende Indikatoren zugeordnet werden. Operative Ziele,
fur die kein Indikator gefunden werden konnte, wurden aus dem Indikato-
rensystem ausgeschlossen. Die operativen Ziele kénnen z.T. mehreren
strategischen Zielen zugeordnet werden (vgl. Abb. 5). Die operativen Ziele
wurden in vier breit angelegten Workshops mit regionalen Stakeholdern
diskutiert und auf dieser Basis z.T. modifiziert und erganzt. Das Indikato-
rensystem umfasst in seiner definitiven Version 40 operartive Ziele.

14 In die Ableitung der strategischen Ziele wurden Studien und Schriften folgender Autoren
einbezogen: Ahn et al. 2002, Baumgartner 2000, 2001, 2002; Becker 1995, 1997a, 1997b,
Becker et al. 1996; BFS 2001a,b,2002, Bieger et al. 1999, 2000, Clifford (1995); de Montmol-
lin, Altwegg 1999, Department of Urban Affairs and Planning 2001, Diefenbacher et al. 1997;
Elsasser et al. 1995; European Commission 2001, Goodall et al. 2000; Hunziker et al. 1999;
Job 1996; Krippendorf, Muiller 1986; Kupfer, Elsasser 2001; Losang 1999, 2000; Mader 1985;
Messerli 1998; Messerli, Meuli 1996; Messerli, Wiesmann 1996; Miller 2001; Muller 1999a,
1999b; Muiller, Fliigel 1999; Oko-Institut 2001; Pils 1988, 2000; Pils, Eltschka-Schiller 1999;
Ramm 2000; Rutter et al. 2001, 1996, Seiler 1989; Thierstein, Walser 2000; Wall 1997; WTO
1998; WTTC et al. 1996
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5.2 Auswahl und Erhebung der Indikatoren

Insgesamt wurden rund 80 Basisindikatoren und optionale Indikatoren
(vgl. Abschnitt 5.2.2) in das Indikatorensystem integriert. Im Folgenden
wird dargestellt, wie die Indikatoren ausgewahlt wurden und wie sie ange-
wendet und analysiert werden.

5.2.1 Auswahlkriterien

Kriterien zur Auswahl von Indikatoren sind wichtige Hilfsmittel, um Indi-
katoren z.B. auf die Verfligbarkeit von Daten, auf ihre generelle Messbar-
keit oder ihre Validitat (misst der Indikator, was er messen soll?) hin zu
Uberprifen. Ein Indikatorensystem ntitzt dem Anwender z.B. wenig, wenn
er feststellen muss, dass die Datenerhebung schwierig und sehr zeitauf-
wendig ist, oder ein Indikator flir seine Region vollkommen unbedeutend
ist. Gerade VertreterInnen von Gemeinden und Regionen, die Adressaten
des hier zu entwickelnden Monitoringsystems, sind auf ein passgenaues
Indikatorensystem angewiesen, da sie in ihrem taglichen Arbeitsablauf
wenig Zeit fir die Modifikation eines von aussen herangetragenen Indika-
torensatzes haben.

Nahezu alle Autoren von Indikatorensystemen entwerfen vorab ein explizi-
tes Kriterienraster, dass die spatere Auswahl von Indikatoren fir die Indi-
katorensets- bzw. systeme anleitet. Einige Autoren bemtihen sich hierbei
um die Entwicklung von Kriterien, die sie zur Auswahl von Nachhaltig-
keitsindikatoren speziell fiir ihre Projekte heranziehen, viele verweisen auf
Kriterien, die bereits eine Art Konsens in der Gemeinschaft derer darstel-
len, die mit Indikatorensystemen arbeiten.

Die folgenden Abschnitte beschreiben, wie in diesem Projekt geeignete
Kriterien zur Indikatorenauswahl aufgestellt worden sind. In einem ersten
Schritt wurden bestehende Indikatorensysteme nach entsprechenden Kri-
terien zur Auswahl von Indikatoren analysiert. Anschliessend wurden ei-
gene, auf die Anforderungen des Projektes zugeschnittene Kriterien ent-
wickelt. Diese bilden zusammen das Kriterienset.

Einige Kriterien werden von einer Vielzahl von Autoren genannt. Dazu ge-
héren u.a. die Verstdndlichkeit eines Indikators, ein angemessener Infor-
mationsgehalt angesichts der auf einen einzigen Wert komprimierten Aus-
sage und die Datenverfiigbarkeit, also ein zeitlich und finanziell gesehen
moglichst geringer Aufwand zur Erhebung von Daten. Andere Kriterien
werden nur von einzelnen Autoren genannt, was mit den Zielen der jeweili-
gen Indikatoren- bzw. Monitoringsysteme zusammenhéngt.

Folgende Anforderungen muss ein Indikatorensystem fir das Monitoring
nachhaltiger Tourismusentwicklung in Alpenregionen erftillen:

B Bezugsrahmen: Ein Indikator muss in erster Linie relevant in Bezug auf
nachhaltige Tourismusentwicklung (Zuordenbarkeit zu mindestens ei-
nem Strategischen Ziel) und Regionalentwicklung sein. Er muss auf Al-
penregionen anwendbar sein, eindeutig in Bezug auf die Bewertung sei-
ner Messwerte sein, rasch auf Verdnderungen reagieren und Hand-
lunsgbedarf aufdecken konnen. Die Kompatibilitat mit MONET (vgl. BFS
2003a und 2003b) ist wlinschenswert.
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B Benutzerfreundlichkeit/ Handhabbarkeit: Die erhobenen Daten muissen

einen angemessenen Informationsgehalt aufweisen und aussagekréftig
fir ein Phanomen sein, einen Bezug zur Lebenswelt der Benutzer/innen
haben, verstandlich und kommunizierbar und politisch beeinflussbar
sein, sowie eine gewisse Prognosefunktion besitzen.

Datenverfiigbarkeit: Die Erhebung und Aktualisierung der erforderli-
chen Daten sollte ohne allzu hohen Aufwand in das Alltagsgeschéft der
beteiligten Institutionen und Projekttrager integriert werden kénnen.
Dies betrifft sowohl die Menge als auch die Verfiigbarkeit der Daten.
Dieses Kriterium ist allerdings relativ, da es von den zeitlichen und fi-
nanziellen Ressourcen sowie den Interessen der jeweiligen Region ab-
hangt, wie umfangreich das Indikatorensystem bzw. wie aufwendig die
Datenerhebung sein darf und soll.

Objektivitdit und Messbarkeit: Die Indikatoren muissen logisch und wis-
senschaftlich fundiert sein. Ein Querschnitt von Indikatoren sollte auch
quantitativ messbar sein, um Fortschritte tiber die Zeit feststellen zu
konnen. Jedoch sollten an adaquater Stelle auch qualitative Indikatoren
eingesetzt werden.

Abbildung 6 zeigt das Kriterienset flir den Indikatorensatz flir Nachhaltige
Tourismusentwicklung in den Regionen der Alpen im Uberblick.

Abbildung 6: Kriterien flir die Auswahl der Indikatoren

Bereich Kriterium

Bezugsrahmen _ Relevant in Bezug auf mindenstens eine Dimension von

nachhaltiger Tourismusentwicklung
» Bezug zur Regionalentwicklung
» Bezug zu alpinen Regionen
e Bezug zu den Zielen der Region
» Eindeutig in Bezug auf die Bewertung/trennscharf
» Rasch auf Veranderungen reagierend
» Kompatibilitdit mit MONET*
» Handlungsbedarf aufdeckend

Benutzer- » Angemessener Informationsgehalt/aussagekraftig
freundlichkeit Offentlichkeitsrelvant/Bezug zur Lebenswelt der

BenutzerIlnnen
» Verstandlich und kommunizierbar

Sensibilitat in Bezug auf zuktinftige Entwicklung
(Prognosefunktion)

» Politisch beeinflussbar

Datenverfiig- < Mit relativ wenig Aufwand verfiigbar (zeitlich, finanziell)
barkeit » Regionale Vergleichbarkeit (Basisindikatoren)

Objektivitdt, . Logische und wissenschaftliche Fundierung
Messbarkeit « Ein Querschnitt von Indikatoren ist quantitativ messbar

» Einsatz von qualitativen Indikatoren

Quelle: Eigene Erstellung,
*BFS et al. 2003a,b
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Langsschnittanalyse

Ein grosser Teil der ausgewahlten Indikatoren wurde in der in Bie-
ger/Riutter (2004) beschriebenen Langsschnittanalyse in vier alpinen Re-
gionen bereits einmal erhoben. Dieser erste Testlauf in der Praxis diente
der Uberpriifung der Eignung der Indikatoren anhand der oben aufge-
stellten Kriterien. Ausserdem wurden die Indikatoren ebenfalls in den oben
erwdhnten regionalen Stakeholder Workshops diskutiert und anschlie-
ssend z.T. modifiziert oder auch erganzt.

5.2.2 Indikatorentypen

Das Indikatorensystem umfasst zwei verschiedene Indikatorentypen: Ba-
sisindikatoren sowie optionale Indikatoren. Die folgenden Abschnitte be-
schreiben diese Indikatorentypen und fihren aus, wie die Indikatoren er-
hoben und analysiert werden.

Abbildung 7 zeigt einige Beispiele fur die genannten Indikatorentypen. An-
hang 1 enthalt eine Liste mit allen Zielen und Indikatoren.

Abbildung 7: Beispiele fur die Indikatorentypen

Optionale Indikatoren

im System regionsspezifische
Operatives Ziel Basisindikatoren integriert Indikatoren
Stabile Bevolkerungs- Bevélkerun Zu- und
entwicklung g Abwanderung

Der Tourismus soll Er-
werbsmoglichkeiten in der Beschéaftigte Arbeitslosenquote
Region schaffen

Hohe wirtschaftliche C g Investitionen der Nur Zermatt :
. vy o Cash-flow der wichtigs- Pt . . .
Leistungsfahigkeit insbe- . : wichtigsten Touris- Finanzielle
.. ten Touristischen Leis- - . . ;
sondere der touristischen m tischen Leistungs- Situation der
. « tungstrager - .
Leistungstrager trager Burgergemeinde
Ein wertschopfungs-
starker (Ubernachtungs)-  Auslastungsgrad Tagesgéaste-
tourismus soll gefordert Hotellerie frequenzen
werden
Die Landschaft soll erhal-
ten bleiben oder sich so Visuelles Landschafts- .
. - . . Erschliessungs-
entwickeln, dass sie fur bild (standardisierter druck
Gaste und Bevolkerung Rundgang mit Fotos)
attraktiver wird
Verringerung des Anbindung an den Verkehrsmittelwahl
motorisierten Inter- Uberregionalen der Gaste fur die An-
destinationsverkehrs offentlichen Verkehr und Abreise

Quelle: Umbach-Daniel et al. 2004

Basisindikatoren

Basisindikatoren sind fiir alle Bergregionen gleichermassen verbindlich
anzuwenden. Sie wurden in einem gemischten top-down/bottom-up-
Ansatz entwickelt. Die zunachst von der Projektgruppe aufgrund umfang-
reicher Literaturanalysen und mit Experten diskutierten Indikatoren wur-
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den in vier Regionenworkshops mit den Stakeholdern vor Ort erdrtert und
daraufhin zum Teil modifiziert. Die Basisindikatoren decken die Zielberei-
che nachhaltiger Tourismusentwicklung umfassend ab und eignen sich far
ein Benchmarking der anwendenden Regionen.

Bei den Basisindikatoren handelt es sich zum grossten Teil um Statusindi-
katoren. Diese beschreiben einen Ist-Zustand und kénnen zur Analyse der
ldngerfristigen Entwicklung eingesetzt werden. Aussagen zu den erhobenen
Daten haben unterschiedliche Funktionen: Sie haben eine Monitoringfunk-
tion, in dem sie langerfristig die Verdnderung des jeweiligen regionalen,
nationalen oder globalen Kapitalverbrauchs dokumentieren. Im Sinne ei-
nes Benchmark helfen sie, den Stand der Entwicklung von unterschiedli-
chen Regionen oder Nationen unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten zu
vergleichen. Sie kénnen auch eine wichtige Funktion fir die Sensibilisie-
rung und Mobilisierung der jeweiligen Bevélkerung haben, in dem an Hand
von plakativen Indikatoren die Nicht-Nachhaltigkeit einer Entwicklung
(oder auch die Verbesserung einer bisher negativen Entwicklung) doku-
mentiert werden.

Das folgende Beispiel soll die Entwicklung der Basisindikatoren illustrieren:
Aus dem zugrunde gelegten Definitionen und Strategien nachhaltiger (Tou-
rismus-) Entwicklung wurde das strategische Ziel ,Die Region achtet auf
die sorgfaltige Nutzung, Erhaltung oder Wiederherstellung von Landschaf-
ten und Lebensrdumen® formuliert. Dieses strategische Ziel gibt die ge-
wunschte Richtung der regionalen Entwicklung vor, die noch mit Inhalt
gefiillt werden muss. Aus der Literatur und eigenen Erkenntnissen ist be-
kannt, dass die natlirlichen Landschaften und Lebensrdume u.a. durch
die Ausdehnung der Siedlungsflachen, durch die Austibung alpiner Sport-
arten und durch die direkte Zerstdérung einzelner Biotope gefdhrdet sind.
Durch diese Problemanalyse lassen sich operative Ziele formulieren, die
sich auf das Ubergeordnete strategische Ziel beziehen und zu deren Uber-
prufung Indikatoren entwickelt werden kénnen. Ein operatives Ziel wéare
demnach ,Optimaler Schutz von Flora und Fauna“, das anhand des Indi-
kators ,Schutz der Bergflora“ zu monitoren ist.

Optionale Indikatoren

Optionale Indikatoren sind von den Regionen nach deren Ermessen und
Interesse zu erheben. Bei den optionalen Indikatoren unterscheiden wir
zwei Unterkategorien von Indikatorentypen:

Erstens, optionale Indikatoren, die wie die Basisindikatoren bereits im In-
dikatorensystem integriert sind. Diese im gleichen Verfahren wie die Ba-
sisindikatoren entwickelten optionalen Indikatoren liefern ergdnzende In-
formationen (vgl. Abb. 7). Zum Teil gehen sie mit einem hoéheren Erhe-
bungs- und Analyseaufwand einher und/oder sind nicht auf alle Bergre-
gionen anwendbar.

Zweitens, regionsspezifische Indikatoren, die spezifische, primér nur in
einer bestimmten Region wirksame Faktoren messen, die positiv oder ne-
gativ auf die nachhaltige Entwicklung einer Region einwirken (vgl. Abb. 7).
Diese Indikatoren werden in einem partizipativen Prozess von den Stake-
holdern der jeweiligen Region entwickelt. Sie besitzen fir die Regionen
haufig eine sehr hohe Relevanz und klare Aussagekraft.
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5.2.3 Datenerhebung

Zur Erhebung der Daten fir die Indikatoren werden unterschiedliche Da-
tenquellen und Erhebungsinstrumente genutzt. Ein grosser Teil der Indi-
katoren ist quantitativer Art. Die Datenbasis sind hier meist Sekundéarda-
ten aus Bundes-, Kantons- und Gemeindestatistiken. Diese Daten sind bis
auf einige Gemeindestatistiken mit geringem Aufwand abrufbar und dank
der weiter fortschreitenden elektronischer Verfligbarkeit von Statistiken in
Ubersichtlicher Form erhaltlich. Fir andere Indikatoren, insbesondere
qualitative Indikatoren, sind Primardatenerhebungen notwendig. Hier
kommen standardisierte Fragebogen fir Experteninterviews sowie Frage-
bogen fir Bevodlkerungs-, Géaste-, und Unternehmensbefragungen zum
Einsatz. Fur einige Indikatoren kann ein gemeinsamer Fragebogen einge-
setzt werden. Die Fragebogen koénnen flexibel um regionenspezifische Indi-
katoren erweitert werden.

Fur eine Region, die mit dem Monitoringprozess beginnt, ist es nutzlich,
mindestens fir einige grundlegende Indikatoren zur Bevdlkerungs- und
Wirtschaftsstruktur Daten tiber einen langeren Zeitabschnitt in der Ver-
gangenheit (z.B. die letzten zehn Jahre) zu erheben. Somit erhalt sie einen
Uberblick tiber die bisherige Entwicklung der Region. Dies hilft der Region
bei der Formulierung zukunftiger Ziele und regionenspezifischer Indikato-
ren, aber auch bei der Bewertung der aktuellen Indikatorenwerte.

Die Indikatorendaten werden in Tabellen des Textverarbeitungsprogramms
Excel bzw. bei umfangreichen Fragebogenerhebungen in ein Statistikpro-
gramm (z.B. SPSS) eingelesen und in Graphikform aufbereitet.

Die Anwender/innen erhalten detaillierte Informationen tber die Art und
Weise der Datenerhebung und auch der Datenauswertung (vgl. Abschnitt
5.4) durch die sogenannten Fact Sheets (vgl. Anhang 2). Die Fact Sheets
informieren die Anwender/innen im Einzelnen Utber

B die Zuordnung des Indikators zu strategischen und operativen Zielen
sowie zu den Dimensionen der Nachhaltigkeit (Okonomie, Okologie, Ge-
sellschaft, Prozesse, Ethischer Rahmen)

B den Indikatortyp (Basisindikator, optionaler Indikator)
B die genaue Definition des Indikators (Prdzisierung)

B sinnvolle Vergleichs- und Vertiefungsindikatoren (z.B. Vergleich mit dem
entsprechenden Indikatorenwert flir die Gesamtschweiz)

B den Bezug des Indikators zur Nachhaltigkeit sowie zum Tourismus, d.h.
hier wird der inhaltliche Bezug des Indikators zum Zielsystem nachhal-
tiger Tourismusentwicklung begriindet

B die Erhebungsmethode, die Datenquelle/n sowie allfallige Erhebungs-
werkzeuge (z.B. Fragebogen)

B den Bewertungstyp, d.h. ob fuir die Bewertung des Indikators ein
Grenzwert bzw. ein anerkannter Erfahrungswert vorliegt oder ob die
Bewertung der mit dem Monitoring befassten Arbeitsgruppe obliegt und

B ob der Indikator fiir sich allein genommen aussagekréftig ist fir den
jeweiligen Nachhaltigkeitsaspekt oder ob - und welche - anderen Indi-
katoren notwendigerweise bei der Bewertung mitberticksichtigt werden
mussen.
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Die Regionen werden bei der Implementierung und erstmaligen Anwen-
dung des Indikatorensystems von dem Projektteam bzw. von Experten
unterstiitzt und kénnen bei Bedarf auch fir die Aufdatierung des Indika-
torensystems professionelle Unterstlitzung erhalten.

5.3 Monitoring von Projekten

Im Monitoringsystem sind Indikatoren fiir die Bewertung von Projekten,
Programmen und Massnahmen unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten vor-
gesehen. Sie dienen der ex-ante Evaluation von Projekten und Massnah-
men im Hinblick auf deren Beitrag zu einer nachhaltigen Regional oder
Tourismusentwicklung oder zur Identifizierung von Good Practices.

Die Projektbewertung unterstiitzt die Sensibilisierung und Mobilisierung
der Bevolkerung im Rahmen von langerfristig angelegten Entwicklungspro-
zessen. Die Projektbewertung basiert auf derselben Systematik, wie sie zur
Analyse der nachhaltigen Tourismusentwicklung benutzt wird. Die Indika-
toren sind direkt von den operativen Zielen abgeleitet, indem diese im Sinne
einer Checkliste umformuliert wurden. Die Indikatoren kénnen die Werte
ja =1, nein = -1 sowie ,neutral“ = 0 annehmen. Abbildung 8 zeigt beispiel-
haft auf, wie die Projektindikatoren in das Indikatorensystem integriert
sind.

Abbildung 8: Integration von Indikatoren zur Projektbewertung

Operatives Ziel Basisindikator Projektindikator Wert
Der Tourismus soll Er- Beschéaftigte Das Projekt schafft Er- I3
werbsmoglichkeiten in werbsmoglichkeiten in nem,
der Region schaffen. der Region. rfg:l
Hohe wirtschaftliche Cash-flow der wich- Das Projekt tragt zu ja,
Leistungsfahigkeit ins-  tigsten Touristischen einer hohen wirtschaft- nein,
besondere der Touris- Leistungstrager lichen Leistungs- neu-
tischen Leistungs- fahigkeit der Touristi- tral
trager. schen Leistungstrager
bei.

Die Qualitat der Infra-  Qualitat der Infrastruk- Das Projekt tragt zur ja,
struktur bei den Touris- tur der Touristischen Steigerung der Qua- nein,
tischen Leistungs- Leistungstrager litat der Infrastruktur neu-
tragern soll hochwertig bei den touristischen tral
sein und aktiv geférdert Leistungstragern bei
werden
Hohe Zufriedenheit der Erwartungen der Gaste Das Projekt erhoht die ja,
Gaste und deren Einschét- Gastezufriedenheit. nein,

zung der Realitat neu-

tral

Quelle: Umbach-Daniel et al. 2004

Fur die Bewertung der Nachhaltigkeit bzw. des Beitrags zur nachhaltigen
Entwicklung des Projektes werden die Indikatorwerte flir jedes der acht
strategischen Ziele separat aggregiert. Anhang 3 enthéalt die komplette Liste
der Projektindikatoren und zeigt ein Beispiel fiir eine Projektbewertung
inklusive graphischer Darstellung.
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5.4Von den Indikatoren zur Bewertung der Nach-
haltigkeit der Tourismusentwicklung

Das Indikatorensystem produziert viele Einzeldaten tber die regionale
Tourismusentwicklung. Die Anwender des Indikatorensystems mussen
nun beurteilen, ob die erhobenen Daten auf eine positive oder negative
Entwicklung der regionalen Nachhaltigkeit des Tourismus hinweisen. Das
Vorgehen dazu ist je nach Indikator unterschiedlich. Fur einzelne Indika-
toren liegt ein wissenschaftlich fundierter oder auf Erfahrungswissen ba-
sierender Grenzwert vor, der eine negative Entwicklung klar von einer po-
sitiven Entwicklung abgrenzt. Fir die meisten Indikatoren ist jedoch kein
solcher Erfahrungswert verfligbar. Dies liegt zum Teil an lickenhafter wis-
senschaftlicher Kenntnis zu einem Sachverhalt, zum Teil aber auch daran,
dass die Bewertung eines Indikators je nach regionaler Ausgangslage unter-
schiedlich ausfallt. In diesen Fallen muss die fir das Monitoring zustandi-
ge Arbeitsgruppe vorgdingig einen Zielwert formulieren. So wird beispiels-
weise ein Bevdlkerungsanstieg in einer Region mit einem in den letzten
Jahren zu hohen Wachstum als negativ, in einer Region mit Bevolkerungs-
ruckgang als positv bewertet.

Bei einigen Indikatoren mussen fur die Bewertung gleichzeitig weitere In-
dikatoren einbezogen werden. So fiihrt ein Bevolkerungsanstieg zu einem
allenfalls negativ zu wertenden Druck auf die Naturlandschaft und die
unbebaute Gemeindeflache. Anderseits tragt er allenfalls in positiver Weise
zur Erhéhung des Steuervolumens und damit zu einer Verbesserung der
Gemeindefinanzen bei. Es ist also zusatzlich zu prifen, wie sich diese
Aspekte entwickeln. Auch der Vergleich mit gesamtschweizerischen oder
kantonalen Werten und Vergleiche bzw. ein Benchmarking mit anderen
Regionen konnen fir die Bewertung beigezogen werden.

Die folgenden Abschnitte erlautern die Vorgehensweise der Bewertung von
Indikatoren im Detail:

B Schritt 1: Die Anwender schaffen sich einen Uberblick tiber die Art des
Indikators und die Voraussetzungen fiir seine Bewertung. Hierfiir findet
er die notwendigen Angaben auf den Fact Sheets zu den einzelnen Indi-
katoren (vgl. Anhang 2).

B Lasst sich ein Indikator einzeln bewerten oder muissen weitere Indi-
katoren hinzugezogen werden?

B Liegt ein Grenzwert vor, an dem sich die Anwender orientieren koén-
nen?

B Muss die Arbeitsgruppe einen eigenen Zielwert formulieren?

B Ist zur Beurteilung der Vergleich mit anderen Regionen (mit wel-
chen?) und mit der Gesamtschweiz notwendig?

B Schritt 2: Anschliessend werden die aufbereiteten Daten in Grafik (Bei-
spiel in Abb. 9) oder Textform, zu dem betreffenden Indikator sowie al-
lenfalls weitere Abbildungen oder Texte zu andern Indikatoren analy-
siert.

B Aus den Grafiken gehen Niveau und Entwicklung des Indikators her-
vor. Niveau und Entwicklung werden flir jeden Indikator separat un-
tersucht.
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B In den Abbildungen sind die vorgeschlagenen Vergleichsregionen,
sowie weiter Angaben Uber Grenzwerte oder regionsspezifische Ziele
enthalten.

B Fur komplexe Sachverhalte kénnen fiir einen Indikator auch mehre-
re Darstellungen, die verschiedene Aspekte dieses Indikators be-
leuchten oder weitere Details vertiefen, vorliegen. So besteht fir den
Indikator "Beschéftigung" eine Grafik die tiber die Entwicklung alle
wichtigen Branchen der Region Auskunft gibt (Bieger, Rutter 2004,
Regionenanalyse Abb. 12, Abb. 21, Abb. 40), weiter eine Abbildung,
welche die Beschéaftigungsstruktur in der untersuchten Region im
Vergleich zu andern Regionen darstellt (Bieger, Rutter 2004, Regio-
nenanalyse Abb. 33) sowie eine weitere Abbildung mit der Entwick-
lung der Gesamtbeschéaftigung in allen Vergleichsregionen.

B Schritt 3:Aus der Analyse leiten die Anwender ihre Bewertung des Indi-
kators ab. Niveau und Entwicklung des Indikators werden dabei sym-
bolisch nach dem Ampelprinzip gekennzeichnet (rot-gelb-grtin) und die
Bewertung schriftlich als Kommentar zur Grafik fixiert. Die Bewertung
erfolgt flir das Niveau und die Entwicklung des Indikators separat. Die
Ampelstellungen stehen fur folgende Aussagen:

Niveau:

B Rot = Zielwert (deutlich) nicht erreicht, Grenzwert (deutlich) unter-
oder Uberschritten (negativ), Wert (deutlich) unter oder tber Ver-
gleichsregionen (negativ).

B Gelb = Zielwert in geringem Masse nicht erreicht, Grenzwert leicht
unter oder Uberschritten (negativ), Wert leicht unter oder tber Ver-
gleichsregionen (negativ)

B Grun = Ziel erreicht, Grenzwert unter oder Uberschritten (positiv),
Wert (deutlich) unter oder tiber Vergleichsregionen (positiv).

Entwicklung: Die Bewertung der Entwicklung ist abhangig vom Ausgangs-
niveau des Indikatorwertes.

B Rot = Negative Entwicklung. Deutliche Verschlechterung gegentiber
Vorperiode (alle Niveaus), oder keine Verdnderung bei Niveau rot.

B Gelb = Kritische Entwicklung. Leichte Verschlechterung gegentiber
Vorperiode (Niveau gritin), oder keine Verdnderung (Niveau gelb) oder
nur leichte Verbesserung (Niveau rot).

B Grun = Positive Entwicklung. Deutliche Verbesserung gegenuiber
Vorperiode (alle Niveaus), oder keine Verdnderung bei Niveau grin.
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Abbildung 9: Darstellung eines Indikators mit Bewertungstext far
die Region Zermatt
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Quelle: Eigene Erstellung

Mogliche Aggregation der Indikatoren, Schritt 4:

B Die Bewertungen aller Indikatoren kann tibersichtsmaéssig anhand von
Tabellen dargestellt werden (Abb. 10). Diese Darstellung hat den Vorteil,
dass Schwiachen und Starken der Region, im Detail auf dem Niveau der
einzelnen Indikatoren sichtbar werden. Weiter ist es moglich, die Indi-
katoren flr jedes strategische Ziel zu aggregieren. Der Ampelstellung
»2run®, wird in diesem Falle dem Wert 1 und der Stellung ,rot“, dem
Wert -1 zugewiesen. Gelb entspricht dem Wert 0. Die Aggregation er-
folgt gewichtet, so dass sich fir jedes operative und strategische Ziel,
unabhéngig von der Anzahl Indikatoren, ein Maximalwert von 1 und ein
Minimalwert von -1 ergibt (Abb. 11).
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Eine Aggregation Uber alle Indikatoren, im Sinne der Bewertung der Nach-
haltigkeit der Region als Ganzes ist nicht vorgesehen, da sowohl die Ziel-
setzungen wie auch die Bewertung der Indikatoren vor dieser Zielsetzung
in hohem Masse regionenspezifisch gepragt sind.

Abbildung 10: Ubersicht tiber die Bewertung der einzelnen (Basis)-
Indikatoren am Beispiel des strategischen Zieles 3 (Beispiel)

Nr. Strategisches Ziel und Indikatoren Niv. Ent-
wickl.

3.1.1 Beschaftigte

3.1.2 Cash-flow der wichtigsten Touristischen Leistungstrager
3.2.1 Logiernachte Hotellerie

3.2.2 Logiernachte Parahotellerie

3.2.3 Auslastungsgrad Hotellerie

3.2.4 Auslastungsgrad der Ferienwohnungen

3.3.1 Vorleistungsbezug aus der Region

3.5.1 Bundessteueraufkommen

3.5.2 Verschuldung der Gemeinde/n

Quelle: Eigene Erstellung

Abbildung 11: Aggregation der (Basis)-Indikatoren auf der Ebene
der strategischen Ziele (Beispiel)

Der Tourismus tragt zur Lebensqualitat und zur
1 Befriedigung der sozio-kulturellen Beddirfnis-
se der einheimischen Bevélkerung bei

Die Einbindung aller Interessen in die Regional-
2 entwicklung ist anzustreben. Dabei ist das Prin-
zip des Gender Mainstreaming zu beachten

Die wirtschaftliche Entwicklung und Entwick-
3 lungsfahigkeit der Region soll durch den
Tourismus gestérkt werden. -1

Die Region bietet ein qualitativ hochwertiges,
4 innovatives und aktuelles Angebot tiber die
gesamte touristische Dienstleistungskette

Fur das touristische Angebot soll ein effizien-
5 tes und zielgerichtestes Marketing bestehen

Zur Starkung nachhaltiger Tourismusentwick- d
6 lung soll die Region geeignete Institutionen
und Managementstrukturen aufbauen

.95

Die Region achtet auf sorgfaltige Nutzung, Er-
7 haltung oder Wiederherstellung der Land-
schaften und Lebensraume

8 Die Region strebt eine Minimierung des Um-

welt- und Ressourcenrverbrauchs an 2 _
1 -08 06 04 02 0 02 04 06 08 1

rot: nicht nachhaltig

© [ gelo:kitisch Entwicklun Niveau
griin: nachhaltig . 9 .

Quelle: Eigene Erstellung
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6.Anwendung des Monitoringsystems
in einem Managementprozess

Das Monitoringsystem wurde parallel zu einem Modell fir das Manage-
ment der regionalen Entwicklung (vgl. Bieger et al. 2004) entwickelt. Die-
ses Modell stellt unter anderem die idealtypischen Phasen eines Manage-
mentprozesses flir nachhaltige Tourismus- und Regionalentwicklung dar:

B Agenda-Setting: Welches Problem wird als 16sungsbedtrftig angesehen?

B Visionen und Ziele: Wohin soll die Entwicklung der Region fihren, wel-
che Rolle soll der Tourismus dabei spielen?

B Strategie: Wie kénnen die gesetzten Ziele erreicht werden?
B Umsetzung: Wie kann die Politik auf die Ziele ausgerichtet werden?

B Bewertung und Korrektur: Welche Folgerungen erlaubt die begleitende
Evaluation fur weitere Managementaufgaben?

Das Monitoringsystem kann im Rahmen eines Managementprozess einge-
setzt werden, der das Ziel einer aktiven Steuerung der Tourismusentwick-
lung verfolgt. Das Monitoringsystem erftllt dann spezifische Aufgaben in-
nerhalb der einzelnen Phasen eines solchen Managementprozesses (vgl.
Abb. 10):

B Agenda-Setting: Bereitstellung von Informationen tber den Ist-Zusatnd
der regionalen Entwicklung hinsichtlich Nachhaltigkeit und insbeson-
dere beztiglich der touristischen Entwicklung.

B Vision und Ziele: Bereitstellung eines Zielkatalogs flir Nachhaltige Tou-
rismusentwicklung, aus dem die Region die fiir sie relevanten operati-
ven Ziele und Indikatoren auswéahlen kann. Ausserdem ist die Integrati-
on von zusétzlichen, regionenspezifischen Zielen in das Zielsystem
moglich. Dies bietet die Moglichkeit, auch Inhalte eines Leitbildes oder
einer Vision in das Indikatorensystem zu integrieren.

B Strategie: Fur die Strategieentwicklung bietet das Indikatorensystem
Projektindikatoren, mit denen geplante Projekte und Massnahmen be-
reits ex-ante auf ihren Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung bzw.
zur Zielerreichung geprift werden kénnen.

B Umsetzung: Die Umsetzung der Projekte und Massnahmen kann mit
dem Projektindikatorensatz laufend beobachtet und daraufhin kontrol-
liert werden.

B Bewertung Entwicklung und Zielereichung: Basierend auf einem regel-
massigen Up-date des Indikatorensets wird die Zielerreichung laufend
kontrolliert.
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Informationen
/Ist-Zustands-

analyse

Abbildung 12: Monitoringssystem im Managementprozess (Ubersicht)

Managementprozess
Agenda- Vision + Stragtegie Umsetzung Bewertung
Setting Ziele Entwicklung
=) ) =) und Ziel-
erreichung
Auswahl Integration
Ziele/In- neuer Projekt- )
dikat Ziele/In- indikatoren Informationen
Ikatoren dikatoren

Monitoringsystem

Quelle: Eigene Erstellung

6.2Implementierung und Anwendung des Monito-
ringsystems und des Managementmodells

Die Art und Weise der Implementierung des Monitoringsystems und des
Managementmodells hangt stark von den bestehenden Strukturen in einer
Region ab (z.B. Institutionen, Organisationen, Vernetzungsgrad, bestehen-
de Aktivitdten im Bereich der Regionalentwicklung). Abbildung 11 zeigt
beispielhaft, wie ein Managementprozess und ein Monitoring in einer Regi-
on — hier in einer tourismusintensiven Region - erfolgen kann. Die nachfol-
genden Abschnitte beschreiben detailliert den Ablauf des Managementpro-
zesses und den Einsatz des Monitoringsystems.

Monitoring- und Managementprozess: Akteure und Aktivititen in den
einzelnen Phasen

Agenda-Setting

B Fur die Anwendung des Monitoringsystems und des Managementmo-
dells ist die Identifikation einer starken regionalen Lead Organisation
(eine Gemeinde, eine Tourismusorganisation oder eine IHG-Region) er-
forderlich, die den Managementprozess fiihren und fur breite Akzeptanz
bei allen betroffenen Interessenorganisationen und in der Bevolkerung
sorgen kann.15

19 Im Fall einer IHG-Region wie Einsiedeln sind zwei unterschiedliche Lead Organisationen denkbar:
Der regionale Entwicklungverband (mit dem IHG-Sekretariat) oder eine Ubergeordnete Organisation wie
z.B. Schwyz Tourismus oder auch die Konferenz der Geschéftsfiihrer der IHG-Regionen, die das Mo-
nitoringsystem und das Managementmodell gleichzeitig in mehreren IHG-Regionen implementieren.
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B Die Lead Organisation fallt einen Entscheid zugunsten der Einleitung
bzw. Verfolgung einer nachhaltigen Tourismusentwicklung.

B Die Lead Organisation bildet Strukturen zur Durchfiihrung des Mana-
gement- und Monitoringprozesses. Konkret wird eine Steuerungsgruppe
far ,Nachhaltige Tourismusentwicklung® (SG) eingesetzt, die sich aus
Vertretern aller Interessensgruppierungen zusammensetzt (Touristische
Leistungstrager, Gemeinden, Gewerbe, Naturschutz- und Umweltorga-
nisationen, Sozialer Bereich etc.)

B Das Monitoringsystem wird von der SG in einem ersten Schritt fir eine
umfassende Bestandesaufnahme der Tourismusentwicklung fir alle
Nachhaltigkeitsdimensionen (Okonomie, Gesellschaft und Okologie)
eingesetzt. Hierbei gelangen mindestens alle Basisindikatoren zur An-
wendung. Im Idealfall wird die Entwicklung retrospektiv fiir die vergan-
genen zehn Jahre erhoben und analysiert. Mittels dieser Grundlage
konnen Stdrken und Schwdédchen der (bisherigen) regionalen (Touris-
mus)Entwicklung analysiert werden.

B Die Starken- und Schwéachenanalyse bildet die Basis fur die Identifika-
tion und Thematisierung von Problembereichen, die die Region heraus-
fordern und die sie managen mochte. Die SG bereitet die Resultate der
Analyse fur eine Prasentation auf und diskutiert sie in einem offenen
Workshop bzw. ,Nachhaltigkeits-Forum® (NF), an dem weitere Interes-
sensvertreter sowie die lokale Bevolkerung und Géste einbezogen wer-
den. Das NF identifiziert und priorisiert die wichtigen Problembereiche
der Region.

Visionen und Ziele

B Das NF befasst sich in einem zweiten Workshop mit den grundsétzli-
chen Visionen und Zielen der Region.

B Da die Region die Moéglichkeit hat, eigene Ziele und Indikatoren in das
Monitoringsystem zu integrieren, kénnen auch Inhalte eines Leitbildes
oder einer Vision in das Indikatorensystem aufgenommen werden.

B Besteht in einer Region bereits ein Leitbild oder eine Vision flir nachhal-
tige (Tourismus-)Entwicklung, so bietet das Indikatorensystem ein er-
stes Controlling hierftir.

B Das NF diskutiert die Ziele der nachhaltigen Tourismusentwicklung des
Monitoringsystems, indem es das angestrebte Niveau fir die operativen
Ziele festlegt (z.B. ,die Auslastung der Hotelbetten soll in den néchsten
zwei Jahren um xx% steigen,). Ausserdem wahlt das NF aus dem Ziel-
katalog die fir sie relevanten operativen Ziele und Indikatoren aus,
setzt sie sich zusétzliche regionenspezifische Ziele und wahlt hierfir In-
dikatoren aus dem Indikatorensystem aus oder entwickelt neue Indi-
katoren. Uber die Resultate des 2. Workshops informiert die SG die Me-
dien und die weitere Offentlichkeit.
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Abbildung 13: Monitoringsystem im Managementprozess (detailliert)

Managementprozess
Lead Organisation (LO)* NF entwickelt SG erarbeitet SG stellt SG macht Up-
-fallt Entscheid Vision, konk- Projekte/Mass-| | Antrag date von Mo-
-setzt eine Steuerungsgruppe 'Nachhaltige retisiert Ziele, nahmen und fur Projekte/ nitoringsyst.
Tourismusentwicklung' (SG) ein wahlt und inf. Bevolker. Massnahmen
entwickelt TL, Medien an LO SG bewertet
SG umfasst Vetreter/innen aller tour. Ziele und etc. Indikatoren,
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Strategie

B Die SG entwickelt eine Strategie, mit der sie Problembereiche der nach-
haltigen Tourismus- und Regionalentwicklung bearbeiten wird. Diese
Strategie umfasst Projekte und Massnahmen, die geeignet sind, Proble-
me zu 16sen und die regionale Entwicklung zu starken. Zur Auswahl der
Projekte und Massnahmen werden diese mit den Projektindikatoren des
Monitoringsystems auf ihren potenziellen Beitrag zur nachhaltigen Tou-
rismusentwicklung gepruft. Die Strategie wird dem NF in einem dritten
Workshop prasentiert und das NF diskutiert, ergdnzt und priorisiert die
Projekte und Massnahmen.

Umsetzung

B Die SG fasst die Ergebnisse des Workshops zusammen, bereinigt sie
und stellt an die Lead Organisation Antrage fir die Umsetzung von
Projekten und Massnahmen. Die Lead Organisation fallt die entspre-
chenden Entscheide.

B Die Umsetzung der Projekte und Massnahmen kann mit dem Projektin-
dikatorensatz laufend beobachtet und daraufhin kontrolliert werden.
Fur die Umsetzung stehen zudem die im Monitoringsystem enthaltenen
Informationen zur Verfligung.

Bewertung Entwicklung und Zielerreichung

B Basierend auf einem regelméssigen Up-date des Indikatorensets (jahr-
lich oder mehrjdhrig — je nach Art der Indikatoren) — zusténdig ist die
SG - wird die Zielerreichung laufend kontrolliert.

B Der Kreislauf schliesst sich, indem die Bewertung der Entwicklung und
der gesetzten Ziele aufgrund der erhobenen Indikatoren wiederum in
den Agenda-Setting-Prozess einfliesst. Hierzu erstellt die SG einen Be-
richt und informiert die Interessenvertreter/innen und die Bevélkerung
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in einem Workshop sowie in den Medien. Der Managementprozess be-
ginnt von neuem.

Ist der Managementprozess bereits in einer Region initiiert und der gesamte
Managementzyklus wurde einmalig durchlaufen, so ist fir jeden neuen
Zyklus mindestens noch die Durchfiihrung von einem Workshop bzw. die
einmalige Zusammenkunft des Nachhaltigkeits-Forums notwendig, damit
die Partizipation, Akzeptanz und Motivation der breiten Offentlichkeit ge-
wahrleistet wird. An diesem Workshop werden sowohl die Problemberei-
che, die Ziele und die Strategie bestatigt bzw. Modifikationen diskutiert
und vorgenommen.

Zeitaufwand fiir den Management- und Monitoringprozess

Mit der Initiierung und Durchfihrung eines Management- und Monito-
ringprozesses sind folgende Arbeiten und folgender Zeitaufwand verbun-
den, wobei einzelne optional sind (z.B. externe Begleitung des Manage-
mentprozesses nach der erstmaligen Durchfiihrung):

B Zeitaufwand fir Steuerungsgruppe (Schéatzung ca. 5-6 Tage im ersten

Jahr, 2-3 Tage in den Folgejahren).

Datenerfassung (Indikatoren) durch das bei der Lead Organisation an-
gesiedelte Sekretariat der Steuerungsgruppe und/oder eine externe
Firma: Investition fir erstmaligen Aufbau des Monitoringsystems flr
eine neue Region, danach deutlich geringerer zeitlicher Aufwand fir
jahrliche Aufdatierung der Daten. Aufwand abhingig von Ausgestaltung
des Monitoringsystem (z.B. Wahl von Indikatoren, welche Befragungen
erfordern) und Eigenleistung der Region.

Gruppenprozess (Nachhaltigkeits-Forum): 3 Workshops im ersten Jahr
(Initiilerungsphase und erstmalige Realisierung aller Managementpha-
sen), nachfolgend je 1 Workshop pro Managementzyklus.

Massnahmen/Projekte: Hangt stark vom Typ des Projektes bzw. der
Massnahmen ab; die Abwicklung wird entweder durch die 6ffentliche
Hand oder private Investoren tUbernommen (Beispiele: Kongressein-
richtungen/Privater Investor, Landschaftsentwicklungskonzept/Offent-
liche Hand).

Externe Begleitung des Management- und Monitoringprozesses, evtl.
externe Moderation der Workshops.

6.2.2 Organisatorische Aspekte im Managementprozess

Der oben beispielhaft dargestellte, mogliche Ablauf eines Management-
und Monitoringprozesses wird von den Akteuren in der Region getragen.
Damit regionale Akteure einen solchen Prozess initiieren und erfolgreich-
durchftihren kénnen, muissen sie verschiedene Problemquellen und Stol-
persteine beachten.16

6 Die folgenden Ausflihrungen beruhen auf der Diskussion am NFP48 Expertenworkshop
,.Managementmodell fiir eine nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpenraum®, den das Institut fir
Offentliche Dienstleistungen und Tourismus IDT-HSG und Riitter + Partner, concertgroup am, 21. April
2004 gemeinsam im Casinontheater in Winterthur durchgefiihrt haben.
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In einem Managementprozess laufen parallel zwei eng miteinander ver-
knupfte Teilprozesse ab: Erstens, der dokumentierbare Aufbau und die
Nutzung von Strukturen wie Akteursnetzen und Institutionen. Dieser Pro-
zess folgt einer sichtbaren und weitestgehend objektiven und nachvolizieh-
baren Rationalitéit. Der andere Prozess lauft im Verborgenen ab und folgt
einer subjektiven, psychologischen und sozialen Rationalitéit. Hier geht es
um die informellen Beziehungen zwischen den beteiligten Akteuren und
deren subjektive Befindlichkeiten und Interessen. Beide Prozesse mussen
erfolgreich koordiniert werden, um zu positiven Resultaten zu gelangen,
und um die Tourismus- und Regionalentwicklung in Richtung Nachhaltig-
keit zu lenken.

Insbesondere die Integrationsfihigkeit der beteiligten Akteure entscheidet
Uber einen konstruktiven oder destruktiven Prozessverlauf. In diesem Zu-
sammenhang muss das vom Managementmodell vorgeschlagene Zusam-
menspiel bzw. das Verhéltnis zwischen elitdren (Lead Organisation) und
egalitdren Strukturen (z.B. Nachhaltigkeits-Forum / Bevolkerung) gese-
hen werden. Mit den folgenden Fragen sollten sich Initiatoren zu Beginn
eines Management- und Monitoringprozesses auseinandersetzen:

B Welche Trdgerschaft bzw. Organisation ist geeignet, die Lead Funktion zu
tibernehmen? Lead Organisationen sollten fir die Akzeptanz des Nach-
haltigkeitsprozesses sorgen und zwischen den zu beteiligenden Interes-
sen ausgleichend wirken kénnen.

B Zu beachten ist auch, dass ausreichende finanzielle und personelle
Ressourcen fir den Management- und Monitoringprozess bereit gestellt
werden, um Projekte und Massnahmen flir die nachhaltige Tourismu-
sentwicklung zur Verfigung stellen zu kénnen.

B Welche Persénlichkeiten (;neue Eliten‘) sollen in den Prozess einbezogen
werden? Das Prinzip der Nachhaltigkeit fordert eine méglichst breite
Abstitzung des Prozesses bei allen sozialen Gruppierungen und auch
nicht-organisierbaren Interessen. Wichtig ist die Integration von akti-
ven, innovativen und integrativen Persoénlichkeiten.

B Die Region muss sich auch fragen, ob sie Unterstiitzung von aussen,
d.h. von externen Experten (Wissenschaft, Consulting) benoétigt. Regio-
nale Akteure haben meist wenig eigene Erfahrungen mit Nachhaltig-
keitsprozessen und mit der Anwendung von Monitoringsystemen. Ins-
besondere bei der Moderation von Grossgruppen bzw. Workshops im
Rahmen der Nachhaltigkeits-Foren aber auch bei der Konstituierung
der Steuerungsgruppe und deren Arbeit kann die Unterstitzung von
Experten gewlinscht sein. Externe Experten kénnen auch fiir alle sicht-
und erfahrbare Neutralitat (Blick von ,aussen‘, héhere Akzeptanz) in
den Managementprozess einbringen und ihn so ,nachhaltig’ starken.

B Es sollte schliesslich darauf geachtet werden, dass der Managementpro-
zess kontinuierlich tiber die Zeit vorangetrieben wird.
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6.3 Weiterentwicklung des Systems: Internetba-
siertes Server-Client-Tool

Um den Arbeitsprozess der regionalen Steuerungsgruppen und Arbeits-
gruppen zu erleichtern, ist es geplant, den Regionen ein internetbasiertes
Server-Client-Tool zur Verfligung gestellt werden. Die Regionen erhalten
damit die Moglichkeit, jederzeit aktualisierte und in Graphikform aufbe-
reitete Daten abrufen, eigene Ziele und Indikatoren in das System integrie-
ren und die Indikatoren bewerten zu kénnen. Ein solches Tool kann die
Informationsbasis fir die Steuerung von regionalen Entwicklungs- und
Managementprozessen in Tourismusregionen wesentlich verbessern.

Ziele des Anwendungs-Tools sind :

Ein flexibler, regionsspezifischer Aufbau des Monitoringsystems

Effizientes, kostenglinstiges, zielgerichtetes und visualisiertes Arbeiten,
insbesondere der fir die nachhaltige Entwicklung verantwortlichen Ar-
beitsgruppe

Eine einheitliche (internet-basierte) Serverlosung fir alle beteiligten
Regionen

Vergleichszahlen moglichst vieler Regionen

Moéglicher Ausbau zu einem umfassenderen Informationssystsem

Als Benutzerfunktionen des Anwendungstools sind vorgesehen:

Ubersicht verschaffen tiber Ziele und Indikatoren

Zusammenstellen eines regionsspezifischen Indikatorensystems
Auswahl von Zielen/Eingabe eigener Ziele

Auswahl aus optionalen Indikatoren

Selbsténdiges Abfragen bzw. Generierung von Outputs/Prasentationen

Beurteilung der eigenen Region im Gesamtzusammenhang der
verschiedenen Nachhaltigkeitsdimensionen

Festhalten von geplanten Massnahmen

Benchmarking mit Vergleichsregionen, evtl. Scorecard

Durch das Forscherteam betreute Funktionen

Aktualisierung der Daten
Neue Regionen einbauen

Aufnahme regionenspezifischer Indikatoren, die nicht in der Auswahl
vorgesehen sind

Erstellen von neuen Grafiken

weitere regionenspezifische Anpassungen

Entwicklung neuer Teile, wie Scorecard-Kennzahlen
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VORWORT

Vorwort

Das Projekt ,Nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpenraum: Monitoring und
Management“ im Rahmen des Nationalen Forschungsprogramms NFP 48 ,Landschaften
und Lebensrdume der Alpen“ beschaftigt sich mit der Frage, welche Méglichkeiten die
Alpenregionen haben, um ihren Status als selbstandig handlungsfdhige Natur-, Lebens-
und Wirtschaftsrdume zu erhalten bzw. einen solchen Status zu erlangen. Diese
Handlungsfahigkeit ist eine notwendige Voraussetzung dafiir, dass die natlrlichen
Landschaften und Lebensrdume und die Kultur der Einheimischen bewahrt und nachhaltig
entwickelt werden koénnen. Besonderes Augenmerk liegt auf der wirtschaftlichen
Entwicklung der Regionen und der Rolle, die der Tourismus darin spielt. Fur die Bewohner
vieler alpiner Regionen ist der Tourismus ein wichtiger, wenn nicht sogar der einzige
Wirtschaftsfaktor, der in der Lage ist, prim&res Einkommen (d.h. Einkommen aus
Einnahmen von ausserhalb der Region) zu erzeugen. Diese Bedeutung des Tourismus fir
die wirtschaftliche Entwicklung der Alpenregionen durfte im Zuge der Globalisierung und
Intensivierung des Wettbewerbs in anderen Branchen zumindest fir einige Regionen weiter
steigen.

Die Ziele des umsetzungsorientierten Projektes sind erstens die Entwicklung eines
Monitoringsystems (vgl. Band II), mit dem die Nachhaltigkeit der Tourismusentwicklung
kontinuierlich verfolgt und analysiert werden kann. Zweitens, wird ein Managementmodell
erarbeitet, das den Regionen hilft, eine nachhaltige Entwicklung zu férdern und zu steuern.

Der Projektbericht umfasst die folgenden drei Teilberichte:

I. Regionenanalyse: Dieser Bericht befasst sich mit der Entwicklung der Bergregionen und
der Rolle des Tourismus darin. Ausgehend von der Betrachtung der allgemeinen
Entwicklung von Alpenregionen vertieft eine Langsschnittanalyse den Blick auf die
Regional- und Tourismusentwicklung von vier alpinen Regionen der Schweiz (Engelberg,
Zermatt, Einsiedeln, Trachselwald). Uber einen ldngeren Zeitraum werden u.a. die
Bedeutung des Tourismus, foérdernde und hemmende Entwicklungsfaktoren sowie die
Nachhaltigkeit der Entwicklung betrachtet und strukturiert. Die Langsschnittanalyse dient
auch der Entwicklung und dem Test geeigneter Indikatoren fiir ein Monitoring der Regional-
und  Tourismusentwicklung sowie als Wissensbasis zur Entwicklung des
Managementmodells.

II. Monitoringsystem: Herleitung wund Darstellung des Monitoringsystems fur
nachhaltige Tourismusentwicklung in Alpenregionen: Fur Regionen, die bewusst eine
nachhaltige Tourismusentwicklung anstreben, ist es unabdingbar ihre Entwicklung anhand
konkreter Daten verfolgen zu kénnen. Das entwickelte Indikatorensystem fiir das Monitoring
nachhaltiger Tourismusentwicklung unterstiitzt Regionen dabei.

III. Managementmodell: Entwicklung und Darstellung des Managementmodells fir eine
nachhaltige Regional- und Tourismusentwicklung in Alpenregionen: Das Modell prasentiert
einen Strukturierungs- und Vorgehensansatz flir Regionen, die ihre Entwicklung verstehen
und Richtung Nachhaltigkeit steuern wollen. Das komplexe System Region wird in seine
Teile zerlegt: Interaktion verschiedener Anspruchsgruppen, Stufen im Strategieprozess, die
Rolle von Information, strategische Gestaltung von Entwicklungsprozessen.

Das Projekt wurde wesentlich durch unsere Kooperationspartner in den vier Fallregionen
untersttitzt. Fur die gute Zusammenarbeit bedanken wir uns bei den Regionssekretiaren der
IHG Regionen Trachselwald (Karen Wiedmer) und Einsiedeln (Klaus Korner), sowie bei den
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Vertretern von Zermatt Tourismus (Roland Imboden und Juirg Biner) und Engelberg-Titlis
Tourismus (Martin Mahler). Ebenso bedanken wir uns bei den zahlreichen Teilnehmern der
Interviews und Workshops in den Regionen sowie bei den Teilnehmern und Experten der
wissenschaftlichen Workshops in Winterthur. Sie haben wesentlich zu einem besseren
Verstdndnis von der Entwicklung der einzelnen Regionen beigetragen und uns damit die
Erarbeitung des Managementmodells und des Monitoringsystems erst ermoglicht.

Als Liebhaber der Bergregionen winschen wir viel Spass bei der Lektiire und hoffen, dass
daraus Erkenntnisse gewonnen werden koénnen, die die nachhaltige Entwicklung der
Bergregionen unterstiitzen.

St. Gallen und Ruschlikon, Dezember 2004
Thomas Bieger
Heinz Rutter
Roland Scherer
Ursula Rutter-Fischbacher
Klaus-Dieter Schnell
Anja Umbach-Daniel

Julia Johnsen
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ZUSAMMENFASSUNG/SUMMARY

Zusammenfassung/Summary

Im Rahmen des Nationalen Forschungsprogrammes "Landschaften und
Lebensrdume der Alpen" der Schweiz (NFP 48) wurde im Projekt
"Nachhaltige Tourismusentwicklung im Alpenraum: Monitoring und
Management" ein Managementmodell entwickelt, welches es alpinen
Regionen erlauben soll, ihre selbstdndige Handlungsfdhigkeit als Natur-,
Lebens- und Wirtschaftsraum zZu erhalten. Gestuitzt auf
betriebswirtschaftliche Managementanséatze und -erfahrungen
(Strategieprozess- und -inhaltsforschung, Kooperationsprozessforschung),
sowie auf regionalwirtschaftliche (Cluster- und Milieu-Ansatz und
Lernende Regionen) und politikwissenschaftliche Grundsatze (Policy-
Analyse, akteurszentrierter Institutionalismus und systemtheoretische
Ansatze), wurden Grundprinzipien der Interaktion verschiedener
Anspruchsgruppen, der Stufen im Strategieprozess sowie zur Rolle von
Informationen in den verschiedenen Phasen wund zur strategisch
ausgerichteten Gestaltung von Entwicklungsprozessen gezogen. Diese
flossen in die Gestaltung des Managementmodells unmittelbar ein. Das
"Neue St. Galler Managementmodell" lieferte weitere Grundztige des
Managementmodells, in dem es mit den relevanten Umweltsphiren
zentrale Kontexte der regionalen Managementtitigkeit definierte und
ebenso Interaktionsthemen, d.h. "Gegenstande der
Austauschbeziehungen" zwischen Anspruchsgruppen und dem regionalen
Management, bereitstellte. Die im Managementmodell enthaltenen
Anspruchsgruppen wurden in Anlehnung an ein normativ-kritisches
Anspruchsgruppenkonzept (Ulrich, 2001, S. 442f.) als die Personen und
Institutionen definiert, die unabhangig von Einflussmoéglichkeiten, Macht
und Stellung eine ethisch begrindbare Legitimitdt der von ihnen
vorgebrachten Anspriiche geniessen.

Basierend auf den Erkenntnissen der beschriebenen Lehren wurden fir
das Managementmodell wesentliche Gestaltungsprinzipien definiert, die
vor allem die Prozessorientierung und die Lernfdhigkeit des Systems
Region zum Inhalt haben, ebenso jedoch die Rolle der Information sowie
zentrale Verantwortlichkeiten fir das Management der Region transparent
machen.
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Within the scope of the Swiss National Research Program 48 (SNRP 48) a
monitoring system and a management model for regional sustainable de-
velopment have been developed. The management model which is pre-
sented in this third part of the final report offers guidelines for the regions
to structure and direct their actions in a way that an independent, autono-
mous capacity to act is encouraged. Sustainable Tourism to our mind is
not a new type of tourism, but it is a management process at its core. As
such, our model is based on interdisciplinary knowledge, management
approaches and empirical findings from the case studies presented in
report I.

Findings from strategy process and strategy content, as well as from coop-
eration management research have been integrated. Current research find-
ings from regional economics and development (cluster- and milieu-
approach, learning regions) and from the political sciences were used as a
discussion basis. The political sciences mainly contribute knowledge about
how to integrate and motivate stakeholders and about system dynamics.
One important finding in our report is the role of information and of trans-
parent communication processes.

The new “St. Gallen Management Model” provides baselines for the man-
agement model for regions. Its central spheres were adapted for the re-
gional context and supplied insights about main management aspects. The
issues of interactions between stakeholders and the regional management
capacities e.g. resources, norms and values, and concerns and interests
have been adapted for the regional context.

Important regional stakeholders who influence the regional development
and who have claims against the regional management capacities were de-
fined using the normative stakeholder concept. Following the definition of
Ulrich (2001), stakeholders are all persons who — without regarding their
influence capability, force and position — legally have ethical founded
claims against somebody, in our situation against the region. Using these
insights as a framework, we derived guidelines for the configuration of a
regional management system.

The guidelines include: a strong focus on processes and process develop-
ment, the maintenance of the capability to learn within the entire regional
system, a main focus on information and information flows, and central
aspects which make the management transparent.
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1. Einfihrung

Der vorliegende dritte Band des NFP48-Projekts "Nachhaltige
Tourismusentwicklung im Alpenraum: Monitoring und Management"
enthalt die Ergebnisse des Teilprojekts "Managementmodell". Inhalt dieses
Bandes ist erstens die Darstellung der aktuellen Herausforderungen, die
an die Regionen im Alpenraum aufgrund der derzeitigen Verdnderungen
der Rahmenbedingungen des Tourismus und der Wirtschaft gestellt
werden. Zweitens enthalt dieser Bericht das aus theoretischen Ansatzen
zur Steuerung von Systemen abgeleitete Managementmodell fiir Regionen.
Dieses wurde in Anlehnung an das "Neue St.Galler Managementmodell"
formuliert. Das Modell basiert auf der Annahme, dass es sich bei Regionen
um selbstreferentielle Systeme handelt, die tiber vier Kapitalarten verfiigen
konnen, zwischen denen ein Austausch besteht: Naturkapital,
Humankapital, Sozialkapital und Okonomisches Kapital. Im Anschluss an
die Beschreibung des Managementmodells wird aufgezeigt, wie
Managementprozesse angestossen und anschliessend verstetigt werden
kénnen. Instrumente und Methoden, die im Rahmen der verschiedenen
Phasen eines regionalen Strategieprozesses genutzt werden koénnen,
werden zum Abschluss des Berichts vorgestellt.

Selbstiandig handlungsfahige Regionen sind das Ziel

Das  Forschungsprojekt  ,Nachhaltige  Tourismusentwicklung im
Alpenraum: Monitoring und Management“ geht von der Frage aus, welche
Moglichkeiten die Regionen im Alpenraum haben, um ihren Status als
selbstdndig handlungsfihige Natur-, Lebens- und WirtschaftsrAiume zu
erhalten bzw. einen solchen Status zu erlangen (vgl. Projektgesuch NFP
48, 2002). Diese Handlungsfdhigkeit wird als notwendige Voraussetzung
dafiir betrachtet, dass die naturlichen Landschaften und Lebensrdume
und die Kultur der Einheimischen bewahrt und nachhaltig entwickelt
werden konnen. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf der
wirtschaftlichen Entwicklung der Regionen und der Rolle, die der
Tourismus dabei spielt.

In vielen alpinen Regionen ist der Tourismus fir die Bevolkerung ein
wichtiger, wenn nicht der einzige Wirtschaftsfaktor, der in der Lage ist,
priméres Einkommen (d.h. Einkommen aus Einnahmen von ausserhalb
der Region) zu erzeugen. Man kann davon ausgehen, dass die Bedeutung
des Tourismus fir die wirtschaftliche Entwicklung der Alpenregionen
weiter steigen wird. Gleichzeitig haben sich wichtige Rahmenbedingungen
des alpinen Tourismus in den letzten Jahren dermassen verschlechtert,
dass die Touristenstrome z.B. in der Schweiz bestenfalls stagnierten.
Ursachen sind z.B. der schérfere Wettbewerb der Alpendestinationen
untereinander, aber vor allem auch mit ausseralpinen Regionen und
anderen Freizeitformen. Auch die schwache wirtschaftliche Entwicklung
der wichtigsten Herkunftsmarkte tragt dazu bei. Hinzu kommt, dass viele
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Alpenregionen durch den starken Ausbau ihrer touristischen Infrastruktur
ihr naturliches Kapital erschopfen, ohne dies durch o6konomische
Wertschopfung ausgleichen zu kénnen.

Im Kontext nachhaltiger Entwicklung und Tourismus stehen die
Alpenregionen verschiedenen Anforderungen gegentiber. Im sozio-
6konomischen Bereich ist es flir eine Region z.B. wichtig, aus dem
Tourismus eine ausreichende und dauerhafte regionale Wertschépfung zu
generieren. Der wirtschaftliche Wert regionaler Ressourcen, wie
Arbeitskrafte, Land und Kapital kann aus der diskontierten zukunftigen
Nettowertschépfung der Region errechnet werden. Diese statische Sicht ist
jedoch nicht ausreichend. Eine dynamische Sichtweise nachhaltiger
Tourismusentwicklung  betont dartiber hinaus die regionale
Innovationsfahigkeit und die Fahigkeit einer Region, zu lernen und sich
neuen Herausforderungen anzupassen (vgl. Thierstein and Walser 2000;
fur den Tourismus: Bieger 2001, Scherer and Bieger 2003, Bieger 2004).
Die Interaktion und Vernetzung der Akteure (inter- und intraregional)
férdert die Lern- und Innovationsfdhigkeit (Hotz-Hart 1999; OECD 2001).

Im Bereich 6kologische Nachhaltigkeit sind im Alpenraum in erster Linie
die Landschaftsverdnderung bedingt durch touristische Infrastrukturen
(Pisten, Bergbahnen, Golfplatze, Verkehrseinrichtungen, Zweitwohnungen
etc.), der damit verbundene Verlust an natirlichen Flachen, die
verkehrsbedingten Emmissionen (Luft, LArm), sowie der Energieverbrauch
und dessen Emmissionen relevant. In zweiter Linie sind die Fragen von
Abfallentsorgung, Wasserversorgung (auch in Zusammenhang mit
Beschneiungsanlagen) und Abwasserreinigung, letzteres auch in
Zusammenhang mit Restwasserstrecken, wichtig.

Far eine Region in den Alpen geht es darum, ihren Tourismus so zu
planen und zu gestalten, dass der Fokus nicht nur auf den
wirtschaftlichen Implikationen liegt, sondern auch auf seinen Wirkungen
auf die Gaste, die Einheimischen und die gebaute und natirliche Umwelt.
Umgekehrt sind die vielfdltigen Einflisse der o6konomischen,
gesellschaftlichen und 6kologischen Entwicklungen auf den Tourismus zu
beachten.

Management von Regionen

Im Zuge der Verdnderung der der touristischen Nachfrage, gednderten
Faktorbedingungen und einem hyperdynamischen Wettbewerb sehen sich
alpine Regionen einem scherenférmigen Trend, dem Auseinanderdriften
der Regionen, ausgesetzt. Unter diesem Wettbewerbsdruck gelingt es
einigen Regionen gestarkt und wettbewerbsfiahig zu sein. Andere Regionen
hingegen fallen deutlich ab. Vor diesem Hintergrund wird der Qualitdt und
Form des Managements bzw. der Steuerung der Regionen ein hoher
Erfolgsbeitrag beigemessen. Gleichzeitig ist jede Steuerung und die daraus
resultierende Transformation mit Risiken verbunden. Unter dem
Vorzeichen des sich stdndig erhohenden Standortwettbewerbs ist die
elementare Frage, wie Regionen unter den sich &ndernden
Rahmenbedingungen steuerungsfdhig bleiben, Ressourcen fokussiert
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einsetzen und lernfahig bleiben/werden, um dadurch auf Veranderungen
von aussen flexibel reagieren zu kénnen. Kurzer gesagt sind die Fragen:
(Wie) koénnen Regionen gesteuert werden? Wenn sie gesteuert werden
koénnen und sollen, von wem und wohin?

Unter dem Begriff Management soll in Anlehnung an H. Ulrich (2001) ein
System von Aufgaben wie Gestalten, Lenken, Steuern und
Weiterentwickeln verstanden werden. Das sich dabei klar zeigende
Hauptproblem ist die Beherrschung von Komplexitat (dazu detaillierter
Kapitel 3). Ziel des so definierten Managements ist es, die Entwicklungs-,
Anpassungs-, Lern- und Steuerungsfihigkeit von Regionen zu erhalten
bzw. zu verbessern.

Entwicklungsfahigkeit kann definiert werden, als die wachsende Fahigkeit,
eigene und fremde Anspriiche zu erfillen (Ackhoff 1994). Die Fahigkeit zur
Entwicklung schliesst ein Sich-Selbst-Umstrukturieren ein, das im
Grenzfall auch zu einer neuen Identitat fihren kann (Schwaninger 2000).

Anpassungsfdhigkeit bezeichnet eine Form der Selbsttransformation, bei
der es darum geht, Anforderungen von aussen gerecht zu werden. Nur
wenn eine solche Anpassung an eigene und fremde Anforderungen gelingt,
kann eine Entwicklung stattfinden.

Die Lernfahigkeit von Regionen kennzeichnet eine zunehmende Kapazitat,
wirksame Aktionen zu setzen (in Anlehnung an Kim 1993). Mit dem Lernen
sind die Erweiterung und auch die grundlegende Verdnderung des
Verhaltensrepertoires verbunden.

Eine Steuerungsfdhigkeit von Regionen manifestiert sich darin, wie gut sie
in der Lage sind, gesteckte Ziele zu erreichen. Dazu sind neue
Steuerungsmodelle notwendig. Das neue Steuerungsparadigma der
"Regional Governance", welches in den folgenden Kapiteln dargestellt wird,
bietet eine Reihe wesentlicher Merkmale zu Steuerungsziel, -strukturen,
und -modi.

Zusammenspiel von Monitoringsystem und Managementmodell

Das in Band II beschriebene Monitoringsystem stellt auf der Basis von
Indikatoren detaillierte Informationen fir die Beurteilung und Bewertung
der regionalen Entwicklung in Bezug auf Nachhaltigkeit und den
Tourismus zur Verfigung. Diese Informationen stehen sodann in den
verschiedenen Phasen des Managementprozesses zur Verfigung. Dabei
handelt es sich zum einen um Informationen zu laufenden Entwicklungen
der Region, zum anderen um Informationen zum aktuellen Stand
laufender Projekte. Werden diese Informationen =zeitnah fir das
Management zur Verfligung gestellt, kann sich eine Region einen
Informationsvorsprung schaffen und somit gegentiber anderen Regionen
schneller reagieren.

Aufbau des Berichts

Der Bericht gliedert sich in 6 Kapitel. Kapitel 2 stellt die aktuellen
Herausforderungen, die der derzeitige globale Standortwettbewerb und die
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Entwicklung des Tourismus an die Regionen herantragen, dar. Als Folge
zeigt sich, dass neue Steuerungsmodelle notwendig sind. Kapitel 3 stellt
das "System Region" und die diesem Verstindnis zugrunde liegenden
systemtheoretischen Erkenntnisse dar. Kapitel 4 gibt einen Uberblick tiber
theoretische Ansatze zur Steuerung von Systemen, die sowohl aus der
Betriebswirtschalft, als auch aus dem Innovations- und
Veranderungsmanagement und der Politikwissenschaft stammen. Sie
bilden das wissenschaftliche Fundament des Managementmodells, welches
in den Kapiteln 5 und 6 beschrieben wird. Kapitel 6 liefert in Ergadnzung
zum Modell Hintergriinde zur Initiierung von Prozessen im regionalen
Management und Instrumente, die den Managementprozess in seinen
verschiedenen Phasen unterstiitzen bzw. vorantreiben kénnen.
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2. Aktuelle Herausforderungen

Die Entwicklung der alpinen Regionen ist, wie die Analyse der langfristigen
Entwicklung der vier Fallregionen und der sonstigen IHG-Regionen gezeigt
hat (vgl. Bericht II: Regionenanalyse), in den vergangenen Jahren sehr
unterschiedlich verlaufen. Die meisten Regionen konnten sich
Uberwiegend positiv entwickeln, wobei die Entwicklung als Lebens- und als
Wirtschaftraum sehr unterschiedlich verlaufen ist. Gerade hinsichtlich der
wirtschaftlichen Entwicklung zeigen sich eine ganze Reihe von Defiziten,
die sich vor allem- ausserhalb der touristischen Top-Destinationen - in
einem Fehlen von wirtschaftlichen Wachstumstreibern manifestieren. Der
Vergleich zeigt, dass einigen Regionen wunter den verdnderten
Rahmenbedingungen, wie sie im folgenden Abschnitt beschrieben werden,
ein erneuter Aufschwung gelingt, wihrend auf der anderen Seite Regionen
stehen, die einen Relaunch nicht bewaéltigen kénnen, sondern stattdessen
in Stagnation oder Niedergang verfallen (Abbildung 1).

Abbildung 1: Entwicklungspfade von Bergregionen unter verdnderten
Rahmenbedingungen

Relaunch

/ Stagnation
\» Niedergang

Entwicklungsrichtung

Zeit

Quelle: Bieger 2000

Die Entwicklung der Regionen wird in starkem Masse davon beeinflusst, in
wieweit es ihnen gelingt, sich stdndig an die sich &ndernden
wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
anzupassen und sich dabei neu zu positionieren. In erster Ndherung
lassen sich zwei Herausforderungen unterscheiden, denen sich
Randregionen nicht nur im alpinen Raum stellen mutissen: Verdnderungen
im globalen Standortwettbewerb und Verdnderungen im Tourismus. Diese
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beiden Herausforderungen werden in den folgenden Abschnitten
detaillierter betrachtet.

2.1 Globaler Standortwettbewerb als
Herausforderung

Seit einigen Jahren kann weltweit ein immer dynamischer werdender
Wettbewerb von Standorten und Unternehmen festgestellt werden.
Treibende Kraft dieses Standortwettbewerbes ist vor allem die
Globalisierung Die Globalisierung, getrieben durch technologischen
Fortschritt im Bereich der Informations-, Kommunikations- und
Transporttechnologien, sowie die zunehmende internationale
Deregulierung, fihren dabei zu einer Internationalisierung des Konsums,
der Leistungserstellung und der Beschaffung von Vorleistungen (Bieger
and Scherer 2003, S. 10). Zusétzlich fihrt die Reduktion der Kosten der
Raumutberwindung zusammen mit einer erhohten Markttransparenz
durch neue IuK-Technologien dazu, dass nur noch bestgeeignete Produkte
und Vorleistungen auf dem Weltmarkt bezogen werden. Zugleich werden
Wertschopfungsketten zergliedert und einzelne Stufen der
Wertschopfungsketten so auf Standorte verteilt, dass sie entweder von
einer  optimalen Ressourcenausstattung oder  von optimalen
Nachfragebedingungen profitieren konnten.

Die Folge ist ein zunehmender Wettbewerb von Stddten, Regionen und
sogar von Nationalstaaten, der gern plakativ mit dem Begriff Wettbewerbs
der Regionen’ umschrieben wird. Unternehmen restrukturieren ihre
Wertschopfungsketten, es entsteht ein Wettbewerb nicht nur um Produkte
und Leistungsprozesse, sondern auch um Unternehmenskonfigurationen.
Dieser Wettbewerb kann als "hyperdynamisch" (vgl. D'Aveni 1995)
bezeichnet werden. Aber was ist dieser Wettbewerb, worum konkurrieren
die Regionen? Kurz gesagt: Man konkurriert um knappe Glter, denn ohne
Knappheit gibt es keine Konkurrenz. Abstrakt kann man hier von einer
Konkurrenz um Entwicklungspotentiale sprechen. Mading (1992)
unterscheidet zwischen vier verschiedenen Konkurrenzen:

Konkurrenz um Sachkapital, um produktive Investitionen privater
Unternehmer: alle hoffen auf Investitionen von Toyota, Microsoft oder
Unilever — egal ob in Ztirich, Dublin oder im Emmental

Konkurrenz um qualifizierte Arbeitskrafte

Konkurrenz um erwiinschte offentliche Investitionen (Behorden,
Hochschulen, Infrastruktur)

Konkurrenz um eine intakte Umwelt, um Verschonung von
unerwlinschten offentlichen Investitionen (z.B.
Sondermullverbrennungsanlagen, Schiessplatze oder Endlagerstatten)

Jede Region versucht, ihre Position in diesem Wettbewerb mit Hilfe
gezielter Massnahmen zu verbessern. Allerdings sind in diesem Wettlauf
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einige Regionen schon friiher gestartet oder sie verfligen von Beginn an
Uber eine bessere Ausstattung - den Abstand zu diesen Regionen
aufzuholen ist meist schwierig.

Was sind nun die Faktoren, die die Position einer Region, eines Standortes
beeinflussen? Immer mehr geraten heute Faktoren in das Blickfeld, die
eigentlich die Entwicklungsfahigkeit von Unternehmen erklaren und auf
die rdAumliche Entwicklung tibertragen wurden. Der Wettbewerb zwischen
Unternehmen ist gepragt von Technologie und Konkurrenz, von Know-how
und der Entwicklung wund Verbreitung von Kompetenzen. Die
Regionalwissenschaften haben diese betriebswirtschaftliche Sicht adaptiert
und far ihren Forschungsgegenstand nutzbar gemacht. Davon ausgehend
konnen wir auch in der ganz praktischen Regionalpolitik einen dreifachen
Paradigmenwechsel feststellen (vgl. Thierstein and Walser 2000):

Der theoretische Blickwinkel wechselt von einer exogemnen zu einer
endogenen Sicht. In der klassischen Okonomie ist die Region nur eine
Art von Behéltnis flr wirtschaftliche Beziehungen. Thre 6konomische
Entwicklung hangt ab von der Art ihrer 6konomischen Verflechtungen
mit der Aussenwelt. Die Eigenschaften des Behaltnisses 'Region' sind
dabei weniger wichtig. Dieses Modell lasst allerdings keine Erklarung
far unterschiedliche Entwicklungen in verschiedenen Regionen zu.
Nach und nach wurden daher die besonderen Qualitdten des Raumes
entdeckt. Menschliche Aktivitdten und soziale Zusammenhinge werden
vom raumlichen Umfeld beeinflusst und beeinflussen dieses wieder.
Von hier fiihrt ein direkter Weg zum 'Konzept der Einbettung', das den
endogenen regions-internen Kontext der 6konomischen Entwicklung in
den Mittelpunkt rtckt.

Der Schwerpunkt der Theorien verlagert sich von einer statischen
Sicht auf die Standortfaktoren hin zu Entwicklungsprozessen.
Standorttheorien befassen sich mit den Standortbedingungen flir
einzelne Unternehmen oder mit der optimalen Standortstruktur.
Wichtige Untersuchungsgréssen sind die traditionellen
Produktionsfaktoren und Faktoren der Guterverteilung: Arbeit,
Rohstoffe, Transportinfrastruktur, Agglomerationsfaktoren usw. Viele
Aspekte der Wirklichkeit werden ausgeblendet: die Qualitat eines
bestimmten Raumes, typische Verhaltensweisen und Vorlieben der
Kauferinnen und K&ufer, die politischen Hintergrinde r&umlicher
Verteilungen, historische Entwicklungen usw. Daher werden
Verhaltensaspekte in die Theorien integriert, die vom
entwicklungsfahigen Unternehmer bis zur lernenden Region reichen.

Im weiteren verdndert die Forschung die Theorien in ihrer Orientierung
weg von den Produktionsfaktoren im engen Sinn und hin zu
interaktiven Zusammenhingen zwischen Institutionen bzw.
Akteuren. Die neuen Modelle bringen Elemente der Zusammenarbeit in
die Theoriebildung ein. Das qualitativ neue Element ist das Netz von
betrieblichen Wirtschaftsakteuren, von gemeinsamen Kosten und
Kooperationsvorteilen, von historischen und kulturellen Anschauungen
und von sozialer Einbindung. In dieses Netz sind die Beziehungen
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zwischen den Akteuren und Unternehmen verwoben. Von hier aus
entwickelten sich in den letzten zehn bis flinfzehn Jahren die Theorien
zu innovativen Milieus und Netzwerken sowie zu den regionalen
Innovationssystemen.

Dieser Paradigmenwechsel zeigt sich auch, wenn die "dominierenden"
regionalwirtschaftlichen Theorien in ihrer historische Entwicklung
betrachtet werden. (Bieger and Scherer 2003:5ff) unterscheiden grob
zwischen drei grossen Entwicklungslinien, wie sich in der
Regionalwissenschaft die Wahrnehmung der relevanten Standortfaktoren
in der Vergangenheit verandert hat.

In einer ersten Phase war das Wirtschaftssystem - und hier vor allem
das Produktionssystem - geprdgt durch stabile Technologie und hohe
Transportkosten. Weitgehend unabhangige Unternehmen erbrachten
bei einem weitgehend stabilen Faktoreinsatz Leistungen. In dieser
Phase eines stationdren Wettbewerbes entschied die Faktorausstattung
eines Standortes Uber dessen Wettbewerbsfahigkeit. Fruchtbare Erde,
ausreichend Sonne, glnstige Arbeitskriafte oder auch gentigend
Investitionskapital sind Beispiele flir solche Faktorausstattungen.

Mit zunehmender Reduktion der Transportkosten vernetzte sich die
Wirtschaft in steigendem Masse. Entscheidend war die Einbindung des
Unternehmens in ein geographisches Netzwerk, das Zugang zu
Vorleistungslieferanten oder auch Synergien mit Lieferanten
komplementarer Guter sicherte. Damit lassen sich bspw. die
okonomischen Effekte einer gewissen Konzentration von Aktivitidten auf
einen Punkt und die daraus entstehenden Vorteile fir die beteiligten
Unternehmen erklaren. Implikation dieser Theorie ist u. a. der Aufbau
von Verkehrsnetzwerken oder auch das Zusammenfiihren und
Optimieren des Zusammenspiels zwischen Unternehmen
verschiedenster Branchen an einem Standort.

Immer mehr riicken heute im Zusammenhang mit der Dynamisierung
des Wettbewerbs Faktoren in den Vordergrund des Interesses, welche
die Entwicklungsfihigkeit von Unternehmen erkldren koénnen. Im
Zusammenhang mit dem durch Technologie und Konkurrenz gepragten
dynamischen Wettbewerb gerieten Know-how, die Entwicklung sowie
die Diffusion von Kompetenzen in das Zentrum der Interessen.

Vor dem Hintergrund dieser neuen theoretischen Sichtweise tiber Faktoren
der Standortentwicklung wird der "Erfolg" einer Region resp. eines
Standortes an seiner Lernfihigkeit und vor allem auch anhand seiner
Kompetenzen bewertet. Die Lernfahigkeit bezieht sich darauf, dass
Standorte in der Lage sein mussen, sich den verdnderten regionalen und
globalen Rahmenbedingungen laufend anzupassen, indem sie ihre
Wirtschaftsstruktur standig neu konfigurieren, um ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten (vgl. Floria 1995).

Die Bedeutung der Kompetenzen fliir eine erfolgreiche Entwicklung von
Standorten zeigt das von Porter (1990) entwickelte Diamant-Modell, das
die vier wesentlichen Bestimmungsfaktoren fiir die Wettbewerbsfiahigkeit
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von Nationen Dbeschreibt. Es handelt sich zum einen um
Faktorbedingungen (beispielsweise Verfligbarkeit von gut ausgebildetem
Personal), Nachfragebedingungen (beispielsweise einen anspruchsvollen
und damit Innovationen férdernden, ausreichend grossen Teilmarkt),
verwandte und zuliefernde Branchen (die Kompetenzaufbau, Know-how
Austausch etc. ermoglichen) sowie das Management bzw. seine Qualitat
und seine strategische Orientierung.

Abbildung 2: Wettbewerbsfahigkeit von Standorten nach Porter

Strategie, Struktur und

B, Verfigbarkeit von (¢ z.B. Vorhandensein einer
qualifiziertern Personal * | anspruchsvollen Nachfrage

VVerwandte und untesttitzende
Branchen
Z.B. Konpetenzaustausch

Quelle: Porter 1990

Dieses urspringlich flir Nationalstaaten entwickelte Modell wurde von
Borner, Porter et al. (1991) auch auf die regionale Ebene Ubertragen.
Porter selbst entwickelt aus diesem theoretischen Modell das sog. "Cluster-
Konzept, nach dem sich der Erfolg eines Standortes aus einer regionalen
Konzentration von Zulieferern, Abnehmern, Konkurrenten, Arbeitskraften
sowie seinen Ausbildungs- und Forschungseinrichtungen ergibt. Diese
regionalen Netzwerke fihren zu einem Austausch von Wissen in der
Region und leisten damit einen Beitrag zur Kompetenzbildung der
regionalen Unternehmen wund damit zur Starkung der regionalen
Wettbewerbsfahigkeit.

Dieses theoretische Konzept der regionalen Cluster ist stark auf
Unternehmensnetzwerke und auf deren Beitrag flr die regionale
Entwicklung ausgerichtet. Im Rahmen der Arbeiten der GREMI-Gruppe!
wurde dieses Konzept erweitert und es wurde zuséatzlich auf die Funktion
von regionalen sozi-kulturellen (gesellschaftlichen) Netzwerken und von
regionalen politischen Netzwerken fiir die gesamte Regionale Entwicklung
eingegangen. Dieser sog. "Milieu-Ansatz erklart den Erfolg der regionalen

1 vgl. hierzu insbesondere die Arbeiten von Camagni (1991), Cappelo (1996)
oder Maillat (1996).
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Entwicklung aus dem Zusammenspiel dieser drei regionalen
Netzwerksysteme.  Konkret bedeutet dies beispielsweise, dass
Unternehmensnetzwerke, die hoch innovativ sind, in ihrer Entwicklung
und insbesondere in ihrer Impulswirkung stark eingeschrankt sind, wenn
die sozi-kulturellen Netzwerke und/oder die politischen Netzwerke einer
Region innovationsfeindlich sind. In einem derartigen
innovationsfeindlichen Milieu koénnen sich selbst hoch innovative
Unternehmen resp. Unternehmensnetzwerke langfristig nicht ausbreiten.

Vor diesem Hintergrund des Zusammenspiels der verschiedenen
regionalen Netzwerksysteme entwickelt (Résch 2000) ein Lebenszyklus-
Modell der regionalen Entwicklung (vgl. ). Er zeigt auf, dass Regionen im
Zeitverlauf ihre Innovations- und damit Entwicklungskraft verlieren
koénnen.

Abbildung 3: Der Lebenszyklus von Regionen

Ubergang ?
B

Ubergang 6

Ubergang

stagnierend

‘J bergang 3

Ubergang 4

Quelle: Résch (2000)

Als entscheidende Determinanten fiir den Ubergang einer Phase in die
nichste identifiziert er einerseits das Zusammenspiel zwischen den
verschiedenen regionalen Netzwerksystemen (Unternehmen, Politik,
Gesellschaft) sowie  andererseits deren  jeweilige Lern- und
Anpassungsfihigkeit an die sich stdndig &ndernden Rahmen- und
Marktbedingungen. Als wichtige Faktoren fir diese Lern- wund
Anpassungsfihigkeit nennt er dabei die Zugéanglichkeit des Netzwerkes
innerhalb der Region sowie seine Aufnahmefahigkeit flir (Wissen-)Impulse
von ausserhalb der Region.

Ausgehend von diesem regionalen Lebenszyklusmodell lassen sich nun in
Anlehnung an Grabher (1993) drei grundlegende Faktoren fir die
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»Sklerotisierung“ von innovativen regionalen Milieus und damit fir eine
stagnierende Regionalentwicklung unterscheiden:

Durch funktionale Blockierungen, beispielsweise aufgrund einer
starken Dominanz von einzelnen Grossunternehmen, die
Zuliefererbetriebe funktional abhéngig machen, kann der freie Wissens-
und Kompetenzaustausch behindert werden. Dies zeigt sich haufig in
der Grundstruktur der regionalen Wissensnetzwerke. Diese
degenerieren von einem Grundraster mit einer Vielzahl von
Austauschbeziehungen und damit hohen Redundanzen zu eigentlichen
Hub-and-spoke Netzwerken, in denen der Informationsaustausch von
einem Unternehmen quasi monopolisiert wird.

Kognitive Blockierungen: Aufgrund von langfristigen engen persoénlichen
Beziehungen kann eine gemeinsame Weltsicht entstehen, die auch die
Wahrnehmung gegenUber  Verdnderungen immunisiert. Der
Wissensaustausch  erfolgt damit in immer den  gleichen,
selbstverstdrkenden Bahnen und Inhalten. Kreativitdt und neue Ideen
haben es in dieser festgefahrenen  Wahrnehmungs- und
Interaktionsstruktur schwer.

Politische Blockierungen: Aufgrund einer allzu symbiotischen,
spezialisierten Beziehung zwischen Industrie, Gewerkschaft und lokalen
Institutionen kann eine eigentliche Konsensstruktur innerhalb einer
Region entstehen. Dies kann dazu fiihren, dass geschlossene
Wissenssysteme entstehen, die kein neues Wissen mehr zulassen und
damit jede Form von Innovation blockiert wird.

Die hier aufgefihrten Blockierungen kénnen die langfristig die gesamte
Entwicklung einer Region negativ beeinflussen, diese hingen stark mit der
Lern- und Anpassungsfdhigkeit der Region als Ganzes und der einzelnen
Unternehmen in der Region zusammen. D.h. ist die Region nicht mehr in
der Lage, sich stindig an die sich dndernden Rahmenbedingungen der
globalisierten Wirtschaft anzupassen, wird sie in ihrer (wirtschaftlichen)
Entwicklung negativ beeinflusst werden. Wirtschaftlich erfolgreiche
Regionen dagegen sind in der Lage, sich diesen Veradnderten
weltwirtschaftlichen Rahmenbedingungen anzupassen und sich damit in
dem Wettbewerb der Standorte bislang auch behaupten zu kénnen.

2.2 Entwicklungstrends im Tourismus als
Herausforderung

Der Tourismus stellt far zahlreiche Schweizer (Berg-)Regionen eine
wesentliche, in vielen Regionen auch die einzige Quelle fir die Erzielung
primarer Einkommen dar. Damit ist der Tourismus in der Lage,
Entwicklungsimpulse in diesen Regionen auszul6ésen, die fir die Region,
deren Akteure und Einwohner von Bedeutung fur die Sicherung der
Uberlebensfihigkeit der Region sind. Es hat sich gezeigt, dass in den
letzten Jahren eine verstarkte Differenzierung zwischen den Regionen
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stattfindet. International konkurrenzfahige Destinationen, die ihre Position
in den vergangenen Jahren weiter ausbauen konnten und in denen der
Tourismus die dominierende Leitbranche darstellt, stehen regional
bedeutsamen Destinationen und Freizeitregionen gegentiber (vgl. Bericht I:
Regionenanalyse). In diesen spielte der Ubernachtungstourismus in der
Vergangenheit ebenfalls eine wichtige Rolle. Seit einigen Jahren verliert
dieser Tourismus aber zunehmend an Bedeutung, die Nachtigungszahlen
und auch die Kapazitaten gehen stark zurtick. Gleichzeitig gewinnt der
Tagestourismus an Bedeutung. Weniger tourismusintensiv sind die
landlichen Regionen mit Naherholungsfunktion. Diese Regionen sind
bislang noch stark agrarisch dominiert. Der Tourismus spielte in diesen
Regionen bislang keine oder nur bei einzelnen Leistungstragern eine
wichtige Rolle.

Der Tourismus wird — gerade in der Schweiz und im alpinen Raum - mit
einer Reihe von grundlegenden Tendenzen und Problemfeldern
konfrontiert, die die Wettbewerbsfahigkeit der tourismusorientierten
Regionen negativ beeinflussen kénnen. Nach Bieger und Laesser (1998, S.
1ff., erganzt) sind fir die alpinen Raume der Schweiz die folgenden
Bereiche von grosser Relevanz:

Schweizer Tourismus vor dem Hintergrund der Globalisierung in
einem konjunkturellen und strukturellen Tief

Das bis in die 80er Jahre anhaltende Wachstum des Schweizer
Tourismus rutschte nach einer Stagnationsphase zu Beginn der 90er
Jahre in eine Krise. Konjunkturelle Griinde wie hohe Wechselkurse
und eine ruckldufige Kaufkraft der Mittelklasse sind gemeinsam mit
strukturellen Griinden fir diese Entwicklung verantwortlich. Auch
im Tourismus ist ein grundséatzlicher Globalisierungstrend zu
spuiren. Die Entwicklung der Transporttechnologie, das Aufkommen
neuer Markte und Angebote, sowie der Abbau regulativer Schranken
und Reisehindernisse stosst auf eine immer grossere Reiseerfahrung
der Nachfrager (vgl. Keller and Koch 1995). Allerdings traf diese
Entwicklung den Tourismus aufgrund folgender Tatsachen erst
leicht verzogert (vgl. Bieger and Laesser 1997 oder Bieger 1997), da:

die Entwicklung der Transporttechnologie erst ab Mitte 80er Jahre
durch die Entwicklung von zweimotorigen Langstreckenflugzeugen
glinstige Massentransporte tiber grosse Distanzen erlaubt hat (vgl.
Brackenburry 1993, 77). Diese Entwicklung und deren Folgen
werden heute durch die Entstehung der Billig-Airlines, die eine neue
Nachfrage schaffen, noch verstéarkt.

erst mit dem Aufkommen der Faxtechnik ab der zweiten Hélfte der
80er Jahre fuir breite BentUtzerkreise verlassliche, glnstige
Uberseekommunikationsmittel zur Verfligung standen. Heute deckt
das Internet diese Funktionen in nahezu allen relevanten Markten
quasi flaichendeckend ab.

erst mit der zunehmenden Reiseerfahrung und der dadurch
gewonnenen Sicherheit bei einem breiten Publikum sich die
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Bereitschaft zum Besuch neuer Destinationen entwickelt hat.
Ahnliche Prozesse, mit einer vorerst verhaltenen Urlaubsorientierung
im engeren kulturellen Umfeld und spéiteren Ausweitung des
Suchfeldes auf exotischere Destinationen, werden auch bei den
Schwellenlandern im asiatischen Raum erwartet (vgl. Weiermair
1996, S. 194).

mit der verstarkten Globalisierung in allen Branchen die Lander

gezwungen sind, neue Felder zu entwickeln, in denen sie
international marktfihige Produkte bieten kénnen. Fir viele Lander
ist dabei der Tourismus vordergriindig attraktiv und sie versuchen
hier mit zum Teil staatlicher Unterstlitzung neue Destinationen im
internationalen Markt aufzubauen. Die Zahl der neuen Angebote
nimmt damit massiv zu, wobei diese oft nur auf statischen
Wettbewerbsvorteilen, z.B. in Form von Faktorausstattungen wie
glnstige Arbeit, und weniger auf dynamischen Kernkompetenzen
beruhen.

Der Globalisierungsprozess im Tourismus lauft viel dynamischer als in
anderen Branchen ab. Dies vor allem, weil in den klassischen
Reiselandern die Bevolkerung auf den Geschmack exotischer Produkte
gekommen ist. Fremde Produkte werden von Einheimischen oft schon nur
auf Grund des Zusatznutzen ,Andersartigkeit® bevorzugt. Der Wettbewerb,
vor allem in den klassischen Tourismuslidndern, die gleichzeitig auch
wichtige Tourismusmarkte sind, verschéarft sich (vgl. auch Bieger and
Beritelli 1996). Den erfolgsverwdhnten Schweizer Tourismus, der noch bis
in die spaten 80er Jahre mindestens im Wintertourismus von einem
Anbietermarkt profitierte, traf diese Entwicklung unvorbereitet und hart.

Dieser dynamische Globalisierungsprozess fihrt zu einer verstarkten
Orientierung an den fiir den Konsumenten geschaffenen Werten (vgl.
Bieger and Laesser 1997). Diese kénnen in einem glnstigeren Preis des
Produktes oder in einer Uberragenden Leistung bestehen (vgl. Rust and
Oliver 1994,S. 7). Kostenreduktion, Verdnderung der Kundenpréferenzen
(z.B. durch Dienstleistungen, Verfigbarkeit und Image) und Erhéhung der
Produktqualitédt gewinnen an Bedeutung (vgl. auch Vanhove 1996, S. 99).

Entwertung traditioneller Erfolgspotentiale des alpinen wund
speziell des Schweizer Tourismus

Der alpine Tourismus der Schweiz konnte von einer einmaligen
Kombination von Fé&higkeiten und Umweltbedingungen profitieren (vgl.
auch Tschurtschenthaler 1996, s. Abbildung 4: Noch bis in die 70er
Jahre standen gunstige, relativ gut ausgebildete, willigen einheimische
Arbeitskraften zur Verfigung. Die geringe Inflation sorgte fliir eine gute
finanzpolitische Ausgangsbasis. Genltigend gunstiges Kapital war fir den
anspruchsvollen infrastrukturellen Aufbau der Branche verfligbar. Die
einmalige, schone und intakte Natur war eine weitere wichtige
Faktorbedingung in diesen Boomjahren.
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Die Nachfrage damals war gekennzeichnet durch treue Konsumenten die
ein Stammkundenverhalten aufwiesen, nicht zuletzt, weil mangels
Transparenz wenige Vergleichsmoglichkeiten bestanden. Wegen hoher
Transportkosten war an Ferien ausserhalb der Alpen war schon aus rein
finanziellen Grunden fir breite Teile der Bevoélkerung nicht zu denken.
Zusatzlich war die Nachfrage gepragt durch relativ einfache Bedurfnisse.
Skiferien, Wanderferien, allenfalls ein Erholungsurlaub, prigten die
Tourismusstruktur, die darauf ausgerichtet war, diese relativ einfachen
Produkte herzustellen.

Dass die Branche, wie heute noch, stark kleingewerblich gepragt war, war
in diesem Umfeld kein Nachteil. Im Gegenteil, das Konkurrenzverhaltnis
am Ort sorgte flir einen gewissen Wettbewerb und flir eine minimale
Auswahl in den Orten. Komplexe Dienstleistungsketten und multioptionale
Angebote, die nur durch Kooperation erbracht werden kdénnten, waren
kaum gefragt.

Abbildung 4: Wettbewerbsfdhigkeit des alpinen Tourismus vor ca.
1990

Qualitét des Managements

*Verbundenheit mit der Bevdlkerung,

starke politische Einbindung
*Beriicksichtigung der Anliegen der Bereisten

Faktorbedingungen :EO..T Bekart];thez Nachfragebedingungen
egunstige einheimische Arbeitskréfte D'at e (mental un swenig komplexe Produkte
eglinstiges Kapital -hlsf?n f/) |ssslichkeit swenige Vergleichsmdglichkeiten
« einmalige” Naturschénheit Ohe Verassichel *hohe Transportkosten
*gute Qualitat einfacher *Gewohnheitsverhalten
Produkte
Branche

*Néhe zu Quellgebieten/ zum Markt
kleingewerbliche Struktur/Familienbetriebe
*Konkurrenz als Treiber

Quelle: vgl. Bieger 1997

In der einsetzenden boomartigen Wachstumsphase des Tourismus erwies
es sich als Vorteil, dass das Management sehr stark mit der Bevolkerung
verbunden war. Man hielt es auch bis in die spaten 80er Jahren fur
sinnvoll, dass das Management im Tourismus stark politisch gepragt war.
Aufgabe des Managements war es hauptséchlich, mit den Widerstidnden
und Kritiken der Bevolkerung gegentiber dem uUberbordenden Wachstum
im Tourismus umzugehen. Die Bertlcksichtigung der Anliegen der
Bereisten, die breite Diskussion tUber die touristische Zukunft waren
héchste Tugenden, die in Universitidten und Hochschulen vermittelt und in
der Praxis gepflegt wurden.
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Veranderungen der Faktorbedingungen, der Nachfrage, des
Managements und der Tourismusbranche zeigen negative Folgen
fiir die Entwicklung der Tourismusregionen

Seit der Boomzeit des Schweizer Alpinen Tourismus hat sich das Umfeld
stark verandert. Die Faktorbedingungen sind fir den Tourismus harter
geworden. Durch die Industrialisierung und die Tertidrisierung, auch in
alpinen Regionen, sind die Lohne der einheimischen Arbeitskrafte
gestiegen. Die vermehrte Beschaftigung ausldndischer Arbeitnehmer war
eine Folge daraus. Zu Problemen fihrt die in einigen Regionen
mangelhafte Innovationsfahigkeit

Billiges Kapital trieb gleichzeitig die Immobilienpreise in Hohen, die einen
kostendeckenden Betrieb von Hotels kaum mehr erlaubten. Nachdem sich
viele touristische Betriebe mit zu glinstigem Kapital tiberschuldet haben,
besteht jetzt das Problem, dass die Immobilienpreise sinken und Betriebe
damit in Unterbilanzen und in Liquiditatsengpésse geraten. Probleme,
Nachfolger fir ehemals familiengefihrte Hotels zu finden wund
Hotelschliessungen sind de Folge. Die einmalig schéne Natur ist zum Teil
schlicht auswechselbar geworden; auswechselbar durch noch schénere,
noch intaktere, noch unbertihrtere Landschaften, die dusserst giinstig mit
modernsten Transportmitteln weltweit erreicht werden koénnen. Der
steigende Verkehr durch neue Pendlerverflechtungen beeintrachtigt die
Lebens- und Aufenthaltsqualitdt in den Regionen. Der starke Neu- und
Umbau von Zweitwohnungen, die oftmals "cold beds" darstellen, gefolgt
von einer starkeren Zersiedelung der Landschaft und dem Anstieg des
innerregionalen Verkehrs, schrankt die Attraktivitdt der Landschaften
zuséatzlich ein.

Die Nachfrage des heutigen Gastes ist nicht mehr auf einfache, simple
Produkte gerichtet (vgl. auch Weiermair 1996). Vielmehr fragt er komplexe
Dienstleistungsbtindel nach, die ihm multioptionale Erlebnisse
versprechen. Skifahren gentigt nicht mehr. Nach dem Skifahren muss es
ein Erlebnisbad sein, dann will man rechtzeitig am Kulturanlass
teilnehmen, nachdem man vor dem Nachtessen noch kurz etwas Squash
spielt. Auch kénnen die Alpen nicht mit den Reizen und dem Prestigewert
exotischer Destinationen mithalten, die heute dank massiv gesunkenen
Transportkosten zu unwesentlich hoheren Preisen erreicht werden
konnen. Der erfahrene Konsument ist auch nicht mehr ein treuer
Stammgast, sondern sucht immer wieder noch optimalere und noch
exotischere Ferienziele auf. Gleichzeitig verklirzt sich die durchschnittliche
Aufenthaltsdauer des Touristen, vielerorts findet ein Wandel vom
Aufenthalts- zum reinen Tagestourismus statt. Das derzeit extreme
Preisbewusstsein der Nachfrager verstarkt diesen Trend. Es basiert
einerseits auf einer Verschiebung der relativen Preise, die dadurch
zustande kam, dass Fernreisen - heute noch verstarkt durch die
Etablierung der Billig-Airlines - zunehmend ginstiger wurden und damit
vermehrt als Alternative zum Urlaub in den Schweizer Regionen gewertet
werden. Ferienorte in der Schweiz konkurrieren schon lange nicht mehr
nur mit solchen in Osterreich oder Italien, sondern auch mit Angeboten in
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der Karibik im gleichen Preissegment. Zusatzlich treten neue Angebote wie
Freizeitparks, integrierte Ressorts, Kreuzfahrtschiffe etc. in Konkurrenz zu
den bestehenden Angeboten. Auch die tendenziell ricklaufige Entwicklung
der Einkommen in den wesentlichen Quellmarkten verstarkt die
Preissensitivitit. Auswirkungen zeigt die Anderung der Nachfrage dabei
nicht nur auf die Tourismusbranche, sondern regionalwirtschaftlich
betrachtet auch auf die abhéngigen Branchen, z.B. den Detailhandel, den
Passagierverkehr und die in diesen Branchen Beschaftigten (BFS:
Schweizer Tourismus in Zahlen, 2004).

Der hohe Anteil Klein- und Mittelbetriebe wird im Zusammenhang mit den
immer grosseren Einheiten im Ausland ein zunehmendes Problem der
Schweizer Tourismusbranche. Bei einer durchschnittlichen Bettenzahl
von etwa 95 Betten pro Hotel kénnen nicht die gleichen Einsparungen
durch Grosseneffekte wie bei grossen Einheiten erzielt werden. Bei der
immer noch branchengeprigten Denkweise und Konzentration auf das
traditionelle Geschéaft kénnen nicht die zur Sicherstellung von integrierten
Erlebnisangeboten notwendigen Kooperationen Uber ganze
Dienstleistungsketten erreicht werden. Dazu fiihrt auch das immer noch
existierende und ausgepragte Konkurrenzdenken unter den Touristischen
Anbietern. Ein erfolgreiches Tourismusprodukt wird heute nicht mehr von
einem einzelnen Anbieter offeriert, sondern entsteht in Kooperation der
Anbieter tiber die gesamte Dienstleistungskette. Regionen, in denen diese
Kooperationen funktionieren, kénnen klar profilierte Angebote machen
und erarbeiten sich damit Wettbewerbsvorteile. Es besteht dabei die
Notwendigkeit zZu unternehmenstibergreifenden bzw.
Leistungstibergreifenden Koordinationen in Planung und Vermarktung der
touristischen Leistung. Im Gegensatz dazu leiden Regionen, in denen
Kooperationen nicht funktionieren unter starken Entwicklungs- und
Innovationshemmnissen.

In diesem Umfeld ist die Qualitdt des Managements ein die Entwicklung
behindernder Faktor geworden. Blockierungen der in den Regionen
vorhandenen Netzwerke, die sich u. a. darin zeigen, dass zentrale Akteure
nicht in diese Netzwerke eingebunden sind (oder eingebunden sein wollen)
und das die Netzwerke teilweise nur eine geringe Zuganglichkeit
aufweisen. Durch die Blockierungen und die damit einhergehenden
Verfestigungen der bestehenden Strukturen verlieren die Regionen ihre
Anpassungs- und Lernfiahigkeit. Sie sind damit nicht mehr in der Lage,
sich den sich stindig &ndernden Rahmenbedingungen und
Herausforderungen anzupassen und laufen dadurch Gefahr, langfristig
nicht mehr entwicklungs- und steuerungsfihig zu sein. Auch findet
innerhalb der politisch-administrativen Entscheidungsprozesse nur
begrenzt eine aktive Einbindung der Bevolkerung und der
Wirtschaftsunternehmen statt. Partizipation, die die Umsetzung von
politischen Entscheidungen in konkrete Massnahmen und Projekte
erleichtert, findet bislang nur vereinzelt statt. Regionalentwicklung wird
Uberwiegend noch nicht als gemeinsame Aufgabe aller Akteure in einer
Region verstanden. Ein solchermassen zu charakterisierendes
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Management durfte kaum in der Lage sein, die Herausforderungen im
globalisierten touristischen Wettbewerb zu meistern.

Als Folge des globalen Standortwettbewerbs sowie der oftmals
schleppenden Entwicklung der Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer
Tourismusbranche, tut sich eine Schere in der Entwicklung der Regionen
auf. Anpassungsfidhige, international konkurrenzfihige Gewinnerregionen
stehen Verliererregionen gegentber, der Wettbewerbsdruck unter den
Berg- und Tourismusregionen der Schweiz steigt (vgl. Bericht I:
Regionenanalyse). Sie sehen sich damit wachsenden Anforderungen an
ihre Anpassungsfihigkeit gegentiber.

Abbildung 5: Wettbewerbsfdhigkeit des alpinen Tourismus seit 1990

Qualitat des Managements
*Blockierungen in den Netzwerken
*Tendenz zur Erstarrung der Strukturen
*Verlust der Anpassungsfahigkeit
*Fehlende Partizipation

Faktorbedingungen Nachfragebedingungen

*Anstieg der Lohne fur qualifiziertes, *hohe Bekanntheit egestiegenes Ansprucsniveau
einheimisches Personal *Nahe (fehlende Exotik!) (Grundanforderungen)
geringere Qualifikation ~gesunkene Ver- *komplexe Dienstleistungsbundel
«Absinken der Dienstleistungsqualitét lasslichkeit egesunkene Transportkosten
«Absinken der Innovationsfahigkeit «Image Preis/Leistung «Suche nach Individualitat
«Uberschukidung vieler Betriebe zweifelhaft *Verstarktes Preisbewusstsein
*Beeintrachtigung der Landschaft

Branche

*Konkurrenz durch grosse Betriebe
*branchengepréagtes Konkurrenzdenken hindert
Kooperation

2.3 Neue Steuerungsmodelle fiir die Region

Die neuen Herausforderungen des globalen Wettbewerbs, von denen wie
gezeigt auch der Tourismus im alpinen Raum betroffen ist, sind mit daftr
verantwortlich, dass die Region als rdumliche Einheit ein immer wichtiger
werdender Bezugsrahmen fir wirtschaftliche, gesellschaftliche und
politische Aktivitdten wird. Die Region gewinnt dabei (wieder) zunehmend
an Bedeutung? als Handlungsraum. Die Griinde, die im wirtschaftlichen
Bereich daflir verantwortlich sind, wurden in den beiden vorangegangenen
Kapiteln ausfiihrlich dargestellt. Es gibt jedoch auch eine Reihe von
Grinden aus dem gesellschaftlichen wund aus dem politisch-
administrativen Bereich (vgl. Scherer 2005, S.77ff):

2 Scherer (2005, S. 77f) weist darauf hin, dass es sich bei der derzeitigen
»,Regionalisierungs“-Bewegung sich nicht um ein neues Ph&dnomen handelt,
sondern um eine Entwicklung, die in regelméssigen Abstédnden immer
wieder zu beobachten ist und muss immer im Kontext der jeweiligen
gesellschaftlichen Perzeption des Regionalen gesehen werden.
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Im gesellschaftlichen Kontext spielen Regionen vor allem als Identitits-
raum mit zunehmend verdichteten Sozialbeziehungen eine immer
wichtigere Rolle. Nach Benz and Furst (2003, S.5) sind hierflir vor allem
zwei Entwicklungslinien verantwortlich. Auf der einen Seite 16sen sich die
rein lokalen Gemeinschaften aufgrund des Zusammenwachsens von
Ortschaften, der zunehmenden Trennung von Wohn-, Arbeits- und
Freizeitort und es entstehen - verbunden mit einer zunehmenden Mobilitéat
- neuere, grofiere Bewegungsrdume des einzelnen Individuums. Auf der
anderen Seite fiihrt die zunehmende Globalisierung zu einer Suche nach
kleinrdumigen, tberschaubaren Identifikationsrdumen. Weichhart (1999,
S. 5) spricht hier von einer Renaissance des Heimatbegriffes und damit
eines Bedeutungsgewinnes kleinrdumlicher territorialer Bindungen.

Im  politisch-administrativen System ist derzeit im gesamten
deutschsprachigen Raum eine Verlagerung der fir die Steuerung der
raumlichen Entwicklung relevanten politischen und administrativen
Aufgaben auf den regionalen Handlungsraum zu beobachten.3 In der Folge
dieser Verlagerungen entwickeln sich auf der regionalen Ebene neue
Institutionen, die fiir die regionale Steuerung relevant sind und die die
bereits bestehenden regionalen Institutionen ergénzen oder méglicherweise
auch in Konflikt zu diesen stehen. Dieses Entstehen dieser neuen
Steuerungsregime auf der regionalen Handlungsebene ldsst sich aus zwei
Entwicklungstendenzen differenziert begrinden. Zum einen kommt es zu
einer Verlagerung von "unten nach oben", d.h. urspringlich kommunale
Aufgaben werden an Ubergeordnete interkommunale resp. regionale
Institutionen verlagert. Zum anderen kommt es auch zu einer Verlagerung
von "oben nach unten", d.h. urspriingliche staatliche Aufgaben werden an
(inter-) kommunal resp. regionale Institutionen delegiert. Scherer (2005, S.
771 zeigt auf, dass diese beiden Entwicklungstendenzen aus
unterschiedlichen Beweggriinden resultieren und zu unterschiedlichen
Systemorientierungen der neu entstandenen regionalen Institutionen
fuhren:

Auch im alpinen Raum findet zunehmend ein Auseinanderfallen von
Problemraum und Handlungsraum statt. Die Probleme machen nicht
an den bestehenden politisch-administrativen Grenzen halt und es
entstehen sog. "structural holes", die zu Steuerungsdefiziten fihren
(kbnnen). In der Folge entstehen neue interkommunale, meist
problembezogene, Institutionen und Gremien. Diese neuen regionalen
Institutionen breiten sich quasi innerhalb dieser "structural holes" aus
und versuchen damit, den Problem- und Handlungsraum wieder
deckungsgleich zu bringen.4 Im deutschsprachigen Raum werden hier

3 Fur die aktuelle Entwicklung der Regionalisierung des politisch-
administrativen Systemen in Deutschland vgl. Furst, D. (1999).

Genesko, J. (1999). Netzwerke in der Regionalpolitik. Marburg, Schiiren.

4 Diese Entwicklung, die unter Effizienzgesichtspunkten sicherlich sehr
positiv zu bewerten ist, kann unter demokratischtheoretischen
Gesichtspunkten eher negativ bewertet werden. Scherer/Strauf (2003)
sprechen am Beispiel der Greater Zurich Area gar von einer
"Entpolitisierung der Agglomerationspolitik”", da die Gemeinden innerhalb
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in der Regel oftmals sog. "Zweckverbdnde" gegriindet um einzelne
Aufgaben interkommunal zu erfillen (v. a. im Bereich der Ver- und
Entsorgung sowie im Verkehr). Auffallig dabei ist, dass die
Beweggrtinde fur das Entstehen neuer Institutionen zwar problem-
resp. funktionsorientiert sind, die entstandenen Institutionen aber
stark territorialorientiert sind und - wie bisher schon - rein auf
politisch-administrativen Raumeinheiten aufbauen.

Im Zuge des sich verdndernden Staatsverstandnisses, dem bereits o.g.
"Formwandel der Politik" wird die Region zunehmend als
Handlungsraum fir das politisch-administrative System "entdeckt". Im
Sinne eines "kooperativen Staates" wird versucht, die jeweiligen Akteure
der Steuerung aktiv in die Prozesse einzubeziehen (vgl. Voigt 1995),
gleichzeitig versuchen einzelne Fachpolitiken starker als bisher ihre
Arbeit regional zu differenzieren (vgl. Farst 1997). In der Folge entsteht
der Bedarf auf einer Uberkommunalen Ebene Uber entsprechende
Institutionen zu verfligen, an die diese staatlichen Aufgaben delegiert
werden kénnen. Es kommt damit zu einem sog. "institutional building"
auf der regionalen Ebene, in dessen Folge - teilweise erstmalig -
regionale Gremien und Institutionen entstehen. Gerade in bislang stark
zentralistisch organisierten Staaten, wie Frankreich, Grossbritannien
oder Italien5, kann diese Entwicklung deutlich beobachtet werden und
es ist dort mit den Regionen quasi eine neue Ebene im Staatsaufbau
entstanden. Im Gegensatz zu den Regionalisierungsentwicklungen
aufgrund des Auseinanderfallens von Problem- und Handlungsraum
sind derartige Regionen sehr stark territorialorientiert und umfassen
klar abgrenzbare politisch-administrative Raumeinheiten.

Die regionalen Institutionen, die im Zuge dieser Entwicklungen entstanden
sind, unterscheiden sich in stark von den ,traditionellen Institutionen der
regionalen Entwicklung, wie sie z. B. in der Schweiz teilweise bereits Mitte
der 70er Jahre im Zuge der Regionalplanung
(Regionalplanungsgemeinschaften) und der Regionalpolitik fir das
Berggebiet (IHG-Regionen) entstanden sind. Scherer (2005, S. 83f) fiihrt
diesen Unterschied auf die vertikale und die horizontale Verflechtung der
neuen regionalen Steuerungsregime zurtck:

Mehrebenenverflechtung: Innerhalb der ,traditionellen“ Institutionen
der regionalen Ebene gab es meist eine klare Aufgabenverteilung
zwischen den verschiedenen politischen Ebenen und meist keine

dieser interkommunalen Gremien an individueller Handlungsfreiheit
verlieren und die gesamte Zusammenarbeit innerhalb dieser Gremien
zunehmend durch die Verwaltungen und nicht mehr durch die politisch-
legitimierten Gemeindevertreter dominiert werden. Gleichzeitig kommt es
zu einer verstarkten Vertretung von Partikularinteressen, da in den
Entscheidungsgremien der Agglomerationspolitik zunehmend
Unternehmen Einsitz nehmen, die direkte wirtschaftliche Interessen in
dem jeweiligen Politikfeld haben.

5 Einen ausfiihrlichen Uberblick tiber derartige
Regionalisierungsentwicklungen in Europa findet sich bei Furst/Knieling
2002.
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wechselseitige Vertretung in den Gremien. In den "neuen" regionalen
Institutionen findet diese Trennung zwischen kommunaler und
staatlicher Ebene nicht mehr in diesem Umfang statt. Vielmehr sind
hier oftmals die verschiedenen politischen Ebenen in den einzelnen
Entscheidungsgremien institutionell vertreten.

Horizontale Verflechtung: Bei den heutigen "neuen" Institutionen auf
der regionalen Ebene zeigt sich im Gegensatz zu den friitheren nicht nur
eine zunehmende vertikale Verflechtung der verschiedenen politisch-
administrativen Ebenen, sondern auch eine zunehmende horizontale
Verflechtung und damit eine Integration von Akteuren auflerhalb des
eigentlichen politisch-administrativen Systems. Regionale Institutionen
bilden sich heute oft aus Akteuren aus Politik, Verwaltung, Wirtschaft
und Gesellschaft. Gerade auf der regionalen Ebene zeigt sich, dass die
klassische staatliche Steuerungslogik in der GegenUberstellung von
Steuerungssubjekt und Steuerungsobjekt sich zunehmend auflost und
einer neuen Steuerungslogik Platz macht. Verschiedene Autoren stellen
far die regionale Ebene einen Wechsel vom Government zur Governance
fest.

In den Regionen ist damit ein neues Steuerungsmodell entstanden, dass
sich aufgrund seiner horizontalen und vertikalen Verflechtung von den
traditionellen Formen der regionalen Steuerung unterscheidet. Fiirst
(2001) stellt hier gar Paradigmenwechsel fiir die Regionalwissenschaft fest
und Dbezeichnet dieses neue Steuerungsparadigma als "Regional
Governance'.

Die Bandbreite der verschiedenen Regionalen Governance-Systeme, die
auch im Rahmen der hier durchgefiihrten Fallstudien identifiziert werden
konnten, ist sehr grofs und weist jeweils regionsspezifische Auspriagungen
auf. Trotz dieser Bandbreite konnen eine Reihe von Merkmalen identifiziert
werden, durch die dieses neue regionale Steuerungsmodell gekennzeichnet
ist (vgl. Benz and Furst 2003, S. 24ff):

Regionales Interdependenzmanagement als  Steuerungsziel:
Zielorientierte, strategische Koordination interdependenter Prozesse flir
die regionale Entwicklung, d.h. es geht um die Abstimmung von Planen
und Massnahmen auf der regionalen Ebene, wobei diese teilweise auch
konkurrierende Interessen verfolgen kénnen. Diese Koordination erfolgt
durch Entwicklungskonzepte und durch gemeinsame Projekte.

Netzwerkcharakter der Steuerungsstruktur: Regionale Aufgaben
werden nicht mehr allein durch das politisch-administrative System
wahrgenommen sondern durch intermedidre Organisationen, bei den
Akteure aller politischen Ebenen und Akteure aus dem Wirtschafts-
und aus dem zivilgesellschaftlichen System integriert sind. Die Region
stellt "einen intermedidren Handlungsraum dar, der die Grenzen
zwischen staatlichen Ebenen wie zwischen Staat und Privatem
Uberschreiten" (Benz and Furst 2003:25).

Kombination von verschiedenen Steuerungsmodi: In der Regel
beruhen innerhalb des Regional Governance-Systems Entscheidungen
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auf Kooperation durch Verhandlungslésungen und nicht auf Hierarchie
oder Markt. Bestehen innerhalb des Systems Konflikte, z.B. zwischen
verschiedenen Kommunen oder zwischen Akteuren mit
unterschiedlichen individuellen Interessen wird es notwendig auf
andere Steuerungsmodi auszuweichen wund es finden entweder
hierarchische oder marktwirtschaftlichen Lésungen Anwendung.

Informelle und formelle Steuerungsstrukturen: Netzwerke und
andere schwach institutionalisierte Organisationsformen verandern in
der Regel im Zeitverlauf ihren Institutionalisierungsgrad und
formalisieren ihre Strukturen. Die Art und die Stabilitdt der
Kommunikations-, Interaktions- und Organisationsstruktur eines
regionalen Governance-Systems wird durch den Grad dieser
Formalisierung beeinflusst. Governance-System bendtigen aber immer
ein Mindestmass an Institutionalisierung, d.h. sie brauchen einen
organisatorischen Kern, festgelegte Fuhrungsfunktionen nach innen
und aussen sowie den Zugang zu finanziellen und personellen
Ressourcen (vgl. Furst 2003, S. 445f)

Territoriale und funktionale Orientierung: Innerhalb der regionalen
Governance-Systems kann zwischen zwei unterschiedlichen
Orientierungen unterschieden werden, die die Handlungen der
beteiligten Akteure beeinflussen. Auf der einen Seite eine territoriale
Orientierung, die auf einer klar rdumlich abgegrenzten Region als
Grundlage des Handels basiert. Diese territoriale
Handlungsorientierung ist geprdgt durch Autonomie-Denken, multi-
funktionales Handeln, ist identitatsstiftend und meist
verteilungsorientiert. Auf der anderen Seite eine funktionale
Orientierung der Akteure, bei dem das Handeln auf konkreten
Problemen oder Themen der Regionalentwicklung basiert. Diese
funktionale Handlungsorientierung ist gepradgt durch Prozess-Denken
sowie mono-funktionales und problembezogenes Handeln. Auch die
Handlungsorientierung eines Governance-Systems kann sich im Laufe
der Zeit verdndern und ist immer abhéngig von der Akteuren und dem
regionalen Regelsystem.

Die Regional Governance-Systeme ersetzen, worauf Scherer (2005:01ff)
deutlich hinweist, nicht die bereits bestehenden Institutionen auf der
regionalen Ebene. Sie durfen aber auch nicht mit diesen gleichgesetzt
werden und sind vielmehr als ein informeller und kooperativer Ansatz zur
Ergidnzung dieser bislang hierarchisch verfassten wund o6ffentlichen
dominierten Institutionen zu verstehen. Zusammenfassend kann
festgehalten werden, dass Regional Governance ein neues Verstidndnis von
regionaler Entwicklung und deren Steuerung ist. Es umfasst und integriert
dabei regionalspezifisch und netzwerkartig (vgl. Ptitz 2004):

Akteurskonstellationen aus staatlichen Akteuren (Politik, Verwaltung)
und nichtstaatlichen Akteuren (Wirtschaft, Zivilgesellschaft)

verschiedene Steuerungsmodi (Markt, Hierarchie, Kooperation)
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verschiedene Regionen (politische, funktionale, symbolische) und
verschiedene rdumlich MafSstabsebenen (lokal, regional, national)

Der Erfolg dieses neuen Steuerungsmodells wird entsprechend dem
Konzept des akteursorientierten Institutionalismus (vgl. Scharpf 2000)
nicht von der jeweiligen strukturellen Ausgestaltung, sondern von dem
Zusammenspiel zwischen Akteuren, den Akteurskonstellationen, dem
institutionellen Rahmen wund der jeweils spezifischen internen und
externen Situation beeinflusst. Es zeigt sich dabei, dass die bisherigen
Formen der Prozesssteuerung innerhalb der ,traditionellen“ regionalen
Institutionen nicht geeignet sind fir die neuen regionalen Governance-
Strukturen. Sie erfordern deshalb auch neue Formen des Managements
des Systems Region. Die Vorstellung der Interpretation von Regionen als
Systemen erfolgt im folgenden Kapitel.
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3. Das System Region

Mit der Abkehr von der statischen Sichtweise der Regionalentwicklung, die
hauptsachlich regionsgebundene Standortfaktoren als ursachlich fir die
regionalen Entwicklungspfade betrachtet und der Hinwendung zu einer
dynamischen Sicht der regionalen Entwicklung, wird der Fokus bei der
Betrachtung der regionalen Entwicklung seit einigen Jahren verstarkt auf
interaktive Zusammenhédnge zwischen Institutionen bzw. Akteuren in
Netzen gelegt. Die Qualitat der Zusammenarbeit wird als konstituierendes
Element gemeinsamer Kosten und Kooperationsvorteile gesehen. In einem
solchen, auf Zusammenarbeit basierenden Netz, sind die Beziehungen
zwischen den Akteuren und Unternehmen der Region bedeutsam fir deren
Wettbewerbsfdhigkeit. Diese Beziehungen und Verbindungen zwischen den
Akteuren konfigurieren das "System Region". Ausgehend von dieser neuen
Sicht auf die Entwicklungsfahigkeit von Regionen muss auch die Analyse
der regionalen Entwicklung diese neuen Paradigmen berticksichtigen.
Konkret bedeutet dies, dass bei Regionalanalysen nicht nur die
Entwicklung einzelner Standortfaktoren (z.B. Beschéftigte, Betriebsstétten,
Bevolkerung), sondern auch prozessuale und dynamische Faktoren erfasst
werden, die vor allem auf die Lern- und Steuerungsfdhigkeit der Region
fokussiert sind. Der [Erfolg‘ einer Region wird damit nicht nur nach
0konomischen Gesichtspunkten bewertet, sondern integriert 6kologische
und soziokulturelle Aspekte, und versucht auch Netzwerkaspekte und
prozessuale Aspekte mit zu berticksichtigen.

Der Vorteil der Nutzung systemischer Ansétze in der Regionalentwicklung
basiert nach Hummelbrunner® darauf, dass ein Zusammenspiel
verschiedener Faktoren (z.B. Okonomische, soziale, physische und
kulturelle etc.) und Akteure flir die Regionalentwicklung notwendig ist.
Dabei geht es hauptsédchlich um den Auf- und Ausbau von Kooperationen,
haufig aber auch um Abstimmung zwischen Foérderungs- und
Politikbereichen. In diesen Prozessen sind sowohl die Gestalter als auch
die Adressaten der Handlungen soziale Akteure, d.h. sie denken und
handeln in sozialen Systemen. Insofern sind spezielle Interessen und
Anforderungen der Akteure zu bertcksichtigen und in Planung und
Umsetzung von Massnahmen zu integrieren. Jeder Entwicklungsprozess
sollte als ein offener Wandlungsprozess anerkannt werden, dessen
Ausgang nicht von vornherein klar ist. Eine kontinuierliche Beobachtung
und Gestaltung ist somit unverzichtbar.

Die Systemtheorie- und lehre kann allgemein als formale Wissenschaft von
der Struktur, den Verknlpfungen und dem Verhalten komplexer Systeme
verstanden werden (Schwaninger 2004). Unter einem System kann
vereinfacht gesprochen ein Teil der Welt verstanden werden, der

6 Prasentation im NFP48-Workshop am 21. April 2004 in Winterthur
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hinreichend gut definiert ist, um den Gegenstand einer Untersuchung zu
bilden. Dem neueren Verstdndnis folgend sind Systeme "[...] a family of re-
lationships,[...] between its members acting as a whole” (Mandel and
Schwaninger 1999). Systeme kénnen immer als Teile von umfassenderen
Systemen (Supersystemen) aufgefasst werden, die sich ihrerseits wieder
aus Teilsystemen (Subsystemen) zusammensetzen.

Ein System besteht grundsatzlich aus zwei oder mehr Elementen, die
unterschiedlicher Art sein koénnen. Das System Region kennt
beispielsweise Unternehmen, Personen und Organisationen als Elemente.
Alle Elemente eines Systems sind durch haufige oder regelméssige Strome
auf allen Verbindungen miteinander verbunden. Dabei liegt eine
Komplementaritdt der Elemente vor, d.h. es besteht die Moglichkeit,
zwischen den Elementen in Austausch zu treten.

Wesentliche Erkenntnisse der Systemtheorie kénnen nach Ulrich und
Probst (1991) folgendermafSen umrissen werden:

1. Das Ganze und die Teile: Das Ganze ist nicht gleich der Summe der
Teile.

2. Vernetztheit: Komplexe Systeme sind vernetzte, dynamische
Ganzheiten.

3. Das System und seine Umwelt: Offene Systeme sind jeweils mit ihrer
Umwelt vernetzt und tauschen mit dieser Materie, Energie und
Information aus.

4. Komplexitat: Das Verhalten komplexer Systeme lasst sich nicht im
einzelnen vorhersehen, aber beeinflussen.

5. Ordnung: Komplexe Systeme weisen erkennbare Ordnungsmuster auf,
die (mit-) gestaltet werden kénnen.

6. Lenkung: Lenkung (Steuerung, Regelung) halt ein System unter
Kontrolle.

7. Entwicklung: Soziale Systeme koénnen lernen und sich qualitativ
entwickeln.

Die in Punkt 7 angesprochene Entwicklungsfahigkeit von Regionen kann
in Anlehnung an die Definition der Entwicklungsfiahigkeit von
Unternehmen nach Ackhoff (1994) definiert werden als wachsende
Fahigkeit, eigene und fremde Anspriiche zu erfiillen. Diese Fahigkeit
schliesst ein Sich-Selbst-Umstrukturieren ein, das im Grenzfall zu einer
neuen Identitat fihren kann. Sie wird als entscheidende Voraussetzung
gesehen, dass sich Regionen —wie auch Unternehmen- im herrschenden
Hyperwettbewerb bewédhren kénnen.

Die auf  diesen Erkenntnissen aufgebaute systemorientierte
Managementlehre (Ulrich 2001) bietet Ansatzpunkte flr die Gestaltung
integrierter Managementkonzepte und -systeme, sowie fur das strategische
Management. Auch far das Management von Regionen liefert sie wichtige
Grundlagen far den Umgang mit der sich stindig erhdhenden Komplexitat
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des Systems. Diese Komplexitat ergibt sich aus der grossen Anzahl von
Elementen — der Aspekt der Varietat —, deren vielfaltigen Verknupfungen —
der Gesichtspunkt der Konnektivitdit — sowie ihren nichtlinearen und
haufig zeitverzogerten Beziehungen - als Frage der Funktionalitat (Milling
2004). Solchermafien beschriebene Systeme sind u. a. dadurch
gekennzeichnet, dass sie kein intrinsisches Gleichgewicht haben, nicht
den klassischen, 6konomischen Uberlegungen der perfekten Information
genligen und nicht durch rationales Verhalten determiniert sind. Es ist z.
T. Gberhaupt nicht moglich, bei komplexen Systemen Systemrationalitét
anzunehmen, weil die grof’Se Anzahl der Variablen, die Art ihrer
Verknupfung und die daraus resultierende Dynamik solches Verhalten
begrenzen” (Milling 2004). Die folgende Abbildung veranschaulicht die
Dimensionen des Komplexitdtsbegriffs.

Abbildung 6: Dimensionen der Komplexitit

Anzahl der Verkniipfungen zwischen den

Elementen, Verflechtungsdichte
(Konnektivitat)
KOMPLEXITAT
>
Anzahl der Elemente
Art der Verflechtungen (Variett)
(Funktionalitat)

Quelle: Milling 2004

Die Komplexitat der zu fihrenden bzw. weiterzuentwickelnden Systeme
fihrt unmittelbar zum ,law of requisite variety“, das den Einsatz einer
Problemlésungsmethode fordert, die varietdtsmafig mit der realen
Problemstellung korrespondiert.® Dies bedeutet auch, dass das
Verhaltensrepertoire einer effizienten Lenkungseinheit der Komplexitat der
jeweiligen Situation angepasst Werden muss. Nach Bieger (2004, S. 80)
bieten sich dazu u.a. folgende Moglichkeiten an:

1. Modellbildung: Modelle werden als Abbilder von Wirklichkeiten
verstanden. Abgeleitet aus Ashbys Gesetz konnen die Ergebnisse der
Fuhrungstatigkeiten nur so gut sein, wie das zugrunde liegende
Entscheidungsmodell. Dies ist deshalb so wichtig, weil sich
menschliches Handeln immer auf implizite oder explizite Modelle

7 Vgl. u. a. Simon (1977), Simon (1982)
8 Siehe Ashby (1958), S. 202 ff.
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sttitzt, unabhéingig davon, ob dies der jeweils handelnden Person
bewusst ist.

2. Schwarzer Kasten (,Black Box“): Bei dieser Moglichkeit wird von der
Struktur des betrachteten Systems abstrahiert und lediglich Inputs
und Outputs betrachtet. Aus diesen Erkenntnissen werden funktionale
Zusammenhange angeleitet. Das System wird dabei als ,Black Box“
betrachtet.

3. Lernen: Durch Lernen kann das Potential fiir effektives Handeln erhéht
und dadurch eine Erweiterung des Verhaltensrepertoires erreicht
werden.

4. Lenkung: Lenkung umfasst Regelung und Steuerung.

3.1 Das System Tourismus

Der Tourismus spielt seit langem fur die Entwicklung der alpinen
Regionen eine entscheidende Rolle. Historische Analysen (z.B. Messerli
1989) haben gerade fur den Alpenraum aufgezeigt, dass der Tourismus an
zahlreichen Standorten verantwortlich war fir den Wandel der
ursprunglich bauerlich-ruralen Gemeinden zu den
dienstleistungsdominierten (Tourismus-) Gemeinden. Schon seit langem
wird in der Tourismuswissenschaft versucht, diesen Einfluss des
Tourismus auf die regionale Entwicklung systematisch zu beschreiben.

In der Regel werden dazu systemtheoretische Modelle verwendet, wobei
das System Tourismus die ,geordnete Gesamtheit von Elementen darstellt,
zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt
werden kénnen“ (Ulrich 1968, S. 105). Der Tourismus steht dabei immer
in Verbindung zu anderen Systemen, wie Gesellschaft, Politik oder
Wirtschaft, er ist ein offenes System. Als solches kann er durch den
Materie-, Energie- und Informationsaustausch mit seinen Umfeldsystemen
wachsen und sich entwickeln. Zudem verédndern sich die Bedingungen fir
den Tourismus stdndig. Damit kann er als dynamisches System
bezeichnet werden. Mit Hilfe der Verwendung dieses theoretischen
Ansatzes soll - entsprechend dem urspringlichen Ziel der Systemtheorie -
versucht werden, die komplexen Zusammenhinge im Tourismus sinnvoll
zu strukturieren. Bieger (2004, S. 66) nennt folgende Grunde fur die
Bedeutung des systemtheoretischen Ansatzes (vgl. auch Kaspar 1996 und
Muller 1997):

Zwischen dem Tourismus und seinen Umwelten bestehen vielfaltige
Beziehungen.

Innerhalb des Tourismussystems bestehen viele Vernetzungen und
Subsysteme wie z.B. zwischen dem Verkehr und der Destination,
beispielsweise in der Belebung des Tourismus durch die Entwicklung
eines Luftverkehrs-Hub.

Ein  touristisches  Produkt ist aus vielen Teilleistungen
zusammengesetzt, es ist ein eigentliches Leistungsbtindel (vgl. Kaspar
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1996). Teilleistungen sind Attraktionen wie Erholungsanlagen, Museen,
Landschaften, Anldsse wund Infrastrukturen wie Verpflegung,
Beherbergung, Transport, Gastebetreuung (vgl. WTO 1993).

Die Tourismusforschung ist interdisziplindr. Es werden also
verschiedene  Gesichtspunkte —und  Methoden  berticksichtigt.
Systemtheorie kann eine Art Kernwissenschaft sein, die hilft, die
verschiedenen Disziplinen dank einer gemeinsamen Sprache und
konzeptionellen Grundlage zu integrieren (vgl. Déring 1999, S. 50)."

Mit Hilfe derartiger systemtheoretischer Modelle wird versucht, die
Vernetzungen sowie die gegenseitigen Abhéngigkeiten und
Beeinflussungen im System Tourismus darzustellen und zu erfassen. Das
System zeichnet sich dabei durch zwei wichtige Eigenschaften aus:
Tourismus ist als ein offenes System zu verstehen, d.h. es steht immer in
Verbindung mit anderen Systemen, und es ist ein dynamisches System,
d.h. es veradndert sich stdndig. In den vergangenen Jahren wurde der
Tourismus mit einer Vielzahl moéglicher Systemmodelle dargestellt.® Dabei
gibt es kein richtiges‘ oder [falsches‘ Modell, da diese je nach Zweck und
Fokus anders strukturiert werden. Das in der folgenden Abbildung
dargestellte Modell von Kaspar (1996, S. 14) ist in seiner offenen Struktur
und der Konzentration auf die wesentlichen Elemente ein allgemeines
Modell. Es zahlt zu den Systemmodellen der ersten Generation und kann
als einfaches Strukturmodell charakterisiert werden.

9 Eine ausfiihrliche Darstellung verschiedener touristischer Systemmodelle
findet sich bei Freyer (1993).
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Abbildung 7: Tourismussystem nach Kaspar
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Quelle: Kaspar 1996, S.12

Diese statistischen Systeme der ersten Generation wurden aufbauend auf
den Arbeiten von Vester (1986)10 in eine Richtung weiterentwickelt, die es
erlaubt, auch dynamische Entwicklungen zu erfassen wund ihre
Auswirkungen zu analysieren. Mit einem derartigen Modell wurden im
Rahmen des UNECO-Projektes 2Man and Biosphere® die
Bewegungsrichtungen, Intensitdten und Wechselwirkungen des Tourismus
am Beispiel verschiedener Testregionen in der Schweiz erfasst (vgl. Muller
1986). Auf der Basis dieser Resultate entwickelte Krippendorf (1986) die
yslourismuswachstumsmaschine“, eine didaktisch eingidngige Darstellung
der Wechselwirkungen des Tourismus.

10 vgl. zur Uberfiihrung dieser Ansitze in die Managementlehre Gomez und
Probst (1997)
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Abbildung 8: Die Tourismuswachstumsmaschine
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Bieger (2004) zeigt auf, das mit dieser ,Dynamisierung® der
Tourismussysteme ein Instrument geschaffen wurde, das folgendes
erlaubt:

H eine Modellierung im Sinne von einfachen Wirkungs- und
Erklarungsmodellen;

M eine  Beurteilung der Wirkungsweise von  Eingriffen, wie
Infrastrukturbauten oder Regulierungen.

Das derartigen Modellen zugrunde liegende Instrument des
Papiercomputers ist jedoch immer noch in dem Sinne statisch, als dass es
von einem fix konfigurierten System ausgeht. Verdnderungen wie der
Austritt eines Systemelementes koénnen innerhalb des Modells nicht
simuliert werden. Die quantitativen Berechnungen basieren auf
Schatzwerten. Oft muissen Werte mit verschiedenen Dimensionen, z.B.
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monetare Werte, mit Ausstossvolumen von Abgasen, gleichnamig gemacht
werden.

Bieger (2004, S. 72) leitet daraus ab, dass die traditionellen Ansétze der
Tourismusmodelle von ihrer Grundstruktur her statisch sind und stabil
bleiben. Verdnderungen in der Struktur der Systeme werden nicht erklart.
Dies impliziert, dass die Netzwerke quasi einen Gleichgewichtszustand
erreicht haben.

Mit der aktuellen Generation der systemtheoretischen Tourismusmodelle
wird versucht, dieser statischen Fixiertheit der Systeme entgegenzuwirken
und neue Erkenntnisse der Systemtheorie zu integrieren. Dies gilt
insbesondere far die Integration der Bedeutung von
Ungleichgewichtszustdnden und  Verdnderungsprozessen in den
Tourismussystemen. Folgende empirisch feststellbare Entwicklungen
wurden versucht in die Systemmodelle zu integrieren (Bieger 2004, S. 74):

"Hinzutreten neuer Elemente (z.B. erstmaliges Auftreten einer
internationalen Hotelkette in einem Bergkurort);

Veranderung der Flisse auf den Kanten inkl. Entstehung neuer Kanten
(z.B. Zugang von Bed and Breakfast zu internationalen Markten durch
[uK (Informations- und Kommunikationstechnologie), etwa in Form des
Internets) oder Verschwinden von Verbindungen, weil eventuell bessere
Verbindungen mit hoheren Kapazitaten entstehen (vgl. die Aufthebung
von Eisenbahnstrecken in den 60er Jahren durch verbesserte
Strassenverbindungen und der dadurch induzierten
Verkehrsverlagerungen);

und dadurch provoziertes Auseinanderbrechen in neue Teilnetzwerke
oder neue Gesamtnetzwerke (vgl. Neukonfiguration von ganzen
Branchen wie das Zusammenwachsen der Bergbahnen, Skischulen und
Gastronomie zu integrierten Bergerlebnisunternehmen).

Die Entwicklung der Systemtheorie, wie sie in den vorangegangenen
Abschnitten beschrieben wurde, kann anhand der folgenden Abbildung
(Bieger 2004, S. 88) dargestellt werden. Konnten in den ersten Ansitzen
nur einfache, lineare Wirkungsbeziehungen dargestellt werden, so
ermoglichen die neueren Ansatze auch die Bertcksichtigung von
Veranderungen und dynamischen Anpassungen der Systeme.
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Abbildung 9: Entwicklung der Systemtheorie: Vom geschlossenen zum
selbstreferentiellen System
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3.2 Die Region als selbstreferentielles
System

Nicht nur in der Tourismuswissenschaft, sondern auch in der
Regionalwissenschaft wird derzeit mit systemtheoretischen Modellen
versucht, die komplexen Wirkungszusammenhange der jeweiligen Systeme
strukturiert darzustellen. Im Rahmen unseres NFP 48-Projektes arbeiten
wir mit einem Systemmodell, welches die statischen und dynamischen
Systemmodelle der 1. und 2. Generation um Netzwerks- und prozessuale
Aspekte ergdnzt. Entsprechend den aktuellen Diskussionen in der
Systemtheorie verstehen wir die Region dabei als ein selbstorganisierendes
und selbstreferentielles System.

Der Begriff der Selbstorganisation stammt aus den Naturwissenschaften,
genauer gesagt aus der Systemtheorie. Im Grundsatz handelt es sich um
die Fragestellung, wie sich das Leben, wie wir es heute kennen, tiberhaupt
entwickeln konnte. Wie wurden aus Einzellern im Laufe der Evolution
hochkomplexe Systeme wund aufgrund welcher Gesetzmafiigkeiten
verdndern sich diese Systeme. Um diese Gedanken auf die vorliegende
Fragestellung anwenden zu koénnen, mussen Regionen als Systeme
aufgefasst werden.

Das Prinzip der Selbstorganisation ist ein in den Naturwissenschaften
formuliertes Prinzip. Es wirkt dem zweiten Hauptsatz der Thermodynamik,
dem Entropiegesetz entgegen. Das Entropiegesetz sagt, dass sich
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Strukturen und Energie modglichst gleichméafSig — und damit ungeordnet —
im Raum verteilen. Das Selbstorganisationsprinzip sagt, dass sich in einer
Art von 'Gegenbewegung' komplexe Strukturen entwickeln koénnen. In
einem evolutiondren Sinn koénnen Ordnungsstrukturen in Systemen
entstehen, die nicht von einem Ubergeordneten Willen, sondern innerhalb
der bestehenden Rahmenbedingungen vom Zufall gesteuert sind. Sie
entstehen quasi 'von selbst' (Probst 1987).

Selbstorganisierende Strukturen bilden sich nur in Systemen, die
operationell geschlossen, aber materiell, energetisch und kognitiv offen
sind (Beckenbach/Diefenbacher 1994). Operationelle Geschlossenheit
bedeutet, dass ein System seine innere Struktur ohne direkten Einfluss
der Umwelt nur im Ruckgriff auf die eigene Grundstruktur verdndern
kann. Das bedeutet, dass sich nur solche Systeme wie
selbstorganisierende Systeme verhalten kénnen, die einen gewissen Grad
an organisatorischer Geschlossenheit aufweisen.

Selbstorganisierende Systeme zeichnen sich durch eine selbstreferentielle,
d.h. auf sich selbst bezogene Steuerung aus. Selbstreferentielle Systeme
sind diejenigen Systeme, deren Zustande zyklisch gekoppelt sind. Dies ist
dann der Fall, wenn frithere Zustdnde an der Hervorbringung der jeweils
folgenden Zustdnde konstitutiv beteiligt sind. Die Elemente der Systeme
und deren Beziehungen zueinander treten damit verstdrkt in den
Mittelpunkt der Betrachtungen. Kreislaufprozesse binden alle Beteiligten
ein, sodass jedes Element im System gleichzeitig Sender und Empfanger
von Steuerungssignalen ist. Eine Region, verstanden als ein
selbstorganisierendes System (oder Netzwerk) ist diesem Evolutionsprozess
unterworfen. Wenn die an der Regionalentwicklung beteiligten Akteure die
Ablaufe und Mechanismen verstehen, die die Weiterentwicklung eines
solchen Systems bestimmen, dann kénnen sie zwar nicht die Entwicklung
des Systems gezielt steuern, aber immerhin durch geeignete AnstofSe
systemkonforme Verhaltensweisen stadrken und die notwendigen
Voraussetzungen fir die Weiterentwicklung ihres Systems Region
schaffen.

Selbstorganisierende Systeme steuern sich nach den Gesetzen der
Kybernetik d.h. iberwiegend mit negativer und positiver Riickkoppelung.

Negative Ruickkoppelung ist eine Selbstregulierung, bei der ein zu hoher
Wert verringert und ein zu niedriger Wert erhoht wird. Negative
Ruckkoppelung ist notwendig, um ein System stabil zu halten. Wird eine
bestimmte Entwicklung innerhalb einer Region gewlnscht, so wird
versucht, abweichenden Entwicklungstendenzen entgegenzusteuern (was
oft nur unzulanglich gelingt).

Positive Ruckkoppelung ist eine Riickkoppelung in der gleichen Richtung,
wobei sich die einzelnen Teile gegenseitig aufschaukeln. Positive
Ruckkoppelung ist notwendig, um tberhaupt etwas ins Laufen zu bringen
(Vester 1984). Es wird beispielsweise innerhalb der Region versucht, far
ein Thema eine ‘'kritische Masse' 2zu erzeugen. Sie soll einen
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Entwicklungsprozess in Gang setzen, der letztendlich in der Umsetzung
eines konkreten Entwicklungsprojektes endet.

Diese Prozesse der Selbststeuerung sind jedoch nur begrenzt kalkulierbar.
Gezielte Selbststeuerung ist aus zwei Grinden nur unvollstidndig méglich.
Zum einen aufgrund der Selbstreferenz, d.h. weil alle Wirkungen auf den
Steuermann“ zurickwirken, der selbst nur einen Teil des
Steuerungssystems darstellt. Zum anderen aufgrund der mangelnden
Distanz aus der Innensicht heraus.

Das System als Einheit bleibt fiir sich selbst undurchschaubar. Jeder
Akteur in einem Netzwerk uberblickt nur einen subjektiv gedeuteten
Ausschnitt des gesamten Systems, von dem er Teil ist. Ein
selbstorganisierendes System ist daher fir die Selbstbeschreibung auf
stark vereinfachte Deutungsmuster angewiesen.

In der folgenden Abbildung wird ein solches stark vereinfachtes
Deutungsmuster der regionalen Entwicklung alpiner Regionen gezeichnet.
Das System Region wird dazu in verschiedene Systemebenen zerlegt. Wie
sich eine Region entwickelt, hangt zum einen von den exogenen
Rahmenbedingungen ab. Das koénnen etwa politische Einfltisse, wie ein
neues Gesetz, oder eine Wirtschaftskrise sein. Zum anderen wird die
Regionalentwicklung von den inneren Zusammenhingen bestimmt. Die
Beschreibung dieser inneren Struktur orientiert sich an den vier
Teilsystemen oder besser an den vier Arten von Kapital, tiber das eine
Region verfligt: das naturliche Kapital, das Okonomische Kapital, das
Humankapital und das soziale Kapital (vgl dazu: Berger-Schmitt und Noll
2000, S. 23f)).

Naturkapital umfasst den Bestand an Naturreserven, wie Landschaft,
Wasser, Holz, Mineralien, Flora und Fauna. Diese korrespondieren
direkt mit der Umweltdimension der Nachhaltigkeit.

Okonomisches/Produziertes Kapital umfasst der Bestand des durch
den Menschen "Geschaffenen": Maschinen, Fabriken, Gebaude,
Infrastrukturen etc. Das produzierte Kapital korrespondiert unmittelbar
mit der 6konomischen Dimension der Nachhaltigkeit.

Humankapital sind alle produktiven Kapazitidten die auf Fahigkeiten
und Ausbildung beruhen. Das Humankapital bildet zusammen mit dem
Sozialkapital die soziale Dimension der nachhaltigen Entwicklung.

Sozialkapital wird durch soziale Netzwerke, Verbindungen und
Institutionen, die durch gemeinsames Werteverstdndnis und Vertrauen
geschaffen werden, gebildet. Es erleichtert Kooperationen.

Dieser so genannte ,Four Capital Approach“ (Pearce 1993, World Bank
1997) geht von der Grundannahme aus, dass Wohlfahrt durch diese vier
Kapitalarten entsteht, zwischen denen im Sinne einer ,weak sustainability”
(schwacher Nachhaltigkeit) ein Austausch bestehen kann. Ziel ist dabei
der Erhalt oder die Zunahme der Kapitalmengen, eine Abnahme in einem
Kapital kann bis zu einem Minimallevel (critical threshold) mit einer
Zunahme eines anderen Kapitals kompensiert werden. Zugleich zeigt die
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Abbildungen die Wechselwirkungen zwischen den Kapitalarten auf. wird
auf einer Systemebene eine Verdnderung vorgenommen, so wirkt diese
Verdnderung durch die Verbindungen zwischen den Elementen direkt und
indirekt auch auf die anderen Systemebenen.

Abbildung 10: Das System Region und seine vier Kapitalarten
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4. Theoretische Ansatze zur
Steuerung von Systemen

Far den weiteren Bericht sollen Regionen als selbstorganisierende
Systeme - wie sie in den vorhergehenden Abschnitten beschrieben
wurden- betrachtet werden. Eine gezielte Steuerung ist daher nur in so
weit moglich, als dass durch geeignete Anstdsse systemkonforme
Verhaltensweisen  gestdrkt und  somit Anregungen far  die
Weiterentwicklung der Region gegeben werden konnen. Dabei ist die
Anschlussfdhigkeit innerhalb des "Ereignisstroms" ein wichtiges
Erfolgskriterium von Interventionen und Massnahmen.

Die Frage, wie solche Anstdsse aussehen koénnen, lasst sich aus
verschiedenen Perspektiven wund Forschungsdisziplinen betrachten.
Betriebswirtschaftliche Ansétze, ebenso wie Ansétze der Regional- und
Politikwissenschaft und des Innovations- und
Verdnderungsmanagements, liefern - basierend auf systemischen
Modellen - Ansatzpunkte flir eine Steuerung von Systemen. Sie sollen
deswegen auf lhren Erklarungsbeitrag zu folgenden Fragen untersucht
werden:

Wie kann ein System lern- und anpassungsfahig werden bzw. bleiben?
Wie wird eine Reflexion ermdglicht?
Wie werden Informationen gewonnen und verarbeitet?

Wie kénnen Prozesse innerhalb des Systems gestaltet werden?

Wie wird eine Strategiefahigkeit, d.h. das Aufkommen von
Impulsen mit strategischer Relevanz, erlangt?

Wie wird die Institutionalisierung der Prozesse
vorangetrieben?

Wie wird eine Handlungsorientierung gewonnen?
Wie kénnen Konfliktldsungsstrategien aussehen?

Welche Kapazititen und Ressourcen sind innerhalb des Systems
vorhanden und werden fur die Entwicklung benétigt?

Welche Akteure sind in das System integriert, bzw. sollten integriert
werden?

Wie wird die Fihrung innerhalb des Systems organisiert?
Wie kann die operative Ebene gestaltet sein?
Wie werden Anspruchsgruppen integriert?

Wie konnen Kooperationen ausgestaltet sein und aufrecht
erhalten werden?
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4.1 Betriebswirtschaftliche Ansatze

Strategieprozess und Strategieinhalt

Die Strategieprozessforschung fragt nach dem Entstehungsprozess von
Strategien, ihrer Entwicklung, Formulierung und Implementierung. Dem
Strategieprozess spricht die Managementlehre eine besondere Bedeutung
zu, da durch ihn ein Unternehmen einen kontinuierlichen Fluss von
Wettbewerbsvorteilen gegentiber Wettbewerbern generieren kann. Die
Strategieprozessforschung unterscheidet zwischen praskriptiven und
deskriptiven Modellen der Strategieformierung.

Praskriptive Modelle

Bei den praskriptiven Modellen erlangten vor allem das Strategiemodell der
Harvard Business School sowie das eng damit verbundene Modell der
strategischen Planung Bedeutung.

Kennzeichnend fiir das Modell der Harvard Business School (Learned,
Christensen et al. 1965) ist die Zweiteilung des Strategieprozesses in zwei
Phasen, mnamentlich Formulierung und zeitlich darauf folgend
Implementierung. Formulierung umfasst das Treffen strategisch wichtiger
Entscheidungen, welches durch zahlreiche systeminterne und -externe
Faktoren (z.B. Einschéitzung von Chancen und Risiken, Beachtung der
Ressourcen, personliche Wertvorstellungen des Entscheiders,
Verantwortung gegentiber der Gesellschaft etc.) beeinflusst wird. Die
Implementierung einer Strategie umfasst die Uberfilhrung der
strategischen Entscheidungen in Aktivitdten und damit die Produktion von
Ergebnissen. Organisationale Struktur, Beziehungen, Prozesse, Verhalten
und Fdhrungsstil sind daftir anzupassen. Das Modell geht von einigen
grundlegenden Annahmen aus, die den praskriptiven Charakter des
Modells bedingen (Muller-Stewens and Lechner 2003, S. 44f):

Die Bildung von Strategien wird als bewusster Entscheidungsprozess
verstanden.

Strategien resultieren aus einem bewussten und wohl tUberlegten
Denkvorgang.

Strategien sind einzelfallspezifisch neu zu entwerfen, es gilt die
Einzigartigkeit der Situation zu beachten.

Formulierung von Strategien ist einzig Aufgabe der Fiihrungsspitze, die
Restorganisation ist lediglich Exekutive.

Ein strategischer Prozess stellt eine sequenzielle Abfolge klar
definierbarer Phasen (Formulierung und Implementierung) dar.

Kritik erfahrt das Modell vor allem auf Grund seiner Verengung auf
Entscheidungen. Nicht alle Ereignisse, die fiir die Formierung von
Strategien von Bedeutung sind, sind jedoch Entscheidungen. Auch
unbewusste oder diskursive Ereignisse koénnen zum Entwurf von
Strategien fihren. Auch die zeitlich festgelegte Abfolge von Formulierung
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und Implementierung wird kritisiert, da oftmals gerade Handlungen den
Entscheidungen vorausgehen und damit Fakten setzen, die in Strategien
zu verarbeiten sind. Fur die Analyse von Strategieprozessen ist die zeitliche
Trennung hilfreich, in der Realitat ist sie so jedoch selten anzufinden.

Aufbauend auf dem Modell der Harvard Business School differenziert der
Ansatz der strategischen Planung die beiden Phasen weiter aus. Die
einheitliche Logik dabei ist: Ziele setzen, Umwelt und eigene Organisation
analysieren, Strategiealternativen entwerfen - evaluieren und auswahlen,
Massnahmenplane, Budgets und Zeitplane fir Umsetzung definieren,
Kontrolle des Fortschritts und der Ergebnisse. Die strategische Planung
umfasst damit Formulierung, Implementierung und Kontrolle von Strategien
und setzt eine hohe Rationalitat voraus. Der Planungsprozess wird damit
von Beginn an umfassend formalisiert und in Einzelschritte mit getrennten
Zustandigkeiten zerlegt. Vorteile der strategischen Planung liegen vor
allem in der umfassenden Analyse der Organisation und ihrer Umwelt,
d.h. in der systematischen Aufbereitung moglicher Optionen, die ein
koordiniertes Handeln ermoglicht. Kritik wird daran gedussert, dass eine
(nicht existente) Prognostizierbarkeit der Zukunft angenommen werden
muss, damit eine strategische Planung Erfolg haben kann. Beide Modelle
zeigen eine Phasenorientierung, auch wenn diese in der Praxis von
Kritikern angezweifelt wird. Das Modell der strategischen Planung ergénzt
die beiden Phasen Formulierung und Implementierung des Modells der
Harvard Business School um die Phase der Kontrolle. Diese (Erfolgs)-
Kontrolle erméglicht und integriert das Lernen aus Fehlern in den
Strategieprozess.

Deskriptive Modelle

Der Aufbau von Erkliarungsmodellen, die zeigen, wie sich Strategien
tatsadchlich herausbilden und die Ableitung von Gestaltungsmodellen
daraus ist Ziel deskriptiver Strategieprozessmodelle. Mintzberg, Ahlstrand
et al. (1998) fassen diese Ansitze zu verschiedenen Schulen deskriptiver
Natur zusammen, die Uber ein jeweils eigenstidndiges Strategiekonzept
verfiigen und unterschiedliche Faktoren betonen:

Entrepreneurial School: Bedeutung eines charismatischen Fiihrers mit
Vision. Dieser kontrolliert die Anndherung an die Vision und passt die
Strategie situativ an.

Learning School: Der Strategieprozess wird als Lernprozess verstanden,
in dem die Phasen Formulierung und Implementierung nicht ldnger zu
unterscheiden sind. Der stattfindende Lernprozess vollzieht sich
emergent, beobachtete Verhaltensweisen stimulieren retrospektiv
Denkprozesse, Handlungen wird ex post Sinn zugewiesen. Aufgabe des
Managements ist es, den Lernprozess zu unterstiitzen.

Power School: Strategie ist ein Akt der Machtaustibung und
Verhandlung. Das Wechselspiel von unterschiedlichen Interessen und
wechselnden Koalitionen, die sich gegenseitig zu tiberzeugen versuchen,
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miteinander verhandeln oder konfrontativ aufeinander prallen wird
thematisiert.,

Cultural School: Die Strategieformulierung ist in diesem Ansatz ein Akt
sozialer Interaktion, der von gemeinsam geteilten Glaubens- und
Wertvorstellungen der Mitglieder eines Systems gepragt ist. Neu
Mitglieder werden in diesen Glaubens- und Wertekodex sozialisiert.

Environmental School: Die Strategieformierung wird hier als reaktiver,
von der Umuwelt getriebener Prozess gesehen. Die Umwelt ist der einzige
und bestimmende Akteur, Fuhrungsaktivitaten sind zu
vernachldssigen.

Strategieinhaltsforschung

In der Strategieinhaltsforschung geht es um die Frage, wie Strategien
ausgestaltet sein sollen, um einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen.
Angelehnt an die strategische Unternehmensfiihrung, die das Ziel verfolgt,
die Uberlebensféhigkeit durch eine bewusste und zielgerichtete Steuerung
zu sichern, wird die strategische Flihrung als ein Prozess verstanden, ,in
dem eine rationale Analyse der gegenwartigen Situation und der
zukUnftigen Moglichkeiten und Gefahren zur Formulierung von Absichten,
Strategien, Massnahmen und Zielen fahrt. Absichten, Strategien,
Massnahmen und Ziele geben an, wie das Unternehmen unter
bestmoéglicher Ausnutzung der Ressourcen die durch die Umwelt
bedingten Chancen und Risiken wahrnimmt und Bedrohungen abwehrt.”
Die Strategieinhaltsforschung fokussiert sich auf Strategien, die (1) die
Unternehmung selber mit ihren Stirken wund Schwichen, (2) die
Wettbewerber mit ihren jeweiligen Zielen und Interessen oder (3) den
Kunden mit seinen spezifischen Bedurfnissen in den Mittelpunkt stellen.
Unterschieden wird die Outside-in-Perspektive, die die Quelle eines
Erfolges primar in der richtigen Positionierung des Unternehmens in
seiner Umwelt interpretiert und die Inside-out-Perspektive, die Erfolg
unternehmensintern als glinstige Ressourcenkonfiguration interpretiert.
Im Grundsatz geht es in beiden Ansidtzen darum, nicht imitierbare,
schiitzbare Marktpositionen zu erreichen.

Outside-In Perspektive

Die Outside-In Perspektive unterscheidet zwei Perspektiven (Rasche 1999):

Die Market-based View, die darauf fokussiert, eine Position zu
erreichen, in der das eigne Preis-/Leistungsverhaltnis die
Kundenpréaferenzen im Wettbewerbsvergleich am besten zu befriedigen
(vgl. z.B. Porter 1991) und die

Competitive-Based View (Teece, Pisano et al. 1997), die anstrebt, ein
Leistungsangebot zu offerieren, welches dem der Wettbewerber
Uberlegen ist. Drei Strategietypen lassen sich darin unterscheiden:
Kostenfiihrerstrategie, Differenzierungsstrategie und Nischenstrategie.
Da diese jedoch allen Wettbewerbern gleichermassen bekannt sind, ist
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fraglich, inwieweit die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen durch
Nutzung einer dieser Strategien moglich ist. Aufgrund der
Dynamisierung de Wettbewerbs verlor die Outside-In Perspektive
deutlich an Bedeutung. In gleichem Masse gewann die Inside-Out
Perspektive an Wichtigkeit.

Inside-Out Perspektive

Die Inside-Out Perspektive betrachtet die unternehmensspezifische
Konfiguration von Ressourcen und Féahigkeiten als erfolgsentscheidend.
Dabei werden die Ressource-Based View und der Kernkompetenzenansatz
unterschieden.

Im Ansatz der Ressource-Based View!! wird vor allem auf die Verbesserung
der eigenen Kostenstruktur und Produktqualitat abgestellt. Es werden erst
die unternehmensspezifischen Ressourcen identifiziert und dann erst die
Markte gesucht, in denen diese Ressourcen die hochsten Renditen
erwirtschaften kénnen. Zu diesen Ressourcen gehéren vor allem all jene,
die nur schwer oder gar nicht imitiert werden koénnen!2, beispielsweise
auch aussergewOhnliche Standorte. Zunehmend werden auch immaterielle
Werte wie die Fahigkeit zur Informationsverarbeitung und effiziente
Prozesse als dazugehorig erachtet. Heute wird davon ausgegangen, dass
vor allem physische Ressourcen unter steigendem Wettbewerb an
Bedeutung verlieren. Als Folge darauf wurde der Kernkompetenzansatz
entwickelt.

Als Kernkompetenzen werden die Ressourcen, Fahigkeiten und
Kompetenzen bezeichnet, die die Uberlebensfiahigkeit einer Unternehmung
langfristig  sicherstellen wund das Resultat unternehmensinterner
Lernprozesse reprasentieren.!3 Als solche sind sie zumindest temporar vor
Nachahmung geschiitzt. Identifizierung, Entwicklung, Entfaltung sowie
Schutz der Kernkompetenzen stehen im Zentrum der Forschung.

Konzept der Dynamischen Fihigkeiten (<Kompetenz, Kompetenzen
zu entwickeln)

Aus dem Kernkompetenzenansatz heraus wurde das Konzept der
Dynamischen Fahigkeiten entwickelt. Erfolgreiche Unternehmen zeichnen
sich demnach dadurch aus, dass sie eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit
und schnelle Produktinnovationen vorweisen. Diese lassen sich auf die
Fahigkeit zurtckfiihren, interne und externe Kompetenzen effektiv zu
koordinieren (auch Meta-Kompetenz). Die gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit
wird in diesem Ansatz mit der Fahigkeit begrtindet, schneller, effektiver
oder mit mehr Glick neue Ressourcenkombinationen aufzubauen.
Wichtige Funktionen dazu sind: (1) Koordination und Integration der

11 Vgl. De Wit und Meyer (1998)
12 Vgl. Cool und Schendel (1988)
13 Vgl. Rasche (1994)
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vielfaltigen Aktivitdten, (2) Lernen, d.h. Unterstiitzung individueller und
organisationaler Lernprozesse um Aufgaben besser und schneller
auszufihren und (3) Rekonfiguration wund Transformation, d.h.
Anerkennung von Veranderungsnotwendigkeiten und deren
Durchftihrung.

Konzept des Hyperwettbewerbs

D’Avenis Konzept des Hyperwettbewerbs (D'Aveni 1995) baut auf dem
Leitgedanken der kreativen Zerstérung auf, d.h. auf der standigen
Neupositionierung. Es sollen sowohl eigenen Wettbewerbsvorteile kreativ
zerstort als auch die Wettbewerbsvorteile der Konkurrenz angegriffen
werden.

Netzwerke und Kooperationsprozessforschung

Inhalt der Kooperationsprozessforschung ist die Erforschung von
Kooperationen, verstanden als "hybride institutionelle Arrangements
zwischen Markt und Hierarchie" (Sydow, 1992, S. 93). Dem Begriff der
Kooperation haftet in nahezu allen Publikationen eine positive Konnotation
an, obgleich eine grundsatzliche gesellschaftliche Erwtlinschtheit von
Kooperationen nicht als gegeben angesehen werden kann (Meyer 2004, S.
26). Die Kooperationsprozessforschung ist nicht eindeutig einem
Fachbereich zuzuordnen, sondern spielt in der Soziologie, Psychologie und
Betriebswirtschaft gleichermassen eine Rolle (Belz and Bieger 2004).
Institutionell lassen sich existierende Kooperationen tUber Netzwerke
abbilden, wie sie im ersten Abschnitt dieses Kapitel thematisiert werden
sollen.

Kooperationen koénnen aber auch als Prozesse aufgefasst werden. Diese
Sichtweise wird im zweiten Abschnitt des Kapitels verfolgt. In diesem Fall
haftet ihnen eine zeitliche Dimension an.

Kooperationen als Netzwerke

Zwischen Kooperationen, abgebildet tiber Netzwerke und anderen Typen
von Organisationen gibt es wesentliche Unterschiede. Die 6konomische
Literatur verweist besonders auf die Art der Interaktion zwischen den
Akteuren, die sich im Ubergang von marktlich geregelten Interaktionen
und hierarchisch geregelten Interaktionen befindet. "Markt" wird dabei als
(idealtypischer) Wettbewerb von grundséatzlich gleichberechtigten, auf
Nutzenmaximierung ausgerichteten Akteuren verstanden, welche ihre
Tauschbeziehungen (=Interaktionen) Uber Preise regeln. "Hierarchie" ist
demgegentiber zu verstehen als eine auf einseitiger Abhangigkeit und
Machtverteilung beruhende Interaktion, die sich durch Anweisungen und
Befehlsausfiihrung &dussert und oftmals innerhalb von Unternehmen zu
beobachten ist (Stalder 2001).
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Abbildung 11: Organisationsformen im Uberblick

Organisationsform
Kriterium Markt Kooperationen/ Hierarchie
Netzwerke
Dauer der Bindung | Kurzfristig Mittel- bis lang- Langfristig
fristig
Abhingigkeit Unabhangig Mittel bis gross Gross
Regelung der Vertrage, Komplementér, auf | Arbeitsbeziehun
Zusammenarbeit Eigentumsrecht | jeweiligen Starken gen,
e beruhend Anweisungsbefu
gnis
Leitdifferenz Preise Relation (Qualitét Positionen
(resultierend der Beziehungen) (Stellung in der
aus Angebot Hierarchie)
und Nachfrage)
Koordinations- Geld Vertrauen, interne Anweisungen,
mechanismus Regelungen formalisierte
Routinen
Konfliktbewiltigun | Aushandeln Reziprok, Wahrung | Uberwachung/
g bzw. von Reputation Verfagung
Schlichtung und Vertrauen durch
durch Hoéhergestellte
Externe
Flexibilitat und Hoch Mittel Intern gering,
Offenheit nach aussen
hoch
Stirke der Niedrig Mittel bis hoch Mittel bis hoch
Verpflichtung
zwischen den
Parteien
Atmosphire oder Genauigkeit "open- ended", Formal,
Klima und/oder gegenseitige burokratisch
Misstrauen Vorteile
Akteurspriferenzen | unabhingig interdependent abhangig
oder
Entscheidungen

Quelle: Erganzt nach Stalder 2001, S. 54

Auf Bedeutung regionaler Netzwerke wird in der regionalwirtschaftlichen
Diskussion vor allem vor dem Hintergrund des veradnderten
"postfordistischen" Wirtschaftssystems hingewiesen.
Organisationsmerkmale wie Flexibilitdt, rasche Anpassungsfihigkeit,
Offenheit, Komplementaritat, Vertrauensklima, erhéhte Innovations- und
Lernfdhigkeit sind zunehmend von hoéherer Bedeutung. Es wird
Netzwerke im anderen

angenommen, dass Vergleich zu

Organisationsformen in besonderem Masse Uiber diese Merkmale verfligen.
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Als "intermedidre" Steuerungsformen, die in der Lage sind, die Grenzen
zwischen Politik und Gesellschaft zu tUberwinden, Steuerungsliicken
auszufillen und die Anliegen der direkt betroffenen integrieren koénnen,
wird darauf hingewiesen, dass Netzwerke dezentrale
Entscheidungsprozesse beglinstigen und die Reflexion und
Selbstorganisation férdern. Weitere Transaktionsvorteile von strategischen
Netzwerken sind aus Abbildung 12 zu entnehmen.

Abbildung 12: Transaktionsvorteile von Netzwerken

Transaktionsvorteile von strategischen Netzwerken gegeniiber...

...dem Markt ...der Hierarchie
e geringeren Kosten bei der e reduziertes opportunistisches
Suche nach Abnehmern Verhalten

und Lieferanten
o gezielte funktionsspezifische

e Einsparung von Kosten Zusammenarbeit
der Vertragsanbahnung,
-aushandlung und -
kontrolle

e grossere Reversibilitat der
Kooperationsentscheidungen

o grossere Umweltsensibilitat
des dezentral organisierten
Gesamtsystems

e Dbesserer
Informationsfluss infolge
engerer

Koppelung e Moglichkeit, hierarchische
Koordinationsinstrumente mit

Transfer auch nicht-
* dem Markt zu kombinieren

kodifizierbaren Wissens

e leichtere Uberwindbarkeit von
organisatorischem
Konservatismus bei
Anpassungen an eine
verdnderte Umwelt

e Ubertragung auch
wettbewerbsrelevanter
Informationen bei
besserer Kontrolle der
Wissensverwendung

e Moglichkeit auf (doppelte)
Qualitatskontrollen zu
verzichten

e raschere Durchsetzung
von Innovationen

Quelle: Sydow 1992 zitiert mit leichten Verdnderungen nach Stalder 2001.

Kooperationen als Prozesse

Neben der institutionellen Abbildung Uber Netzwerke koénnen
Kooperationen auch als Prozesse aufgefasst werden. Thnen haftet nach
dieser Sichtweise eine inhaltlich-zeitliche Dimension an. Ein wesentliches
Element ist dabei die Zweckgerichtetheit von Kooperationen: es geht immer
um die Realisierung von Kooperationsgewinnen. Dass Akteure innerhalb
von Kooperationen sowohl gemeinsame als auch konfligierende Interessen
verfolgen koénnen, ist Ergebnis der Arbeit von Meyer (2004, S. 27). Die
Kooperationsprozessforschung erlangt vor allem Bedeutung durch die
Moglichkeit, durch Kooperationen Synergien zu realisieren, Angebote zu
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optimieren und Kosten zu minimieren. Auf der anderen Seite kann durch
Kooperationen Vertrauen aufgebaut werden (Bieger 2004)

Erste einfache lineare Phasenmodelle der Kooperation ordnen jeder
idealtypischen Lebenszyklusphase Einflussfaktoren zu, die massgeblich
fir den Erfolg oder Misserfolg der Kooperation sind. In so weit lehnen sich
diese Modelle an die Kernidee des klassischen Prozessmodells der
Strategieforschung an. Neue Modelle zeigen selbst-referentielle Zyklen auf.

Ring und Van de Ven (1992) argumentieren in ihrem grundlegenden
Modell, dass die dichotomen Steuerungsmodelle Markt und Hierarchie nur
selten auftreten. Wesentlich h&ufiger sind Kooperationsformen auf diesem
Kontinuum zwischen den Extrempolen anzutreffen, wie es auch mit
Netzwerken und Regionen der Fall ist. Kooperationen weisen in diesem
Modell vor allem durch wiederholte Transaktionen gegentiber der
Hierarchie Vorteile auf, die (1) auf einer "shared (bilateraler) governance"
beruhen, sich (2) durch Effizienz und Gleichverteilung und (3) durch
Vertrauen durch wiederholte Transaktionen auszeichnen. Vertrauen stellt
dabei nicht nur den Anfangspunkt einer Kooperation dar, sondern
ermoglicht erst die Fortsetzung und Intensivierung der Kooperation. Das
Modell hebt die den meisten 6konomischen Modellen inharente Annahme
des "Opportunismus” auf und setzt das Konzept der
"Vertrauenswuirdigkeit" an dessen Stelle.

Das neuere Kooperationsprozessmodell von Ring und Van de Ven (1994)
eroffnet die Frage danach, wie Kooperationen entstehen, wachsen oder
auch auseinander brechen. Es beschreibt eine einfache Heuristik: Die
Kooperationspartner schliessen sich zun&dchst auf Basis eines
Mindestmasses an gemeinsamen Interessen zusammen. Bei effizienter und
gleichverteilter Durchfihrung werden Transaktionen wiederholt und
eventuell erweitert. Wesentliches Charakteristikum dieses Modells ist, dass
die Durchfihrung einer Transaktion und deren Ergebnisse die
Verhandlungen zu einer folgenden (moglichen) Transaktion beeinflussen.
Der Kooperationsprozess wird damit zu einer Abfolge selbst-referentieller
Zyklen. Die Interaktion wird dabei nicht nur mit einem o6konomischen
Nutzengedanken angestrebt, sondern dient zugleich dazu, die eigene
Identitdt zu erkennen. Die Kooperationen durchlaufen dabei einen
Sozialisationsprozess in dem aus einer einmaligen Kooperation eine sozial
eingebettete Institution mit eigener Identitdt, eigenen Abliufen wird.
Dadurch sinken im Zeitablauf die Transaktionskosten und es bildet sich
damit ein zusatzlicher Anreiz zu weiteren Kooperationen (Bindungseffekt).
Jeder Kooperationsprozess zeigt nach diesem Modell eine endogene
Tendenz zur Fortsetzung, die auf hohen kooperationsspezifischen
Investitionen und Investitionen in interpersonelle Bindungen bestehen.
Zum Abbruch einer Kooperation kommt es durch Unausgewogenheit
zwischen der formellen und der informellen Governance-Komponente.
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4.1.2 Fazit aus den betriebswirtschaftlichen Ansatzen

Wie kann ein System lern- und anpassungsfdhig werden bzw. bleiben?

Wahrend die praskriptiven Ansdtze aus der Rolle der Fuhrungskrafte
heraus die Frage beantworten:" was ist zu tun?" gehen die deskriptiven
Modelle eine Beobachterperspektive ein und betrachten aus dieser Sicht
die faktische Formierung von Strategien. Beide Schulen geben damit erste
Hinweise zur Strategiefdhigkeit von Systemen, ndmlich erstens zum Ablauf
der Strategieformierung und zweitens zu moglicherweise notwendigen
Faktoren, die die Strategieformierung beeinflussen und die somit
hindernde oder férdernde Einflisse auf die Strategieformierung darstellen.
Im Ansatz der strategischen Planung zeigt sich auch die Notwendigkeit der
Kontrolle des Fortschritts und der Ergebnisse. Damit wird eine Reflexion
und ein Lernen in den Strategieprozess aufgenommen.

Das Dilemma der Strategieinhaltsforschung, dass sie zwar einen Erfolg ex-
post erklaren, diesen jedoch ex-ante nicht vorhersagen kénnen fihrt dazu,
dass es noch immer kein einheitliches Verstandnis gibt, wie gute
Strategien entwickelt werden kénnen und was Uberhaupt gute Strategien
sind. In der oben nachgezeichneten Entwicklungslinie wird jedoch eines
deutlich: Strategiefdhigkeit, sowie die F&higkeit zum Lernen und zur
Aneignung dynamischer Fadhigkeiten werden zunehmend wichtiger. Der
Wandel vom  statischen, tUber den dynamischen hin zum
hyperdynamischen Wettbewerb bedingt heute neben der Fahigkeit zur
Produktinnovation verstarkt die Fé&higkeit zur Prozessinnovation. Die
Aufrechterhaltung bzw. Schaffung einer Lern- und
Transformationsfahigkeit bzw. auch Transformationswilligkeit riickt damit
starker in den Fokus der Betrachtung.

Wie kénnen Prozesse innerhalb des Systems gestaltet werden?

Ein wesentlicher Faktor innerhalb von Kooperationen ist die
Beziehungsqualitat, sprich Vertrauen und Bereitwilligkeit. Diese Qualitat
entsteht durch basiert Ansehen, zwischenmenschliche Beziehungen und
die gesammelten Erfahrungen im Verlauf der Zusammenarbeit. Jede
Interaktion starkt oder schwacht das gegenseitige Vertrauen. Wichtig ist
auch die Motivation zu kooperieren. Der ,soziale Kitt“ starkt diese
Motivation: Je mehr bereits in die Zusammenarbeit investiert wurde, desto
eher werden die Partner weiterhin kooperieren (Ring and Van de Ven
1994).

Welche Kapazitéiten und Ressourcen sind innerhalb des Systems
vorhanden und werden fiir die Entwicklung benétigt?
Kooperationen und  Netzwerke sind in der Regional- und
Tourismusentwicklung viel eher aussichtsreiche Steuerungsformen als
hierarchische Steuerung (Zwang) oder materielle Steuerung (Anreize).
Allerdings werden verschlingen Kooperationen dafiir in grossem Masse
eine der knappsten Ressourcen Uberhaupt: Zeit (Knieling, Furst et al.
2003). Die  Strategieinhaltsforschung gibt Hinweise, wie die



THEORETISCHE ANSATZE ZUR STEUERUNG VON SYSTEMEN 53

Uberlebensfihigkeit gesichert werden kann. Es geht dabei insbesondere
um Ressourcen die nur schwer oder gar nicht imitiert werden koénnen.
Eigene Kernkompetenzen aufzudecken und schneller und effektiver neue
Ressourcenkombinationen aufbauen zu kénnen, steht im Mittelpunkt.

4.2 Organisationstheorie und
Veranderungsmanagement

Aus dem weiten Feld der Organisationstheorie werden zwei Ansitze
herangezogen, die die Steuerungsfihigkeit regionaler Systeme erklaren
konnen: 1. das Modell Lebensfahiger Systeme nach Stafford Beer, welches
die Grundkonfiguration eines Steuerungssystems beschreibt, um
ysuberlebensfdhig“ zu bleiben. 2. Ansatze aus dem Innovations- und
Veranderungsmanagement, welche den Blick vor allem auf die Fahigkeit
des Systems richten, sich an veranderte Umfeldbedingungen anpassen zu
koénnen.

4.2.1 Modell Lebensfdahiger Systeme

Die Entwicklungsfihigkeit von Regionen kann in Anlehnung an die
Definition der Entwicklungsfahigkeit von Unternehmen definiert werden
als wachsende Fahigkeit, eigene und fremde Anspriiche zu erfiillen. Diese
Fahigkeit wird als entscheidende Voraussetzung gesehen, dass sich
Regionen — wie auch Unternehmen — im herrschenden Hyperwettbewerb
bewdhren koénnen. Eine organisationale Intelligenz, im Sinne einer
Kombination von Lernen wund Kreativitdt ist die Grundlage der
Lebensfihigkeit — verstanden als Aufrechterhaltung einer Identitdt (Beer
1985). Diese Intelligenz kann kybernetisch betrachtet werden als Fahigkeit
des Systems:

sich selbst zu &ndern, sich verdnderten Gegebenheiten anzupassen,
sein Umfeld aktiv zu beeinflussen und zu verdndern,

sofern erforderlich, eine neue Umgebung zu finden, oder sich mit
seinem Umfeld neu zu konfigurieren,

einen substantiellen Beitrag an die Lebensfahigkeit und
Entwicklung derjenigen grosseren Einheiten zu leisten, in die es
eingebettet ist.

In Anlehnung an die Diskussion uber die ,intelligente“ Unternehmung
kann eine Region dann als ,intelligente Region“ bezeichnet werden, wenn
sie in der Lage ist, Anpassung, Lernen und Entwicklung wirksam zu
kombinieren. Lernen ist dabei zu verstehen als die Zunahme der Kapazitat,
wirksame Aktionen zu setzen und das eigene Verhaltensrepertoire
systematisch zu erweitern, ,Anpassung® wird interpretiert als
Selbsttransformation, um den zunehmenden Anforderungen von aussen
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gerecht zu werden. Lernen kann in unterschiedlicher Intensitét erfolgen,
wobei nur die Lernformen hoéherer Ordnung als geeignet angesehen
werden, um im Wettbewerb zu bestehen (Argyris und Schén 1978, Bateson
1973):

Lernen erster Ordnung (,single-loop-learning®): Dies ist das Lernen
durch Fehlerkorrektur, welches sich innerhalb eines gegebenen
Satzes von Regeln vollzieht. Es fihrt zum Wissen, welche Arten von
Programmen und Verhaltensweisen in bestimmten Situationen zu
welchen Resultaten fithren.

Lernen zweiter Ordnung (,double-loop-learning“): Dieses zielt auf
eine fortgesetzte Verbesserung allgemeiner Regeln und Normen,
statt auf spezifische Aktivitdten oder Verhaltensweisen. Es impliziert
eine Revision von Zielen, Pramissen und Werthaltungen und damit
auch Modifikationen oder ein Auswechseln des Bezugsrahmens
(,reframing®), sowie ein Verlernen Uberholter Verhaltensregeln oder
Muster, oft auch eine Abschaffung etablierter Regeln. Damit hat es
langerfristig wirksamere Konsequenzen flir eine Organisation, als
das Lernen erster Ordnung.

Meta-Lernen (,deutero-learning®): Dies ist eine Erhéhung der
Lernfahigkeit an sich, also ein Lernen, besser zu lernen. Die
Hauptaufgabe im Deutero-Lernen besteht in der Uberwindung
defensiver Routinen. Das sind veranderungsfeindliche
Verhaltensmuster, die zur Ignorierung von Fehlern und zur
Vermeidung von Diskussionen tiber Verhaltensweisen fiihren.

Nach Beer (1985) ist ein System ausschliesslich dann lebensfahig, wenn es
Uber verschiedenen wechselseitig verkntipfte Lenkungseinheiten verfligt:

System 1: Lenkungskapazitiat der sich weitgehend autonom
anpassenden operativen Basiseinheiten. Es geht dabei vorwiegend
um die Optimierung des Tagesgeschéfts. Dieses Subsystem kann
auf einer untergeordneten Betrachtungsebene selbst ein
lebensfahiges System darstellen.

System 2: Abstimmung und Augleich zwischen den operativen
Einheiten zur Koordination von Aktivitdten. Dadurch sollen
Dysfunktionalitaten verhindert werden.

System 3: Interne Steuerung mit dem Ziel der Gewéhrleistung
eines Gesamtoptimums zwischen den Basiseinheiten. Die kann
vorwiegend durch die Wahrnehmung von Synergien und eine
optimale Ressourcenallokation erreicht werden.

System 3*: Untersuchung und Validierung der Informationen, die
auf den Kanidlen 1-3 und 1-2-3 fliessen mittels Aktivitdten der
Uberwachung (,Auditing/Monitoring“) via direkten Zugriff auf die
Basiseinheiten.
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System

4: Umfassende Aussen- und langfristige

Zukunftsorientierung, Erfassung sowie Diagnose und Modellierung

der Gesamtorganisation und ihrer Umwelt (Intelligenz).

System 5

: Ausbalancieren Gegenwart-Zukunft, Ausgleich zwischen

interner und externer Perspektive, Moderation der Interaktionen

zwischen

den Systemen 3 und 4. Bestimmung der Identitat der

Organisation, ihrer Funktion im grésseren Zusammenhang,

Verkoérperung der obersten Werte, Normen und Regeln, Ethos des

Gesamtsystems (Politik).

Abbildung 13:

Das Viable System Modell

Umwelt/
Milieu

.
Zukunft

N—

Quelle: Schwaninger 2000, S. 334 nach Beer 1985 (leicht abstrahierte Darstellung)

Sobald im Gesamtgefiige Elemente fehlen, die Einheiten mangelhaft
zusammenspielen oder Uber zu geringe Kapazitdten verfiigen, ist die

Lebensfahigkeit

des Systems gefdhrdet. Ist eine Organisation aber gemaéass

des Modells Lebensfahiger Systeme konfiguriert, resultiert ein hohes Mass
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an Varietatsbewaltigung im Sinne einer organisationalen Fitness, welche
die operative Effizienz (Wirtschaftlichkeit) und die strategische Effektivitat
(Innovation etc.) einschliesst (Schwaninger 2004).

4.2.2 Innovations- und Veranderungsmanagement

In dieser Denkrichtung geht es vor allem um die Frage, wie
kontextgebundenes, regionales Wissen erzeugt oder neu kombiniert
werden kann mit dem Ziel, die Anpassungsfdhigkeit einer Region zu
erh6éhen. Dabei kommt es auf drei Dinge an: auf die eigentliche
sNeuentwicklung“, auf die Logik der Einfihrung einer Innovation und auf
die soziale Innovation, d.h. die Verdnderungen der gesellschaftlichen
Strukturen und Prozesse, die den Rahmen fir die Innovation bilden. Am
letzteren Punkt kann vor allem das Change Management beitragen, das
zwar das Ziel verfolgt, neue Impulse in Organisationen zu tragen, aber
gleichwohl eine Ruckmeldung dieser Prozesse in bestehende Strukturen
gewdahrleisten muss. Die Logik von Innovationsprozessen beruht vor allem
darauf, dass sie Optionen schaffen - ein kreativer Akt und ein
Verteilungsproblem. Innovationsprozesse brauchen zu Anfang lockere und
flexible Organisationsstrukturen, da weder das Problem klar definiert ist,
noch der Zeitpunkt seiner Losung bekannt ist. Ist spater das Problem
umrissen, so bedarf es einer stiarkeren und routineorientierteren Struktur
(Osterloh 1993). Die Systemtheorie weist auf multiple Ruckwirkungen
einer Innovation auf die Akteure und die Ausgangslage hin.
Innovationsprozesse verlaufen also nicht linear, sondern mussen als
Verdnderungsprozesse angesehen werden, deren Ende offen ist und die
potentiell Unsicherheiten erzeugen. Bezogen auf die Entwicklung von
Region bedeutet das, dass Innovationsprozesse von Mechanismen der
Unsicherheits-Reduktion und von Kompensationsregelungen flir mogliche
Verlierer begleitet werden mussen (Furst and Knieling 2002).

4.2.3 Fazit aus den organisationstheoretischen
Ansiatzen

Wie kann ein System lern- und anpassungsféhig werden bzw. bleiben?

Alpenregionen sehen sich mit ihren hergebrachten Strukturen oftmals am
Ende eines Entwicklungspfades. Sie suchen neue Wege, u.a. im
Tourismus. Innovationsprozesse lassen erhebliche Verdnderungen in
regionalen Wirtschaftsstrukturen, Macht- und Vermoégensverhaltnissen
erwarten. Fur die Steuerung dieser Regionen ergeben sich aus dem Modell
Lebensfahiger Systeme im Wesentlichen zwei Aussagen: Es muss (1)
gelingen, in der Region und bei den Akteuren ein Meta-Lernen zu
ermoéglichen, das erlaubt Strukturen zu Uberwinden, wenn sie verkrustet
sind. (2) mussen bestimmte Mindestfunktionen innerhalb des Systems
abgedeckt werden.
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Wie kénnen Prozesse innerhalb des Systems gestaltet werden?

Durch Innovationsprozesse koénnen sowohl regionale
Entscheidungsspielrdume entstehen (neue Perspektiven, Aufbrechen von
Strukturen), als auch Gegenreaktionen hervorgerufen werden (Reaktion
auf Unsicherheit, Kurzfristige Innovationsvorteile vs. Langfristige Werte,
Dominanz institutionalisierter Interessen). Es ist also eine gewisse
Reflexivitat beztiglich dieser Auswirkungen anzulegen.

Welche Kapazitdten und Ressourcen sind innerhalb des Systems
vorhanden und werden fiir die Entwicklung bendtigt?

Im Verlauf strategischer Diskussionen um die optimale Struktur bzw.
Aufgabenstellung des Regionalmanagements kann das VSM helfen, zu
klaren, ob alle fanf Subsysteme bertcksichtigt und mit gentigend
Ressourcen bedacht worden sind.

Welche Akteure sind in das System integriert, bzw. sollten integriert
werden?
Verdnderungsprozesse mussen aufgrund der Heterogenitédt der regionalen
Akteursysteme kollektiv betrieben werden und auf die gegenseitigen
Abhéangigkeiten der Akteure Riicksicht nehmen

4.3 Politik- und Sozialwissenschaftliche
Ansatze

Die Politikwissenschaft befasst sich in unterschiedlichen Fachrichtungen
mit den Institutionen von Staat und Gesellschaft. Drei Anséatze befassen
sich dabei besonders mit Fragen der Steuerung politischer und
gesellschaftlicher Prozesse. Es sind dies zum einen die Policy Analyse, die
vor allem durch Beschreibung die politischen Prozesse und Strukturen
erklaren will. Zum zweiten ist es die Systemtheorie, welche grundsétzlicher
nach der Steuerungsfahigkeit von politischen Systemen fragt. Zum dritten
ist es der Ansatz des akteurszentrierten Institutionalismus, der als
Verbindung der beiden Denkrichtungen den politischen Prozess als
Produkt seiner Akteure und deren Kontext.

Policy Analyse

Die Policy-Analyse will es ermoglichen, einen Politikinhalt aus einigen
Schritten der Entfernung zu betrachten und ihn auf den politischen
Prozess und politische Strukturen hin zu untersuchen (Windhoff-Héritier
1987). Dabei stehen die Akteure eines Politikfeldes wund ihre
Interaktionsprozesse als ,Policy-Netz“ respektive ,Politik-Arena“ im
Mittelpunkt der Analyse. Zentrales Element der Policy-Analyse ist die
Betrachtung des politischen Prozesses mittels einer Phasenaufteilung, dem
ySPolicy-Zyklus“. Dieser besteht aus den Phasen ,Problemdefinition®,
S2Agenda-Gestaltung®, yPolitikformulierung®, yPolitikimplementation®,
sNeuformulierung der Politik oder Politikterminierung“ sowie ,Policy-
Reaktion“. Das Modell erlaubt es, bis dahin haufig vernachlassigte Aspekte
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wie "Soziale Norm, "personliche Werte, Wertmafdstabe" ("social norms and
personal values") zu berticksichtigen. Die Phasenheuristik ist jedoch kein
Kausalmodell. Sie verleitet zur Annahme, es géibe einen top-down
Mechanismus, dem die Politikgestaltung folgt. In der Praxis verlaufen
diese Phasen jedoch zeitlich und auf unterschiedlichen politischen Ebenen
parallel. Aus diesem Grunde kann das Phasenmodell nicht als
Umsetzungslésung, sondern ausschliesslich zur Veranschaulichung
verschiedener regionalpolitischer Prozesse dienen. Eine Gesamtbeurteilung
der verschiedenen Phasen und deren gegenseitiger Beeinflussung erfordert
eine multidisziplindre Vorgehensweise.

Systemtheoretische Ansitze

Im Gegensatz zu den akteurtheoretischen Ansétzen kreisen
systemtheoretische Konzeptionen grundsétzlicher nach der
Steuerungsfahigkeit der Politik. Sie halten eine zentrale Steuerung
gesellschaftlicher Systeme durch die Politik nicht fir moglich. Dies wird
aber nicht etwa negativ gewertet, sondern verstanden als folgerichtige
Entwicklung einer funktionalen Differenzierung der Gesellschaft.
Steuerung kann in der systemtheoretischen Konzeption allenfalls als
Kontextsteuerung verstanden werden, die zwar von einer Geschlossenheit
und Undurchdringlichkeit gesellschaftlicher Teilsysteme (Selbstreferenz)
ausgeht, immerhin aber die Interaktionen zwischen den Teilsystemen als
verstehbar und beeinflussbar ansieht (Wilke 1987, S. 303). Daher spricht
die funktionalistische Systemtheorie von einer y,dezentralen
Kontextsteuerung® (Willke). Sie verzichtet entsprechend auf eine direkte
Intervention  des Staates und hebt die Anregungs- und
Vermittlungsfunktion des Staates hervor.

Akteurszentrierter Institutionalismus

Von Fritz Scharpf und Renate Mayntz wurde ein Ansatz entwickelt, ,der
politische Prozesse erfassen kann, die von Interaktionen individueller und
korporativer Akteure mit spezifischen kognitiven und normativen
Orientierungen bestimmt werden wund die in einem gegebenen
institutionellen Kontext und unter gegebenen Bedingungen der Politik-
Umwelt stattfinden“ (Scharpf 2000, S. 75). Mit anderen Worten, will man
den politischen Akteur und sein Handeln verstehen, muss man (1) den
institutionellen Rahmen, in dem er interagiert ist, genau verstehen, (2)
seine spezifische Politik-Umwelt betrachten und (3) seine eigenen
Fahigkeiten, Ziele und Normen kennen lernen. Es geht also um die
Zusammenfiihrung von handlungstheoretischen und institutionalistischen
oder strukturalistischen Paradigmen. D.h., bevor man einen politischen
Akteur und sein Handeln ndher betrachtet, muss sein Handlungsrahmen
untersucht werden. Die Kenntnis vom institutionellen Kontext sagt etwas
aus Uber die beteiligten Akteure, ihre Optionen und ihre Wahrnehmungen
und Praferenzen. Die Betonung liegt auf Akteurkonstellationen,
Institutionen sind nur ein strukturierendes Element. Politikergebnisse
entstehen aufgrund von Entscheidungsprozessen mehrerer Teilnehmer. Es
gibt unterschiedliche Handlungsstrategien und Praferenzen im kollektiven
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Handeln. Den Begriff der Steuerung ersetzen Mayntz und Scharpf (1995)
durch den umfassenderen Begriff der Regelung (,Governance®).

In der neueren Diskussion hat sich fur die Umstrukturierung der
Gesellschaft und Weiterentwicklung unter dem Banner der nachhaltigen
Entwicklung die Region als ideale Ebene erwiesen: trotz aller
Globalisierung und Internationalisierung wird die Region als
Handlungsebene der staatlichen Fachpolitik im ,kooperativen Staat®
gestarkt, der Wohlfahrtsstaat wird zum ,enabling state“. Nach den
strategischen Allianzen in der Wirtschaft sind Eigenstandige
Regionalentwicklung und Selbststeuerung neue Paradigmen in der Politik.
Es wird deutlich, dass politische Prozesse tber Netzwerke gesteuert
werden konnen. All diese Entwicklungen greift der Ansatz des ,Regional
Governance®“ auf (Fuarst 2001). Die Leitfragen des Regional Governance-
Konzeptes richten sich auf kollektive Handlungsprozesse. Interessant sind
vor allem strategische Moglichkeiten zur Gestaltung regionaler
Steuerungsprozesse unter Kombination der drei Grundformen der
Steuerung: Hierarchie, Markt und sozio-emotionale Bindung.

4.3.2 Fazit aus den politik- und
sozialwissenschaftlichen Ansitzen

Auf die Eingangsfragen dieses Kapitels bezogen geben die
politikwissenschaftlichen Ansétze folgende Antworten:

Wie kann ein System lern- und anpassungsfdhig werden bzw. bleiben?

Ein regional angepasstes Governance-System kann sich tiberall entfalten,
wo es im politischen System an Steuerung durch traditionelle Institutionen
fehlt und wo gleichzeitig ein institutioneller Mindestrahmen besteht.
Anpassungsfdhigkeit bedarf eines entsprechenden Klimas: gibt es etwa
eine ausreichende Vielfalt an informellen Beziehungen oder werden Anreize
Uber die Forderpolitik vermittelt? Hier kann das Aufgabengebiet
»2Management der nachhaltigen Regional- und Tourismusentwicklung®
einen starken Beitrag leisten. Den Akteuren, der Akteurskonstellation (z.B.
Offenheit, Austauschbereitschaft) und den Normen und Werten der
Handelnden kommt eine grosse Bedeutung fur die Steuerungsfdhigkeit der
Region zu. Sie entscheiden Uiber Lernfihigkeit und Anpassungsfihigkeit
und somit auch Uber die Innovationsfihigkeit einer Region.

Wie kénnen Prozesse innerhalb des Systems gestaltet werden?

Die Implementation eines Managementmodells und Monitoringsystems fr
nachhaltige Tourismusentwicklung ist als politischer Prozess zu
betrachten. Dieser Prozess muss gestaltet werden, z.B. auf Basis des
Policy-Zirkel, einem Modell, das der Logik des strategischen Managements
verwandt ist.

Welche Kapazitiiten und Ressourcen sind innerhalb des Systems
vorhanden und werden fiir die Entwicklung benétigt?
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Steuerung wird verstanden als Zusammenspiel von politisch-
administrativer Steuerung und gesellschaftlicher Selbstregulierung. Es
spricht fur die Strategiefdhigkeit einer Region, wenn sie es fertig bringt,
Prozesse zu institutionalisieren und Konfliktldsungsmechanismen zu
entwerfen.

Welche Akteure sind in das System integriert, bzw. sollten integriert

werden?
Es ist darauf zu achten, dass Akteure aus allen relevanten Teilsystemen
und Akteursgruppen eingebunden werden. Das angestrebte Management
der regionalen Entwicklung lehnt sich an Erkenntnisse aus der Netzwerk-
und Kooperationsforschung an. Die Steuerung dieser erfolgt tiber einen
Mix aus Hierarchie, Marktelementen und tUber die sozio-emotionale
Bindung der Akteure.

4.4 Gestaltungsprinzipien fiir das
Managementmodell

Die vorhergehenden Erwagungen zu den Beitrdgen verschiedener Theorien
und Ansatze zusammenfassend, koénnen einige Gestaltungselemente
identifiziert werden. Diese sind die beiden wechselseitig verknupften
Elemente Prozessorientierung und Lernfahigkeit des Systems, die zentrale
Rolle der Information sowie — wichtig fir den o6ffentlichen Bereich - die
angemessene Beteiligung von Anspruchsgruppen.

Lernfihigkeit des Systems

Lernfahigkeit wird in Anlehnung an Kim!4 definiert als Fahigkeit,
Kapazitaten zur Setzung wirksamer Aktionen zu erhdhen.!5 Die Fahigkeit
wird durch einen Kreislauf von Zielfindung, Indikatorenbildung,
Massnahmendefinition, Monitoring der Zielerreichung, Beurteilung der
Zielerreichung, Anpassung der Massnahmen und dann wieder
Neubestimmung der Ziele gestarkt. Evaluation des Prozesses gehort zur
kontinuierlichen Verbesserung. Grundsatz: keine Massnahme ohne
Diagnose.

Im Fokus des Prozesses steht die Region als Ganzes. Es wird nicht nur
eine Branche (Tourismus) oder nicht nur die regionale Wirtschaft
betrachtet, sondern jeweils die Wirkungen auf das Gesamtsystem Region.

Prozessorientierung

In dynamischer Sicht kénnen Systeme als Energiestréme betrachtet
werden (vgl. Riegg-Stirm 1998). Die Prozessorientierung ist damit zentral.
Ein wichtiger Indikator ist die Qualitit des Prozesses (Zufriedenheit der
Beteiligten mit dem Prozess, Einschitzung der Ergebnisse des Prozesses).

14 Kim 1993
15 Schwaninger 2000
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Prozessgestaltung bewegt sich zwischen Konsensorientierung (gemeinsame
Werte wund Ziele) und Innovationsorientierung (Management der
Verdnderung). Diese unterschiedlichen Funktionen sind bei der
strategischen Gestaltung von Prozessen zu beachten. Ein wichtiges
Stichwort im Zusammenhang Prozesse zur regionalen Entwicklung ist die
,Zielorientierung®: das Fernziel steht fest, aber der Weg dahin ist offen. Die
Selbstreferenzialitat regionaler Systeme fiihrt zudem zu einer Zyklizitat der
Prozesse, d.h. die Prozessfolgen wiederholen sich mit einer gewissen
Regelmassigkeit.

Information und Wahrnehmung

In jedem strategischen Prozess, ob im Management oder im Policy-Zirkel,
nimmt die Information bzw. das Management der Information eine zentrale
Rolle ein. Im Unternehmen, wie in der oOffentlichen Politik, ist ein
strategischer Entscheid nur so gut, wie die Informationen auf denen er
grindet. Daraus kann die Annahme abgeleitet werden, dass auch
Regionen nur dann gute und richtige Entwicklungsentscheidungen fallen
kénnen, wenn sie gute und vollstdndige Informationen Uber wichtige
Aspekte der Entwicklung haben. Hier ist es auch entscheidend, wie die
beteiligten Menschen die Informationen wahrnehmen und welche Rolle sie
ihnen zumessen.

Rollen und Verantwortung

Nachhaltige Regionalentwicklung als Prozess bedarf der Beteiligung aller
Anspruchsgruppen zu einem angemessenen Zeitpunkt. Anspruchsgruppen
sind hier etwa die die Einwohner einer Region, die Kommunen, die
Unternehmen, die Géste und die organisierten Interessen. Bei normativen
Entscheidungen (Wertgrundlage, Zielfindung) sollen moéglichst alle
Anspruchsgruppen mitwirken kénnen, bei der Strategieentwicklung und
Beurteilung sollten wenigstens die zentralen Akteure einbezogen sein. Die
Beteiligung der Offentlichkeit und gesellschaftliche Akteure werden so
einbezogen, dass es Sinn macht. Folge der Akteursorientierung ist auch,
dass in der Prozessgestaltung der Analyse der Akteure und der
Akteurskonstellation Raum eingerdumt wird.
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5. Exkurs: Das neue St.Galler
Managementmodell — Grundlage
fiir ein Managementmodell fiir
Regionen

Das neue St. Galler Managementmodell (Ruegg-Sttirm 2002) ist die
Fortfihrung des unter Leitung von H. Ulrich entstandenen Modells,
welches zur Vereinfachung komplexer Managementzusammenhinge in
Theorie und Praxis gleichermassen Anwendung fand. Basierend auf der
Idee des ,vernetzten Denken®, d.h. des Denkens in Zusammenhangen und
Prozessablaufen in komplexen Systemen (s. vorne, Beschreibung
komplexer Systeme) fiihrt das Modell zur Komplexitatsreduktion und
damit zur Systematisierung von Managemententscheidungen, gleichzeitig
aber auch zu einer heuristischen Sichtweise von Management, die die
Integration verschiedener Anspruchsgruppen und Umfeldspharen erlaubt.
Der jungste HSG-Ansatz einer integrierten Managementlehre erweitert das
Ulrich'sche Ausgangsmodell in dreierlei Hinsicht: Erstens kommt der
ethisch-normativen Dimension von "Management" heute ein deutlich
hoherer Stellenwert zu, der Dank der auch in den Unternehmen geftihrten
Debatte zur Nachhaltigkeit der Unternehmensfiihrung noch gestiegen ist.
Zweitens reflektiert das neue Modell die enorm gewachsene Bedeutung
einer prozessorientierten Herangehensweise an Unternehmungen. Dies gilt
vor allem vor dem Hintergrund von IT-Errungenschaften, verscharftem
Zeitwettbewerb und der zunehmenden Bedeutung des Managements
sozialer Prozesse. Drittens und daran anknipfend wird der interpretativ-
sinnhaften Dimension von Management mehr Raum zuteil (Spickers
200416

Das neue St. Galler Managementmodell unterscheidet zwischen sechs
zentralen Begriffskategorien, die im Folgenden beschrieben werden sollen.
Sie bilden in angepasster Form auch die Grundkategorien fir das
Managementmodell fir Regionen, wie es im vorliegenden Bericht
beschrieben wird.

16 unter http://www.ifb.unisg.ch/org/IfB/ifbweb.nsf/wwwPubInhalteGer/St. Galler+Management-Modell?
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Abbildung 14: Das neue St.Galler Managementmodell
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Interaktions-
themen

5.1 Umweltsphiaren

Im neuen St. Galler Managementmodell werden vier Umweltspharen
voneinander abgegrenzt, die nicht immer ganz trennscharf sind. Vielmehr
kénnen Veradnderungen der Rahmenbedingungen Auswirkungen in
verschiedenen Sphéren mit sich bringen. Sie dienen der Identifizierung
und Zuordnung relevanter Trends, die flir die Unternehmung und deren
Anspruchsgruppen relevant sein koénnen. Die umfassendste Sphéare
,Gesellschaft® ist der Raum, in dem gesellschaftliche Diskurse tuber
wunschbare und unerwlinschte Entwicklungen gefihrt werden. Die
Umweltsphare ,Natur® wird durch die von der Gesellschaft
wahrgenommene Natur gebildet. Okologische Anliegen werden je nach
Land, Kultur und Kontext unterschiedlich interpretiert. An den
Entscheidungen der gesellschaftlichen Diskurse orientiert sich die
Wahrnehmung und Wertschatzung dieser Sphare. Technologie stellt eine
Umweltsphéare dar, die vor allem in Hinblick auf die Wettbewerbsfahigkeit
und die Innovationskraft von Regionen Bedeutung gewinnt. Dazu zdhlen
auch die Rahmenbedingungen, wie 2z.B. die Diffusionsfahigkeit
technologischen Wissens und die Aufnahmefidhigkeit fir neues Wissen, die
eng mit der Lernfihigkeit verbunden ist. Wirtschaft stellt die
Umweltsphére dar, die die Entwicklung einer Unternehmung massgeblich
beeinflussen bzw. behindern kann. Der Zugang zu Beschaffungs-, Absatz-,
Arbeits- und Finanzmérkten limitiert die Entwicklungsfahigkeit teilweise
ausserordentlich stark. In die Umweltsphédre Wirtschaft fallen auch die
Rahmenbedingungen wie Ausstattung mit Infrastruktur, Effizienz der
Markte etc.
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5.2 Anspruchsgruppen

Eine Unternehmung, genauso wie eine Region, setzt sich immer aus
unterschiedlichen Anspruchsgruppen zusammen, die in einem fairen
Verhéaltnis von Geben und Nehmen stehen sollten. Sie kdonnen definiert
werden als eine Gruppe von organisierten oder nichtorganisierten
Menschen, Organisationen und Institutionen, die von Wert- und
Schadschoépfungsprozessen der Unternehmung betroffen werden. Die
Anspruchsgruppen kénnen je nach Kontext weiter differenziert werden,
ihre Auswahl geschieht immer in Abhangigkeit vom Gegenstand. Die
Auswahl der zu bertcksichtigenden Anspruchsgruppen kann durch die
Zugrundelegung eines strategischen Anspruchsgruppenkonzepts (Auswahl
der relevanten Anspruchsgruppen erfolgt in Anlehnung an die
Wirkmachtigkeit ihrer Anspriiche in Hinblick auf die Zukunftssicherung
der Unternehmung) oder eines normativ-kritischen
Anspruchsgruppenkonzeptes  (alle latent Dbetroffenen  Menschen,
unabhangig von ihren Einflussméglichkeiten, Macht und Stellung werden
als relevante Gruppen eingeordnet) erfolgen.

5.3 Interaktionsthemen zwischen der
Unternehmung und ihren
Anspruchsgruppen

Kurz gesagt werden unter Interaktionsthemen verschiedene Typen von
Inhalten kommunikativer Prozesse mit den Anspruchsgruppen verstanden.
Es kann sich dabei um personen- und kulturgebundene Elemente wie
Anliegen und Interessen, Normen und Wert handeln oder um
objektgebundene Elemente, wie z.B. Ressourcen. Es handelt sich damit
um all das, ,was uUber die Anspruchsgruppen an die Unternehmung
herangetragen, dieser zur Verfigung gestellt oder streitig gemacht wird.
Oftmals handelt es sich um kontroverse Anliegen, die im Rahmen der
Interaktionsthemen aufeinander stossen. Ihre Aushandlung bedarf daher
der respektvollen Abwagung und einer nachvollziehbaren Legitimierung.

5.4 Ordnungsmomente einer Unternehmung

Die Ordnungsmomente einer Unternehmung sind als strukturierende und
ordnende Krafte zu verstehen, die helfen, das Alltagsgeschehen auf die
Erzielung bestimmter Wirkungen und Ergebnisse auszurichten. Dazu
muss ein Orientierungswissen erarbeitet werden, welches es ermoéglicht,
Anstrengungen und Aktivitdten auf erfolgsentscheidende Aspekte der
Tatigkeit zu lenken. Es geht darum zu entscheiden, was die richtigen
Dinge sind, die zu tun sind. Diese Ausrichtungsfunktion auf der
Grundlage der tragfihigen Orientierungswissens muss die Strategie
leisten. Um den langfristigen Erfolg der Unternehmung zu sichern,
braucht es neben der Strategie ein hohes Mass an Feinabstimmung und
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Kohéarenz. Diese Koordinationsfunktion auf Basis einer Strategie muissen
die Strukturen einer Unternehmung leisten. Damit alle Mitglieder eines
Unternehmens im Sinne des Ganzen agieren kénnen, ist ein gemeinsamer
Sinnhorizont hilfreich, der Antworten auf das Warum und Wozu liefert. Es
kann sich dabei um eine gemeinsam getragene Vision oder um eine fir alle
stimmige Identitat handeln.

5.5 Prozesse einer Unternehmung

Unter den in Kapitel 1 beschriebenen Verdnderungen durch Deregulierung
uns steigendem Wettbewerb hat der Faktor Zeit an Bedeutung gewonnen.
Heute wird auch vom Zeitwettbewerb gesprochen. Dieser fihrt dazu, dass
Prozesse weitest moglich optimiert werden und unter dem zunehmenden
Wettbewerbsdruck Leistungen, die keinen Kundennutzen stiften, eliminiert
werden. Im neuen St.Galler Managementmodell konstituieren drei
Teilprozesse die Prozessarchitektur.

Geschaftsprozesse stellen den praktischen Vollzug der marktbezogenen
Kernaktivititen dar. Sie sind unmittelbar auf die Erzielung eines
Kundennutzens ausgerichtet.

Unterstlitzungsprozesse dienen der Bereitstellung von Infrastrukturen
und interner Dienstleistungen, die notwendig sind, um die
Geschaftsprozesse effektiv und effizient vollziehen zu kénnen.

Managementprozesse umfassen die Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung der Organisation und damit z.B. Planungs-,
Koordinations-, Qualitatssicherungs- und Controllingaufgaben. Diese
drei Teilprozesse konnen in weitere Unterprozesse zerlegt werden, die
jedoch an dieser Stelle nicht weiter ausgeftihrt werden sollen.1?

5.6 Entwicklungsmodi einer Unternehmung

Die Entwicklungsmodi des neuen St. Galler Managementmodells
beschreiben die grundlegenden Muster der Entwicklung einer
Unternehmung. IThre Ableitung basiert auf der Annahme, dass nur durch
das Wechselspiel von Stabilitdt und Verdnderung eine Entwicklung
moglich ist. Der notwenige Wandel von Unternehmungen wird im
Managementmodell mit den Begriffen Optimierung und Erneuerung
umschrieben. Optimierung stellt einen nur schwachen Wandel im Sinne
eines Fine-Tunings dar. Demgegentiber wird unter Erneuerung ein
durchgreifender Vorgang verstanden, der zur grundlegenden Verdnderung
von Denk- und Deutungsmustern, Verhaltensmustern und
organisationalen Routinen flihrt

17 Der interessierte Leser sei an die Originalquelle Ruegg-Stiirm, 2002, S. 70ff.
verwiesen.
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6. Das Managementmodell fiir
Regionen

6.1 Der Orientierungsrahmen

Das folgende Modell bezieht sich auf die in Kapitel 3 beschriebenen
systemischen Grundvorstellungen. Ein System besteht aus einer Vielfalt
materieller und immaterieller Elemente sowie aus Wechselwirkungen
zwischen diesen. Aus den zahlreichen Anforderungen, die aus dem Wandel
des Umfeldes entstehen, ergibt sich die Dynamik des Systems und die
stdndige Notwendigkeit nach Weiterentwicklung und Erneuerung.

Das in Anlehnung an das ,Neue St. Galler Managementmodell® (Ruegg-
Stirm 2002, basierend auf Ulrich and Krieg 1974) entwickelte
Managementmodell far die nachhaltige Tourismus- und
Regionalentwicklung wird in Abbildung 15 gezeigt. Das Management der
Regionsentwicklung wird im Modell als eine Art Unternehmen betrachtet,
das den Zweck verfolgt, die kunftige Entwicklung in eine nachhaltige
Richtung zu lenken, wie sie in den Zielen des Monitoringsystems bereits
definiert wurde. Das ,Unternehmen Region“ kann von verschiedenen
Anspruchsgruppen, insbesondere von Organisierten Interessen und
Kommunen beeinflusst werden. Auch Touristen, Einwohner und
Unternehmen haben Einfluss auf das System. Zugleich fuhrt eine
Verdnderung des Systems Region zu Auswirkungen auf diese
Anspruchsgruppen.

Abbildung 15: Managementmodell fir die regionale Regional- und
Tourismusentwicklung
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Zwischen dem ,Unternehmen Region“ und seinen Anspruchsgruppen
finden vielfaltige Austauschbeziehungen statt, die sich an ganz konkreten
Interaktionsthemen manifestieren. Die Anspruchsgruppen nehmen
bestimmte Anliegen auf und vertreten ihre Interessen gegenUber der
Region. In diesem Kontext spielen die aktuell vorhandenen Normen und
Werte eine zentrale Rolle. Sowohl die Werte und Normen, als auch die
daraus abgeleiteten Entscheidungen mussen stetig aufs Neue ethisch
Uberdacht und begrindet werden. Dieses Nachdenken tUber den
Zielzustand der Entwicklung steht im Mittelpunkt der Legitimation der
regionalen Steuerungsprozesse. Es werden aber nicht nur die
Entscheidungen von den Werten beeinflusst, die Legitimierungs- und
Entscheidungsprozesse wirken ihrerseits auch zurtick auf die
gesellschaftlichen Werte und Normen einer Region.

Der Interaktionsraum, in dem sich die regionalen politischen Prozesse
entwickeln, ist wiederum in Systemumwelten eingebettet, die Natur, die
Gesellschaft und die Wirtschaft. In diesen Umwelten bewegen sich die
wesentlichen Anspruchsgruppen in der Entwicklung der Region und des
Tourismus. Ein Hauptansatzpunkt des NFP48-Projektes ist, dass die
Region ihre Selbststeuerungsfahigkeit erhalt, d.h. in der Lage ist,
anvisierte Ziele aus eigener Kraft zu erreichen und dazu Lernprozesse und
Innovationen zu schaffen, die in die gewlnschte Richtung weisen. In
diesem Sinne sind die Pfeile und Richtungen im Modell zu verstehen.

Dieses ,Unternehmen Region®“ hat nach Rey (1997, S. 64) drei wesentliche
Aufgaben zu erfullen, zu deren Erfullung die aus dem Monitoring
gewonnenen Informationen wesentlich beitragen. Es steht dabei eine
nicht-lineare Dynamik der Verdnderungsprozesses im Vordergrund. Die
Prozesse '"entstehen und entwickeln sich gleichzeitig, ihr Verlauf ist
iterativ; sich gegenseitig beeinflussend sind sie jederzeit mehr oder weniger
stark gegenwartig (Rey 1997, S. 64)

Abbildung 16: Die drei Hauptaufgaben des Regionalmanagements mit
ihren jeweiligen Zielsetzungen

Schaffung eines gemeinsamen Sinngehalts
Ausgangslage und vorgesehene Aktionen miissen fuir Akteure Sinn machen, damit sie
positiv wahrgenommen werden und zur Handlung motivieren.

Handlungen férdern

Entwurf von Handlungsszenarien und Lenkung von Aktionen (Verénderungen verlaufen
nicht linear, Fort- und Riickentwicklungen sind in jeder Entwicklung enthalten, Flexibilitat
bei unvorhergesehenen Ereignissen)

Freilegung von Ressourcen

Die betroffenen Interessen miissen auf das Ziel geleitet werden, auch soll das
Handlungspotential der Akteure genutzt werden (dazu auch: Auswahl geeigneter Projekte,
Kompetenzen ausnutzen, Networking, gemeinsame Lésungen anstreben, Lernprozesse und
Erfahrungen)
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Des Weiteren unterscheidet das Managementmodell zwischen finf
Kernphasen des strategischen Handelns, in denen die folgenden
Fragestellungen zu bearbeiten sind. Sie orientieren sich prinzipiell an den
Phasen des Policy Zirkels (vgl. Windhoff-Héritier 1987) der stets von neuem
beginnt. In diesem  Kreislauf steht das  Ergebnis eines
Managementprozesses diesem selbst wiederum als Input zur Verfiigung.

1. Agenda Setting: Welches Problem wird als lésungsbedurftig
angesehen?

2. Visionen und Ziele: Wohin soll die Entwicklung der Region fihren,
welche Rolle soll der Tourismus dabei spielen?

3. Strategie: Wie kénnen die gesetzten Ziele erreicht werden?
4. Umsetzung: Wie kann die Politik auf die Ziele ausgerichtet werden?

5. Bewertung und Korrektur: Was ergibt die begeleitende Evaluation
fur weitere Managementaufgaben?

In den Phasen des Managementprozesses entstehen nun spezifische
Anforderungen, die zur Erfullung der Aufgaben ,Sinn machen®,
ysHandlungen foérdern“ und ,Ressourcen freilegen“ erfillt werden muissen
(vgl. auch Abbildung 17: ). In diesen Phasen des regionalen
Managementprozesses sind Informationen zu laufenden Entwicklungen
der Region und zum aktuellen Stand der laufenden Projekte notwendig.
Dazu bedarf es eines Monitoringsystems sowie periodischer
Projektbeurteilungen.

In der Phase des Agenda-Settings geht es zunachst einmal darum,
aktuelle Informationen aufzubereiten um Problemfelder tberhaupt zu
erkennen. In dieser Phase sind es vor allem Informationen aus dem
Monitoringsystem, die Auskunft tiber den Stand der Entwicklung in der
Region geben und damit Problemfelder anzeigen. Sind Probleme
identifiziert, muss eine Sensibilisierung erfolgen, durch die die Probleme
auf die politische Agenda gehoben und somit als 16sungsbedirftig
gekennzeichnet werden. Schon in dieser ersten Phase bilden sich oftmals
Uberstlirzte Meinungen und Losungsansitze zu den Problemen, so dass
bereits hier mit einer Konflikt-Friitherkennung und -bearbeitung begonnen
werden  sollte. Eine  rechtzeitige Integration der relevanten
Anspruchsgruppen sowie der Burger sichert eine breite
Problemwahrnehmung.

Bei der Aufstellung von Visionen und Zielen geht es darum, eine
gemeinsame Orientierung zu erarbeiten, die fir die Beteiligten als Leitlinie
fir das weitere Handeln dienen kann. Das Monitoringsystem liefert auch
zu diesem Zeitpunkt eine sinnvolle Datengrundlage, vor allem zur
Erstellung von SWOT-Profilen und der darauf aufbauenden Formulierung
von Zielen. Die gemeinsamen Ziele und Visionen kénnen im weiteren
Managementprozess zur Motivation der Beteiligten genutzt werden. Dabei
erweist es sich als sinnvoll, Zwischenziele zu definieren, deren Erreichung
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ebenfalls auf Datengrundlage des Monitoringsystems gemessen werden
kann.

Fuar die Erarbeitung einer Strategie zur Erreichung der im
vorhergehenden Schritt definierten Ziele ist es zundchst notwendig,
herauszufinden, wer an der Strategiefindung beteiligt werden muss und
fir diese Beteiligten eine Motivation zur Teilnahme an der
Strategieerstellung zu schaffen. Es sollten in dieser Phase auch bereits die
Meilensteine bis zur Zielerreichung definiert werden. Um diese
Meilensteine zu erreichen, wird es notwendig sein, zielfihrende Projekte
nach definierten Kriterien auszuwéhlen, andere Projekte hingegen
auszuschliessen. Die Definition der Auswahlkriterien sollte frithzeitig und
transparent erfolgen, um die spatere Demotivation von Beteiligten und
Projektleitern zu minimieren. In der Phase der Strategieerarbeitung ist es
zudem notwendig, bereitstehende Ressourcen zu ermitteln, sowie
Finanzierung und Tragerschaft der ausgewéhlten Projekte zu klaren.
Wissen, welches durch das Projektmonitoring gewonnen wird dient dazu,
Projekte anhand vergleichbarer Nachhaltigkeitskriterien auszuwéahlen und
diese auf ihren Beitrag zur Zielerreichung zu vergleichen.

In der Umsetzungsphase geht es primar darum, die Unterstitzung
ausgewdahlter Projekte zu erhalten. Kénnen bereits rasch erste Erfolge
prasentiert werden, kann damit zusatzliche Motivation und Unterstlitzung
fur die weiteren Projekte generiert werden. Der Erfolg der Projekte héangt
allerdings auch mit einem effizienten Einsatz vorhandener materiellen und
immaterieller Ressourcen ab. Die Effizienz der Ressourcenverteilung kann
durch ein Projektcontrolling gezeigt werden, welches auch die Steuerung
der weiteren Entwicklung untersttitzt.

Die abschliessende Phase eines Managementzyklus' sollte die Bewertung
und Korrektur sein. Damit kann einerseits die Qualitdt abgelaufener und
anstehender Entwicklungsvorhaben und -entwicklungsprozesse evaluiert
und sichergestellt werden. Andererseits muss zu diesem Zeitpunkt
festgestellt werden, wer im Managementprozess gewonnen bzw. verloren
hat, um zwischen diesen Gruppen in der Zukunft Ausgleich zu schaffen.
Die Evaluation dient schliesslich vor allem dazu, das weitere Vorgehen zu
entwerfen, aus Fehlern zu lernen und auf der verdnderten Situation
zuklinftige Managementinterventionen aufzubauen. Fir die Bewertung
und Korrektur muissen die Datenquellen ergdnzend genutzt werden, um
Informationen fir die Erfolgskontrolle der einzelnen Projekte zu erhalten
und deren Wirkungen auf die Region zu bestimmen. Zu beachten ist dabei,
dass nicht eine ,Uber-Interpretation® erfolgt. Nicht immer lassen sich
kausale Zusammenhénge zwischen Projekten und Verdnderungen in der
Region finden.
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Abbildung 17:
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Abbildung 18: Funktionen der Information aus dem Monitoringsystem
entlang der Phasen des Managementprozesses
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6.2 Initiierung von Prozessen

Das Managementmodell und die darin beschriebenen Prozesse werden in
der  Wirklichkeit  kaum in der Reinform auftreten. Der
Orientierungsrahmen hilft dazu, die sténdig ablaufenden
Entwicklungsprozesse innerhalb einer Region 2zu verstehen wund
einzuordnen. Eine Region ist kein neues Gebilde, in dem
Managementprozesse aus dem ,Nichts“ heraus ,gestartet® werden kénnen.
Vielmehr gilt es, diejenigen Prozesse zu nutzen, die — teils auch parallel
zueinander - in einer Region ablaufen.

Das Managementmodell hilft dabei, diese Prozesse weiterzuentwickeln,
dass sie einen Beitrag dazu leisten, die Regionen langfristig als
selbststidndig = handlungsfihige  Institutionen zu  erhalten. Ein
Managementmodell flir regionale Entwicklung muss gewé&hrleisten, dass
Regionen lernfihig und damit anpassungsfdhig an die sich standig
verdndernden Rahmenbedingungen bleiben. Es muss vor allem ein
Orientierungsraster fir die am Management der Region Beteiligten bieten.

Es kann davon ausgegangen werden, dass in Regionen, die sich als
"Lernende Regionen" verstehen, bereits Entwicklungsprozesse stattfinden,
die implizit an denselben Eckpunkten ausgerichtet sind, wie unser
Managementmodell. Im Konzept der ,Lernenden Region“ geht es um
Voraussetzungen, Gestaltungsanforderungen und Managementverfahren,
zur Neupositionierung der Wirtschaftsstrukturen und
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Entwicklungspotenziale einzelner Regionen gegentiber den verdnderten
Rahmenbedingungen (vgl. Farst 2001).18 Nach Furst und Knieling (2002,
S. 5) wird von Lernenden Regionen erwartet, dass ,sie auf die
Herausforderungen des Strukturwandels innovativ reagieren, und zwar
Uber reflexive Rationalitdat, was im Wesentlichen bedeutet: dass sie
strategiefdhige kollektive Handlungskapazititen bilden, dass sie ihr
Handeln zielorientiert kontrollieren, dass sie ihre Strategien entsprechend
kontrolliert anpassen koénnen.“

In der Praxis jedoch weisen zahlreiche Regionen eine geringe Lern- und
Anpassungsfidhigkeit auf und die Entwicklungsprozesse stagnieren oder
sind gar rucklaufig. Wie kénnen nun auch in diesen Regionen Prozesse
initiiert werden, die auf eine Verbesserung der Lern- und
Anpassungsfahigkeit, sprich der Innovationsfihigkeit der Region zielen.
Oder mit Haussermann und Siebel (1994, S. 52) provokant gefragt: ,Wie
organisiert man Innovation in nichtinnovativen Milieus?“

Verschiedene Forschungen uber die Innovationsfihigkeit von Regionen
zeigen, dass Regionen mit vergleichbarer Struktur und Problemlagen
unterschiedliche Innovationsfdhigkeiten entwickeln. Scherer (2005, S. 72ff)
identifiziert = zwei  grundlegende  Ursachen  flir eine  geringe
Innovationsfihigkeit von Regionen, die zudem untereinander in einer
Wechselbeziehung stehen: Die Innovationsunfiahigkeit einer Region an sich
sowie das Scheitern von regionalen Veranderungs- und
Innovationsprozessen.

Innovationsunfahigkeit

Die Region und die dort bestehenden Netzwerke sind nicht in der Lage sich
den verdnderten Rahmenbedingungen anzupassen und
Innovationsprozesse erfolgreich zu initiieren. Sie scheitern damit bereits in
der ,Inventionsphase“. Dieses Scheitern kann einerseits daraus
resultieren, dass sie eine bestimmte Problemlage als nicht
l6sungsbedurftig ansehen und deshalb auch keine Notwendigkeit fr
Neuerungen sehen. Andererseits kann auch fehlende Kreativitdit und
Innovationsfeindlichkeit der dominierenden Akteure dazu fihren, dass der
notwendige Raum fir neue Moglichkeiten nicht gedffnet wird. Urséchlich
daftr kénnen die in Kapitel 2.1 dargestellten funktionalen, kognitiven oder
politischen Blockierungen von regionalen Systemen sein. Es kénnen aber
auch eine Reihe von innovationsspezifischen Problemen zu dem Scheitern
der Inventionsphase fiihren. Furst und Knieling (2002) nennen hier (1)
konservative Deutungsmuster der regionalen Entscheidungstrager, die iber

18 Schlager-Zirlik (2003), S. 25ff zeigt auf, dass unter dem Begriff der
Lernenden Region noch weitere Konzepte subsumiert werden. Sie
unterscheidet hier zwischen (a) humankapitalorientierten Ansétzen, bei
denen die Entwicklung der regionalen Wissensbasis sowie die
Koordinierung der regionalen Weiterbildungsangebote im Mittelpunkt
steht, (b) innovationsorientierten Ansatzen, bei den Lerning by interacting
sowie Informationsaustausch und Innovationsdiffusion im Mittelpunkt
stehen sowie (c) einem Policy-Netzwerk-Ansatz, bei dem es um eine neue
Planungskultur und um neue Kooperationsprozesse durch Netzwerke in
der Region geht.
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kartellartiges Verhalten oder Gruppendenken in den
Entscheidungsgremien sowohl die Problemwahrnehmung als auch die
Suchrichtung der Problembearbeitung gravierend reduzieren; (2) materielle
Selektivitiiten der innovatorischen Prozesse, indem von vornherein
Loésungen ausgeschlossen werden, die als problembeladen gelten sowie (3)
soziale Selektivitdten der Prozesse, welche die Sucher und Trager
unkonventioneller Ideen ausgrenzen (als ,Abweichler”, ,Spinner®, als
»Scharlatane“ etc.). Erfolg oder Scheitern regionaler Innovationen bereits
wahrend der Inventions-Phase hingen damit entscheidend von der
Offenheit wund der Flexibilitdit der regionalen Netzwerke und
Kooperationsprozesse ab. Sind diese nach innen und nach aussen
abgeschottet und nicht mehr zugénglich, ist keine Innovation moglich und
entsprechende Ansétze drohen zu scheitern.

Scheitern von regionalen Verinderungs- und Innovationsprozessen

Im Zweiten Fall werden Innovationsprozesse erfolgreich initiiert und
verschiedene Optionen fir Neuerungen formuliert. Jedoch werden diese
Neuerungen nicht in konkrete Aktivitditen und Massnahmen umgesetzt.
Die begonnenen Innovationsprozesse scheitern in der Umsetzung.
Ursachlich far eine blockierte Umsetzung ist die Tatsache, dass Neuerung
und Innovation oftmals zu Verteilungskonflikten fihren, da durch sie ein
bestehendes System in Ungleichgewicht gebracht wird, was wiederum
Akteure dieses Systems in unterschiedlichem Masse betrifft. Die
regionalen Institutionen und Netzwerke sind meist nicht in der Lage diese
Verteilungskonflikte zu 16sen. In der Folge kann es dazu kommen, dass
jede Innovation blockiert wird, da (potenzielle) Verlierer einer Innovation
jede Form der Verdnderung zu verhindern versuchen. Die begrenzte
Konfliktfadhigkeit von Netzwerken und die (begrenzten)
Sanktionsmoglichkeiten des Gesamtsystems gegentiber einzelnen
Akteuren des Systems sind hierflir verantwortlich. Ebenso kénnen die
Verteilungskonflikte auch dazu fihren, dass Innovationen inhaltlich
reduziert werden und man sich auf einen ,kleinsten gemeinsamen Nenner®
einigt. Verantwortlich hierfir ist die starke Konsensorientierung von
regionalen Netzwerken. Furst und Knieling (2002 S. 3) sprechen von einem
Dilemma zwischen Konsensbildung und Innovationsfahigkeit und weisen
daraufthin, dass Konsensorientierung gegentiber Innovationsprozessen
restriktive Wirkung hat und notwendige Reformprozesse be- oder
verhindert. Gelingt es innerhalb eines Innovationsprozesses nicht, bei der
Umsetzung Verteilungskonflikte zu vermeiden oder zu losen, wird die
Realisierung scheitern. ~Schonwetter“-Netzwerke, mit geringer
Konfliktlésungsfahigkeit konnen deshalb nur begrenzt innovativ sein und
werden nur wenige Neuerungen tatsdchlich umsetzen kénnen. Besonders
problematisch sind Verteilungseffekte, wenn verschiedenen Werte-
Dimensionen und damit Logiken tangiert sind (beispielsweise die Macht
der Politik auf der einen, wirtschaftliche Werte auf der anderen Seite).

Das Scheitern von Innovationsprozessen in der Regionalentwicklung lasst
sich aber nicht allein auf einen dieser beiden Problembereiche
zurlickfiihren, da sich diese in der Praxis vermischen: ,Je starker
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Innovationsprozesse mit der Frage der Verteilung von Kosten und Nutzen
der Innovation verknupft werden, umso mehr geraten sie in den Schatten
der Verteilungskonflikte und um so mehr reduziert sich ihre
Findungsoffenheit. Denn Innovationsprozesse, die absehbar zu erheblichen
Anderungen des Status quo fiihren, mobilisieren Widerstidnde derer, die
dadurch ihre property rights entwertet sehen, neue Kosten der Anpassung
auf sich nehmen mussen oder generell hohere Risiken ausgesetzt werden®
(Farst und Knieling 2002, S. 8).

Die Initiierung von Verdnderungsprozessen und damit von Innovation in
der Regionalentwicklung sieht sich darum erheblichen Widerstidnden
gegenliber. Diese resultieren einerseits aus dem ,Nicht-Erkennen“ der
Notwendigkeit von Verdnderungen aufgrund der Rahmenbedingungen
innerhalb der bestehenden regionalen Institutionen. Anderseits resultieren
die Widerstdnde auch aus einem ,Nicht-Wollen“ von Veranderung, da diese
immer zu Verschiebungen des bestehenden 6konomischen, politischen
und gesellschaftlichen Gleichgewichtes in einer Region fiihrt. Aus diesem
Grund entsteht die teilweise erhebliche Veranderungsresistenz regionaler
Institutionen.

Gleichwohl lassen sich eine Reihe von Ansétzen identifizieren, wie
Verdnderungsprozesse in nicht-innovativen Regionen initiiert werden
konnen. Scherer (1995, S. 75f) weist darauf hin, dass sich diese Anséatze
meist darauf beziehen, die in einer Region existierenden Netzwerke durch
bewusste Aktivitdten in ihrer Struktur zu verdndern. Er unterscheidet
zwischen zwei grundlegenden Strategieansétzen:

Evolutionire Ansitze: Diese zielen nach innen auf eine langfristige
Verdnderung der Netzwerkstruktur durch den aktiven Einbezug
neuer Akteure aus der Region selbst und nach aussen auf eine
verstarkte Zusammenarbeit mit Akteuren aus anderen Regionen
und anderen Systemen. Dadurch soll neues Wissen und vor allem
auch neue Ideen in das bestehende regionale System gebracht
werden. Denkbare Instrumente fir diesen langfristig wirkenden
Ansatz sind (a) Offnung des Entwicklungsprozesses und Integration
von Akteuren ausserhalb des Kernsystems, (b) Empowerment-
Projekte zur Erweiterung des in der Region aktiven Personenkreises,
(c) die Integration von kreativen Koépfen und Querdenkern in den
regionalen Entwicklungsprozess (d) der institutionalisierte
Wissensaustausch mit anderen Regionen und Institutionen
ausserhalb der Region (z.B. ERFA-Gruppen, Coaching,
Regionspartnerschaften etc.) und (e) die gesellschaftliche Offnung,
die mit der Schaffung neuer Austauschplattformen (Clubs,
Interessengruppenen etc.). Diese langfristig wirkenden Anséatze
kénnen aber nur dann erfolgreich wirken, wenn bereits ein Potenzial
an innovativen Akteuren in den bestehenden regionalen Netzwerken
vorhanden ist und nicht das gesamte regionale System vollstindig
blockiert ist.

Revolutionire Ansitze: Diese zielen auf eine kurzfristige und
grundlegende Verdnderung und Neukonfiguration des regionalen
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Akteurssystems. Sie resultieren meist aus systemexternen
Impulsen. Aufgrund externer Impulse auf das System Region
werden die Dbestehenden wirtschaftlichen, politischen und
gesellschaftlichen Strukturen, die bislang verkrustet waren,
aufgebrochen und es werden Uberkommene Werte und Normen in
Frage gestellt (vgl. Furst und Knieling 2002, S. 21). Diese externen
Impulse koénnen zum einen aus einer fundamentalen
Krisensituation, mit der die Region konfrontiert ist, resultieren (z.B.
Schliessung des dominierenden Grossbetriebes in der Region,
Lawinen- oder Hochwasserkatastrophe). Zum anderen kann der
Impuls auch von einem Wettbewerb zwischen Regionen oder der
Neuausrichtung eines Regionalférderprogramms ausgehen.!® In der
Folge kann es zu einem ,unfreezing“ und anschliessenden ,re-
freezing“ der in der Region bestehenden Strukturen und Prozesse
kommen. Das heisst, dass es flir einen bestimmten Zeitraum
moglich ist, eine neue Konstellation der Akteure zu erreichen oder
Akteursnetze gezielt zu Offnen. Anschliessend spielen sich die
Krafteverhaltnisse wieder ein und es entstehen neue oder veranderte
Strukturen.20

Die revolutiondren Ansétze sind dann notwendig, wenn das in einer Region
bestehende System blockiert und zu keiner selbstreferentiellen Steuerung
mehr in der Lage ist. Dann mussen notwendige Verdnderungsimpulse
explizit von ausserhalb des regionalen Akteurssystems kommen. Beispiele
sind in der Systemtheorie einzuordnen in eine Verdnderung der Kanten
oder Knoten. Eine Kantenverdnderung findet z.B. durch Verschiebungen
der Machtkonstellation statt, wenn der "Dorfkénig", der Interaktionen
monopolisiert hat, entmachtet wird. Eine Verdnderung der Knoten findet
dagegen z.B. dann satt, wenn ein neues starkes Unternehmen in der
Region ansédssig wird.

Verdanderungsprozesse, wie sie in unserem Managementmodell fur
Regionalentwicklung vorgesehen sind, koénnen also auch in nicht-
innovativen und blockierten Regionen aktiv geférdert werden.
Entscheidend ist dabei immer, dass eine Region sich 6ffnet und bereit fir

19 Vgl. die Erfahrungen in der Bundesrepublik Deutschland mit den beiden
Wettbewerben INNOREGIO und BIOREGIO (vgl. Koschatzky, K. (2003).
Innovative Impulse fGr die Region - Aktuelle Tendenzen und
Entwicklungsstrategien. Stuttgart, Fraunhofer IRB-Verlag. oder die
Erfahrungen mit EU-Strukturfondsférderung in  Osterreich  (vgl.
Hummelbrunner, R. (2003).

20 Bratzel, S. (1999). "Innovationsbedingungen kommunaler Verkehrspolitik.
Voraussetzungen, Inhalte und Folgen von umweltorientiertem Policy-
Wandel." Archiv fir Kommunalwissenschaften(2): 282-303.Der Autor teilt
am Beispiel einer umweltorientierten Verkehrspolitik diesen Prozess in drei
Phasen ein: In Phase 1 gerdt das dominierende Akteurssystem in
Schwierigkeiten seine Politik, die zunehmend auf Widerstand stosst zu
legitimieren (unfreezing). In Phase 2 kommt es in der Folge der ausgeldsten
Konflikte oder aufgrund einer Krisensituation zu einem Wechsel bzw. zu
einer Neukonstellation des Akteursregimes, da nur ein Wechsel bestehende
Machtstrukturen aufbrechen kann (change). Phase 3 steht fur die
Institutionalisierung der neuen Politik, so dass Verhaltens- und
Planungssicherheit fir die beteiligten Akteure entstehen (re-freezing).
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Neuerung ist. Nur wenn hierfir der entsprechende Wille bei wichtigen
Akteuren besteht, kann die Region innovativ und lernfihig werden und
sich diese F&higkeit auch langfristig erhalten. Sie muss dabei den Blick
nach aussen bewahren und sich mit anderen Regionen vergleichen. Denn
Innovation kommt, gerade auch bei der Regionalentwicklung, immer auch
aus der Bertthrung und aus der Auseinandersetzung mit dem Anderen
und dem Neuen.

6.3 Der institutionelle Rahmen

Ein regionaler Strategieprozesses bedarf eines institutionellen Rahmens
und einer wenigstens minimalen Organisationsstruktur. Dabei gibt es
Rahmenbedingungen, die das Entstehen einer regionalen
Managementstruktur sowie die Interaktionen und Entscheidungsprozesse
beeinflussen. Fur den Entstehungsprozess eines Managements der
regionalen Entwicklung sind vor allem &dussere Rahmenbedingungen von
Bedeutung, zum Beispiel das Zusammenspiel der bestehenden
Institutionen und Hierarchien (6ffentlich-privat, Bund-Kanton, rechtlich-
marktgeregelt). Wichtig fir die Interaktionen und Entscheidungsprozesse
sind dagegen vor allem die internen Rahmenbedingungen, wie etwa
bestehende Management- oder Fuhrungsstrukturen oder gemeinsame
Normen und Werte.

Institutionelle Rahmenbedingungen innerhalb der Region

Damit ein Management der regionalen Entwicklung tiberhaupt stattfinden
kann, muss das regionale Steuerungssystem einen Mindestgrad an
Institutionalisierung aufweisen. Diese institutionellen
Rahmenbedingungen gewéahrleisten, dass der notwendige Austausch
zwischen den Akteuren stattfinden kann und dass Leitplanken fir die
Entscheidungsprozesse vorhanden sind. Die folgenden Kriterien
beschreiben die institutionelle Mindestausstattung, um einen regionalen
Strategieprozess steuern zu kénnen:

Organisatorischer Kern: Es muss eine organisatorische Einheit
geben, die Verwaltungsaufgaben erledigen kann und die sicherstellt,
dass einzelne Prozessschritte durchgefiihrt werden und Ergebnisse
erzielt werden (Controlling-Funktion). Diese Kernorganisation kann
auch die Moderation zwischen den verschiedenen beteiligten
Interessen besorgen und tibernimmt so Ftihrungsfunktion innerhalb
des Managements der regionalen Entwicklung.

Regelsystem: Das Vorhandensein eines regionsinternen Systems von
Normen und Werten bezlglich der Zuginglichkeit des Systems
regelt die Frage, wer an einem Strategieprozess beteiligt ist, bzw. in
den Augen der Akteure beteiligt sein musste. Zum Regelsystem
gehort auch ein Konfliktldsungsmanagement, das heisst ein
bewusster Umgang mit Streitfillen oder Interessenkonflikten, etwa
Uber Verteilungsfragen. Ebenso Teil des Regelsystems ist, in wie
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weit ein regionales System Neuerungen zulassen kann oder ob
Innovationen systematisch blockiert werden, die wiederum zur
Konservierung bestehender Strukturen fihren.

Legitimation der Entscheidungen: Kooperationen zur Steuerung
regionaler Entwicklungsprozesse produzieren Entscheidungen und
Ergebnisse. Diese Ergebnisse brauchen eine institutionalisierte
Ruckkoppelung zu den legitimierten politischen Gremien und
Verfahren. Zum Beispiel stellen die Akteure gemeinsam politische
Ziele fur das Regionalmanagement auf oder es mulssen
Ressourcenentscheidungen gefallt werden. Es ist also zwingend
notwendig, dass Gremien wie Gemeinderdte oder -versammlungen
oder Verfahren wie Volksentscheide in die Prozessplanung integriert
werden.

Trennung von Legitimation und Entscheidungsvorbereitung: Fur den
Prozess sind zwei Gruppen von Akteuren zu unterscheiden: die
Entscheidungstrager oder sMachtpromotoren“
(Gemeindeprasidenten, Regionsvorstdnde, Geschaftsfihrer von
Kammern, Unternehmer) und die Experten oder ,Fachpromotoren®,
die Entscheidungen fachlich und professionell vorbereiten kénnen.
Da beide Gruppen unterschiedlichen Logiken folgen, ist es sinnvoll,
sie separat zu organisieren: die Experten oder kénnen sich freier
entfalten, wenn sie nicht immer institutionelle Interessen
bertGicksichtigen mitissen; die Entscheidungstrdger sind eher
kontrollorientiert, weil sie die vorgeschlagenen Massnahmen
politisch absichern und in die Umsetzung bringen mtssen. Die
Experten rekrutieren sich aus den regionalen Institutionen und
werden nach fachlichen und persénlichkeitsbezogenen Kriterien
ausgewdhlt. Die Entscheider sollten repréasentativ fir die regionalen
Akteursgruppen ausgewéhlt werden. Es ist darauf zu achten, dass
die Paritat nicht fir zu grosse Gruppen sorgt. Es haben sich
kleinere Lenkungsgruppen bewahrt, welche die Dinge vorantreiben.

Grad der Formalisierung: Eine regionale Kooperationsstruktur kann
unterschiedlich stark formalisiert sein — vom lockeren Netzwerk bis
zur staatsvertraglich geregelten Partnerschaft ist alles méglich.
Welches der Grad der Formalisierung ist, hdngt von der Grésse und
der Heterogenitdt des regionalen Kooperationssystems ab. In der
Regel gilt: je mehr Akteure beteiligt sind und je heterogener deren
Struktur, desto formalisierter muss die Organisationsstruktur sein.
Wo nur wenige Akteure aus dem selbem Umfeld zusammenarbeiten
(z.B. Touristikernetzwerk) reicht eine lose Netzwerkstruktur. Wo
viele Akteure aus unterschiedlichen Bereichen und
unterschiedlichen politischen Ebenen zusammenkommen, muss
eine starkere Formalisierung dafiir sorgen, dass die regionale
Institution entscheidungsfédhig bleibt und die Transaktionskosten
nicht explodieren. Far die Steuerung regionaler
Entwicklungsprozesse kommt es auf die wohldosierte Mischung aus
stark formalisierten Rahmenbedingungen (z.B. ordnungsstaatliche
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Politiken, wie die Raumplanung), projektorientierten Strukturen
(z.B. Programme, Impulsprojekte) und innovativen
Netzwerkstrukturen an.

Die internen Rahmenbedingungen gewdahrleisten, dass das System
zuganglich bleibt und dass Konfliktldsungsstrategien existieren. Zudem
sind sie die Grundlage far die Existenz einer Kernorganisation, die
administrative Aufgaben und Netzwerkmanagement Uibernimmt sowie von
Akteuren die Fuhrungsfunktionen innerhalb des Systems Ubernehmen.
Die politische Legitimation der Managementstrukturen muss sichergestellt
sein, wobei darauf zu achten ist, dass nicht die politischen Akteure die
Managementstrukturen aufgrund ihrer Legitimationsmacht dominieren.

Institutionelle Rahmenbedingungen ausserhalb der Region

Das Entstehen einer Tragerstruktur fir ein Management der regionalen
Entwicklung hangt auch extern von rechtlichen wund politisch-
administrativen Rahmenbedingungen ab. Benz und Furst (2003, S. 43)
nennen folgende wichtige Rahmenbedingungen von aussen:

Ubergeordnete Steuerung: die regionalen Management- und
Steuerungssysteme werden durchwirkt von externen Hierarchien
und Regelsystemen. Dazu gehéren die  Sektoral- und
Querschnittspolitiken des Bundes und der Kantone, die gesetzlichen
und institutionellen Rahmensetzungen, Qualitidtsanforderungen
oder vorgeschriebene Konfliktregelungs- und
Lastenausgleichsverfahren.

Handlungsspielrdume: es ist zu beachten, welche
Organisationsstrukturen der beteiligten Akteure vorgegeben sind
und welche rechtlichen, finanziellen, personellen oder politischen
Handlungsspielrdume sich daraus ergeben. In der Schweiz macht es
zum Beispiel einen Unterschied, ob eine Region im Berggebiet liegt
und auf Basis des Investitionshilfegesetzes Mittel und Instrumente
fur das regionale Management zur Verfligung hat oder ob es diese
HandlungsspielrAume nicht hat.

Mehrebenenproblem: Fur das Entstehen einer Steuerungsstruktur
fir die regionale Entwicklung ist so genannte Mehrebenenproblem
von Bedeutung, d.h. die Schwierigkeit der Abstimmung zwischen
unterschiedlichen Ebenen, etwa der kantonalen und der
Bundesebene. Sind Akteure verschiedener Ebenen in eine
Steuerungsstruktur eingebunden, so kann es passieren, dass sie
den Prozess aufhalten, in dem sie sich immer wieder mit ihrer
Herkunftsinstitution abstimmen mussen, bevor Zusagen in der
Kooperation machen konnen. Dieses Problem betrifft neben den
staatspolitischen Ebenen generell Reprasentanten von externen
Organisationen.

Ausweicheffekte: = Kooperationsprozesse zur  Steuerung der
regionalen Entwicklung koénnen ins Stocken geraten, wenn
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alternative Foren der Problembearbeitung existieren, die es

erlauben, das  gemeinsame  Vorhaben  mit  niedrigeren
Transaktionskosten anzugehen. Durch bundesstaatliche
Rahmenbedingungen kann so - zumindest theoretisch - eine

regionale Kooperationsstruktur ad absurdum geftihrt werden.

Im Endeffekt gewéhrleisten die exogenen Rahmenbedingungen, inwiefern
die regionalen Organisationen Uber notwendige Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume verfliigen und inwiefern sie von Weisungen oder
dem Wohlwollen tibergeordneten Stellen abhéangig sind. Dabei ist es sehr
hilfreich, thematische FreirAume besetzen zu koénnen, die bislang keiner
anderen Institution zugewiesen sind.

6.4 Systemische Instrumente?’

Das Management von Systemen wird vor allem durch die hohe Komplexitat
der Systeme erschwert. In Regionen sind Situationen oftmals deswegen
komplex, weil verschiedene Menschen bzw. Gruppen mit unterschiedlichen
Interessenlagen, Werten und Absichten handeln. Komplexe Situationen
unterscheiden sich von ,einfachen® Situationen in folgenden Merkmalen
(Konigswieser und Lutz 1990):

Einfache Situation Komplexe Situation

e Wenige, gleichartige e Viele verschiedenen

Elemente
e Geringe Vernetztheit

e Wenige
Verhaltensmoéglichkeiten
der Elemente

e Determinierte, stabile
Wirkungskreislaufe

e Vollstédndig analysierbar

e Quantifizierbares Verhalten

e Prognostizierbar
e Konstruierbar

e kontrollierbar

Elemente
e Starke Vernetztheit

e Viele verschiedene
Verhaltensmoéglichkeiten
der Elemente

e Viele veranderliche
Wirkungsverlaufe

e Beschrankt analysierbar

e Beschrankt quantifizierbare
Muster

e Erkennbar
e Beschrankt lenkbar

e Verstehend nachvollziehbar

Zum Verstiandnis komplexer Situationen ist es erforderlich, Muster zu
erfassen, die das Verhalten eines Systems adidquat abbilden. Dabei gilt es
vor allem, das Eigenverhalten der Systeme zu verstehen, um daran

21 Das Kapitel sttitzt sich im Wesentlichen auf die von Hummelbrunner, R.,
R. Lukesch, et al. (2002). Systemische Instrumente fir die
Regionalentwicklung. Endbericht. Graz identifizierten Instrumente und
deren Bericht Leichte Abwandlungen und Ergdnzungen wurden
vorgenommen wo notwendig und zweckdienlich.
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ankntpfend durch indirekte Steuerungsformen in das System einzugreifen.
Die indirekten Steuerungsformen  nutzen  Eigenverhalten  und
Selbstorganisation von Systemen bewusst aus, verzichten aber im Gegenzug
auf direkte Eingriffe von aussen, sowie auf die Bestimmung von Details.

Die sich aus der Komplexitédt der Systeme ergebenden Schwierigkeiten und
Anforderungen werden in der Praxis h&ufig ignoriert oder gedanklich weit
reduziert, damit sie handhabbar werden. Diese starke Vereinfachung fahrt
dazu, dass die Realitdt nur noch als simples Input-Output Modell gesehen
wird. Das heisst, dass zur Loésung einer Problemsituation oder zur
Erreichung vorher definierter Ziele bestimmte Aktivitdten mit bestimmten
Mitteln geplant werden. Dabei wird tibersehen, dass es solche "linearen"
Lésungsanséatze oftmals gar nicht geben kann, da jedes Eingreifen durch
die Vernetzung der Systembestandteile und Systeme auch Prozesse
auslésen kann, die urspriinglich nicht intendiert waren.

Weitere gravierende Fehler im Umgang mit komplexen Systemen sind nach

Dérner (zitiert nach Hummelbrunner, Lukesch et al. 2002) auch:

Reparaturverhalten: Einzelprobleme werden identifiziert und isoliert
bearbeitet. Dadurch verzettelt man sich oft in nebensédchliche
Details bzw. Symptome oder beschrankt sich darauf, das jeweils
Einfachste, Naheliegendste zu erledigen.

Unvernetzte Situationsanalyse: Es werden zwar viele Information
und Daten erhoben, aber nicht in Beziehung zueinander gesehen
und ausgewertet. Dadurch werden wichtige Systemeigenschaften
und die kybernetische Dynamik nicht erkannt.

Irreversible Schwerpunktbildung: Ein Schwerpunkt wird zunachst
(oft durchaus richtig) erkannt wund bearbeitet. Auf Grund
anfanglicher Erfolge wird daran festgehalten und anderweitige
Signale (z.B. Widerspriiche, Fehlentwicklungen) werden tendenziell
ausgeblendet.

Unbeachtete Nebenwirkungen: Auf Grund einer linear-kausalen
Denkweise werden Handlungen im Vertrauen auf ihre Richtigkeit
gesetzt, ohne weiter reichende Konsequenzen zu beachten. In der
Folge kann eine Losung dann jedoch selbst wieder zum Problem
werden.

Tendenz zur Ubersteuerung: Da Systeme auf Grund ihrer
Eigendynamik auf Eingriffe nur mit Verzégerung reagieren, erfolgen
diese haufig zu intensiv oder werden zu rasch verstarkt — bei
Gegenreaktionen aber auch wieder (zu) drastisch reduziert.

Tendenz zu autoritdrem Verhalten: Der Wille ein System direkt
beeinflussen zu wollen (oder der Glaube, sein Verhalten
durchschaut zu haben), fihrt zu diktatorischen Vorgangsweisen
und zu einer Missachtung der Selbstorganisationskrifte von
Systemen.

Viele der derzeitig angewendeten Instrumente der Regionalentwicklung
gehen nach wie vor von einem linearen Entwicklungsverstidndnis aus. Sie
sind daher fiur den Umgang mit der erhéhten Komplexitidt von Regionen
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nicht bzw. teilweise nur sehr beschrankt geeignet. Nach Hummelbrunner,
Lukesch et al. (2002) erfordert ein Handeln in Systemen die
Berticksichtigung ihrer Besonderheiten, né&amlich die Anerkennung
prinzipieller Grenzen von Informationen, Gestaltbarkeit, Beherrschung und
Kontrolle.

Eine Reihe von innovativen Instrumenten flir den Umgang mit komplexen
Systemen wurden in den verschiedensten Disziplinen -erarbeitet.
Hummelbrunner et. al fallt der Verdienst 2zu, diese Instrumente
inventarisiert und sie damit auch far die Regionalentwicklung nutzbar
gemacht zu haben. Die folgenden Ausfihrungen stlitzen sich daher
schwergewichtig auf ihre Analyse und Bewertung (Hummelbrunner,
Lukesch et al. 2002). Die weiteren Ausfihrungen stellen eine Auswahl
dieser Methoden vor, die sich auf all jene beschrankt, die in der
Regionalentwicklung bereits genutzt werden oder aber einen besonders
hohen Nutzen versprechen. Instrumente und Methoden werden in drei
Bereiche eingeteilt. Solche, die (1) helfen, Systeme zu verstehen, (2) Systeme
verandern kénnen und (3) aufzeigen, wie in Systemen gelernt werden kann.
Systeme zu verstehen Dbildet die Grundlage fiir den weiteren
Managementprozess. Vor allem wahrend des Agenda-Settings sind die daftr
vorgeschlagenen Instrumente hilfreich. Systeme zu verdndern ist ein
Kernbereich des Managements. Die dazu vorgeschlagenen Instrumente
finden damit iber den gesamten weiteren Managementprozess Anwendung.
Instrumente, die geeignet sind, im System zu lernen, kénnen vor allem in
der Bewertungs- und Korrekturphase eingesetzt werden.

Abbildung 19: Systemische Instrumente und ihre Anwendbarkeit in den
Kernphasen des Managements

Agenda-Setting Vision & Ziele Strategie Umsetzung Bewertung &

Korrektur
Umfeldanalyse

‘ Strategische Gebietsbewertung ‘

Szenarien

‘ Integrierte und systemische Planung ‘

‘Strategieentwicklung ‘ }

Prozess-Steuerung

‘ Lernendes System ‘

Monitoring&
Evaluation

Systeme verstehen Systeme verandern

In Systemen lernen

6.4.1 Instrumente fiir das Agenda Setting

Um mit Hilfe indirekter Steuerungsformen in ein System eingreifen zu
konnen, bedarf es eines umfassenden Verstédndnisses des Systems und der
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in diesem System bestehenden Wechselwirkungen und Verknupfungen.
Dazu mussen bestehende Muster erkannt werden. Vor allem das
Eigenverhalten von Systemen und die in ihnen ablaufenden Prozesse sind
oftmals schwer zu erkennen. Noch schwieriger ist es, dieses zu verstehen.
Eine  Vorhersage schliesslich  ist  génzlich  unmédglich. Das
Monitoringsystem (vgl. Bericht II) kann in dieser Phase mit einer
geordneten Aufstellung von Daten zum Stand der Entwicklung Hilfe
leisten.

Neben dem Verstandnis fir das System und dessen endogene Potenziale
ist es ferner notwendig, das Umfeld, in und mit dem das System
interagiert, zu kennen und zu verstehen. Instrumente, die helfen, die
Zusammenhénge in Systemen, die Wechselwirkungen mit der Umwelt und
die Entwicklung der Umwelt zu verstehen und die den Anwender in die
Lage versetzen, Ansatzpunkte fliir Interventionen aufzudecken, konnen den
Gruppen (1) Situationsanalyse, (2) Umfeldanalyse und (3) Strategische
Gebietsbewertung zugeordnet werden. Da es in der Phase des Agenda-
Settings auch darum geht, ein breites Problemverstdndnis und eine
Sensibilisierung zu schaffen, sind solche Instrumente geeignet, die es
erlauben, Vertreter der Anspruchsgruppen bereits in dieser frithen Phase
zu integrieren.

Als erster Schritt in einem Problemldésungszyklus dient die
Situationsanalyse. Dabei geht es darum, Sachverhalte gedanklich zu
zerlegen und zu durchdringen, Zusammenhinge zu ermitteln, Ursachen
fiar bestimmte Entwicklungen aufzuspliren und Informationen fur
kiunftiges Handeln zu gewinnen. Zur Situationsanalyse eignen sich die
folgenden Methoden:

Systemische Problemanalyse
Ziel

Identifizierung von Losungsansatzen und geeigneten Ansatzpunkten in
komplexen Problemsituationen.

Inhalte/Schritte

Identifizierung der am Zustandekommen des Problems beteiligten
Personen und Kommunikationen

Unterscheidung der Problemtypen:

Plus Symptom = ein Phdnomen, das nicht erwartet/erwlinscht ist,
wird beobachtet, d.h. es gibt nicht intendierte Nebenwirkungen einer
Handlung.

Minus-Symptom = Ein erwartetes oder erwtinschtes Phidnomen wird
nicht beobachtet.

Untersuchung zusétzlicher Funktionen eines Problems: Was waren
die Konsequenzen aus der Losung des Problems?
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Untersuchung bisheriger Losungsansétze: Losungsversuche der
Vergangenheit sind oft Schltissel fur aktuelle Probleme, weil sie
entweder zu einfach, unrealistisch oder kontraproduktiv waren.

Ableitung der Problemlésungsmethodik:

Plus-Symptom: Der zum Problem fihrende Mechanismus muss
unterbrochen werden, d.h. Aktionen unterlassen oder
Strukturen aufgel6st werden.

Minus-Symptom: Mechanismus zur Herstellung einer Losung
einfiihren, d.h. Aktionen setzen oder Strukturen entwickeln.

Nutzen und Leistungsfahigkeit

Die Systematische Problemanalyse hilft, oberflachliche Losungsanséatze zu
vermeiden, in dem auch die tieferen Schichten von Problemen analysiert
werden. Uber die Anwendung dieses Ansatzes in der Regionalentwicklung
ist bislang nichts bekannt. Vor allem im Fall hartnéckiger Probleme und
wenn Uber diese kaum gesprochen wird, ist der Ansatz geeignet, da er
hilft, Wahrnehmungsunterschiede die durch gezielte Kommunikation
bearbeitet werden kénnen, zu beheben.

Vernetzte Problemanalyse

Ziel:

Analyse der Beziehungen zwischen Elementen eines Problemsystems,
Ableitung von Erkenntnissen Uber deren Eigendynamik, Identifikation von
Ansatzpunkten fir Eingriffe und Losungen.

Inhalte/ Schritte:

Abgrenzung des Problems und Auflistung der fiir die Problemlésung
bedeutsamen Elemente aus verschiedenen Perspektiven (verhindert
einseitige und nur symptombezogene Erfassung).

Auswahl problem- und aufgabenstellungsrelevanter Elemente.

Ermittlung der Vernetzung zwischen den im ersten Schritt
identifizierten Elementen. Aufzeigen der Verbindungen durch Pfeile,
die den kausalen Zusammenhang zwischen diesen angeben. Ein (+)
steht far gleichlaufige ein (-) fir gegenlaufigen Charakter. Daraus wir
ein Wirkungsnetz erarbeitet, das alle Elemente erfasst und
geschlossene Wirkungsketten zeigt. Eventuell mlissen neue Elemente
hinzugeftigt bzw. iberfltissige Elemente weggelassen werden.

Ermittlung der Wirksamkeit der Elemente z.B. mittels
Papiercomputer. Es werden aktive, reaktive, kritische und puffernde
Elemente identifiziert. In einer Feinanalyse werden Wirkungsverlaufe
zwischen ausgewdahlten Elementen analysiert und das Zeitverhalten
der Wirkungsverlaufe in kurz-, mittel- und langfristig unterschieden.
Fur das Versténdnis des Systems sind vor allem zu erwartende
Verzoégerungen bzw. Beschleunigungen von Bedeutung (exponentielle
Kurven, Kippeffekte).
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Interpretation der Verhaltensalternativen z.B. in Form von Szenarien
um auch zuklnftige Entwicklungen in die Gestaltung von
Massnahmen einzubeziehen.

Bestimmung der Einflussméglichkeiten, d.h. Klarung der Frage, wer
mit welchen Mitteln wo eingreifen kann (Frage von Kompetenzen,
Ressourcen). Die Elemente der Problemsituation, die tatsdchlich
beeinflusst werden kénnen, werden ausgewéhlt. Zusatzlich werden
Elemente identifiziert, die eine Verdnderung der Problemsituation
rasch anzeigen. Sie dienen als Indikatoren fir die zukinftige
Uberwachung.

Gestaltung der Problemlésung. Dabei sind nicht nur die gewtlinschten
Wirkungen zu berticksichtigen, sondern auch mogliche
(ungewtinschte oder gewlinschte) Kettenreaktionen.

Nutzen und Leistungsfahigkeit

Die vernetzte Problemanalyse hilft zu einem Uberblick, ohne zu sehr an
einzelnen Symptomen héngen zu bleiben. Sie arbeitet mit einfachen
visuellen Hilfsmitteln und ist daher in der Lage, auch Problemsituationen
mit vielen Einflussfaktoren zu strukturieren.

Prozessanalyse/Prozessoptimierung
Ziel

Verfahren zur Ermittlung und Optimierung von Geschéfts- und
Leistungserstellungsprozessen im Dienstleistungsbereich.
Geschéftsprozesse sind dabei alle Aktivitdten, die zur Erstellung und
Vermarktung eines Produktes/eines Dienstleistung oder zur Steuerung
und Vermarktung von Ressourcen oder zur Beeinflussung der Umwelt
(Kunden, Lieferanten, Offentlichkeit) notwendig sind und die
miteinander in Form einer Prozesskette verkntpft sind.

Inhalte/ Schritte

1. Schritt: Definition und Auswahl relevanter Prozesse
Identifikation der verbesserungsbedurftigen Prozesse.

Erfassen von Input- und Outputgréfien; Sammeln von kritischen
Ereignissen und Fehlern.

Formulieren von Zielvorgaben fir die Verbesserung; Messgrofsen
definieren.

2. Schritt: Prozessdiagramm erstellen, kritische Muster erkennen

Stationen wund Schnittstellen eines Prozesses benennen und
darstellen (Flussdiagramm etc.)

Bewéahrte Pruffragen anwenden.

Plausibilitatstiberlegungen anstellen, Kreativitats- und
Problemlésungstechniken einsetzen.
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3. Schritt: Gestalten des verbesserten Sollprozesses
Feststellen, ob eine radikale oder graduelle Verdnderung nétig ist.
Neue Prozesse festlegen und im Detail beschreiben.
Verantwortliche benennen und ein Funktionsdiagramm erstellen.

Festlegen von Zielen und Leistungen in der Prozesskette; Standards
definieren, Messgréfsen und Vorschriften formulieren.

Wo notwendig, Entscheidungen fir die Umgestaltung herbeiftihren.

4. Schritt: Neue Prozesse einfiihren, Mitarbeiterlnnen damit vertraut
machen

Information, Qualifikation und Training der Betroffenen vor bzw. bei
Einfihrung

Visualisieren kritischer Prozessschritte, damit sie sicher gehandhabt
werden (z.B. wie hat die Dateiablage in der EDV zu erfolgen).

Aufbau eines prozessorientierten Controllings, periodische Soll-Ist-
Vergleiche.

Nutzen und Leistungsfahigkeit:

Die Analyse von Prozessen dient zundchst dazu, ein vertieftes und
ganzheitliches Verstidndnis fir die ablaufenden Prozesse zu
bekommen. Die anschliessende Neu- oder Umgestaltung von
Geschaftsprozessen fuhrt zu einer verstarkten Orientierung an den
tatsachlichen Bedurfnissen der jeweiligen "Kunden".

Wertschitzende Untersuchung (Apprecciative Inquiry)
Ziel:

Aus bisherigen Erfolgen soll Energie fiir den weiteren Wandel gezogen
werden.

Inhalt/Schritte:

Verstehen des Erfolges (Discovery): Die personlichen Erfahrungen
werden dahingehend ausgewertet, dass die Merkmale und
Bedingungen fur bisherige Erfolge herausgearbeitet werden.

Entwicklung einer Vision (Dream): Als nachstes werden
Zukunftsperspektiven Uberlegt, die die bisherigen Erfahrungen mit
Erfolgen bertcksichtigen und mit der kunftig die Potenziale voll
ausgeschopft werden kénnen.

Gestalten der Vision (Design): Die Vision wird konkretisiert in Bezug
auf notwendige Partner, Kommunikationen und Interaktionen sowie
unterstiitzende Rahmenbedingungen.
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Verwirklichung (Delivery): AbschlieRend werden die Ziele und
Mafinahmen zur Erreichung der Vision festgelegt, und zwar sowohl
die mittelfristig erforderlichen als auch die konkreten né&chsten
Schritte.

Nutzen und Leistungsfahigkeit

Der Apprecciative Inquiry kann sehr flexibel sowohl auf individueller
Ebene in Interviewform als auch als Grossgruppenverfahren angewendet
werden. Die Ausrichtung auf Erfolge fihrt zu einer Bundelung positiver
Energie far weitere Veranderungsprozesse. Vor allem bei bestehenden
negativen Erfahrungen aus der Vergangenheit oder bei stark belasteten
Beziehungen zwischen den Beteiligten besteht ein grosser Nutzen dieses
Verfahrens.

Systemanalyse
Ziel:

Erfassung von Grundstrukturen und Funktionsweisen eines Systems mit
graphischer Darstellung in einer Funktionskarte.

Inhalt/Schritte:

Analyse der Kontextkonstellation

Hier interessieren besonders die Wirkungen und Dynamiken dieser

Kontextfelder sowie die diese pragenden Grundkulturen. Flr regionale

Wirtschaftssysteme sind zumindest finf Kontextfelder von Bedeutung die

auf verschiedenen territorialen Ebenen (regional, national, international)
analysiert werden kénnen:

Nachfrage: Marktdynamik, Anspruchsniveau der Kunden

Wettbewerb: Konkurrenzdruck  im System, weltweite
Wettbewerbssituation

Faktorbedingungen / Support: v.a. in Bezug zu Qualifikation,
Finanzierung, Technologie

Forschung und Entwicklung: Wissen als Innovationsfaktor wird
besonders betont

Politik - Verwaltung: allgemeine Rahmenbedingungen und
Muster, Férderungen

Erhebung der Systempotenziale

Im System vorhandene Synergiepotenziale werden bestimmt, die nur oder
am besten Uber kooperative Strategien mobilisiert werden kénnen und den
Systempartnern wesentlichen Zusatznutzen zu Einzelstrategien bringen
konnen. Systempotenziale entstehen als externe Effekte dabei vor allem
durch Agglomerations- und Verdichtungseffekte und die Verflechtung
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komplementarer Kompetenzen. Sie kénnen statischen oder dynamischen
Charakter haben.

[l Funktionale Systemanalyse

Sie erfasst die flr ein (Wirtschafts-)System relevanten Funktionsfelder,

bestimmt deren Leistungsfahigkeit und das Koordinations- und

Kooperationsvermoégen zur Nutzung der im System angelegten

Synergiepotenziale. Diese Analyse macht die funktionalen Strukturen

und Zusammenhinge transparent und vorhandene Dynamiken und

Blockaden diskutierbar, welche die Mobilisierung von
Systempotenzialen bestimmen.

B Strukturell — kausale Systemanalyse

Herausarbeitung der wichtigsten realen Verflechtungen des betrachteten
Systems, um die dominanten Beziehungs- und Kommunikationsmuster
sowie Lucken in funktionalen Zusammenhéingen zu ermitteln. Daraus
kénnen Bedarf und Ansatzpunkte flir Interventionen abgeleitet werden.

B Bestimmung des Systemniveaus

Entscheidend fur die Leistungsfiahigkeit und Kreativitdt eines Systems ist
das Niveau seiner Organisiertheit. Dieses wird Uber die Auspragung von
vier Systemdimensionen bestimmt: Systemdiskurs, Innenvernetzung,
Auflenvernetzung und Koordination. Diese Analyse wird in Form
einer aktivierenden Befragung von Reprédsentanten der relevanten
Systeme durchgefiihrt. Die Befragung ist =zirkular angelegt und
konfrontiert die Interviewpartner auch mit Ergebnissen aus Interviews mit
anderen Beteiligten. Auf diese Weise bilden sich schrittweise Grundmuster
vorhandener Bilder und Systemeinschrankungen heraus, die in einer
Funktionskarte (System Chart) dargestellt werden. Darin werden die
Haupteinflussfelder und Interaktionsmuster eines
Interorganisationssystems abgebildet:

Politik & Verwaltung

Interorganisationssystem

In diesen Karten koénnen auch Probleme und positive Effekte in der
Systemdynamik, fehlende Strukturen und Beziehungen oder bedeutende
Ereignisse sichtbar gemacht werden. Mit ihrer Hilfe koénnen die
unterschiedlichen Erfahrungen strukturiert und schrittweise gemeinsame
oder klar unterscheidbare Bilder der Beteiligten herausgearbeitet und in
ihren Konsequenzen diskutierbar und reflektierbar gemacht werden.
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Nutzen und Leistungsfdahigkeit:

Die Systemanalyse ist ein theoretisch fundiertes Verfahren zur Analyse von
Interorganisationssystemen. Das grafische Modell ermdéglicht in
Kombination mit aktivierender Befragung eine schrittweise Erfassung und
Ubersichtliche Darstellung der relevanten internen und externen Elemente
und Beziehungen von hochkomplexen Systemen.

Innovationskompass

Ziel:

Bewertung der eignen Region und damit verknlpft die Herausarbeitung
von Entwicklungsstrategien. Beruht auf der Nutzung des Wissens lokaler
Akteurlnnen.

Inhalte /Schritte:

Der Innovationskompass betrachtet neun Komponenten und fahrt zu
diesen neben einer Gegenwartsbeurteilung auch eine
Vergangenheitsanalyse durch, die die Verdnderung Uber die Zeit erlaubt.
Die neun betrachteten Komponenten sind:

Physische  Ressourcen, Finanzressourcen, Governance als
Langfristkapital

Humanressourcen, Markte, Kompetenzen als Fltisse
Identitdten, Images und Unternehmen als Katalysatoren

Fur jede der neun Komponenten gibt es flinf Subkomponenten die anhand
von jeweils drei Fragen bearbeitet werden. Aus diesen Bewertungen wird
ein Spinnendiagramm erstellt, aus welchem anschliessend
Gebietsstrategien abgeleitet werden.

Nutzen und Leistungsfahigkeit

Die Fragen, sowie gegebenenfalls einige Subkomponenten muissen situativ
der untersuchten Region angepasst werden. Das Instrument ist dann in
Regionen bis zu ca. 500'000 Einwohner anwendbar. Faustregeln
erleichtern die Interpretation.

Engpassanalyse
Ziel:
Analyse zur Einschatzung vorhandener Engpasse in ausgewahlten

Schlisselbereichen. Ermittlung von Ansatzpunkten fir innovative
Verbesserungsaktionen.
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Inhalt/ Schritte:

Grundannahme dieser Methode ist, dass die Entwicklung einer
Region immer durch einen Minimumfaktor, d.h. einen bestimmten
Engpass, begrenzt ist. Finf Schltisselbereichen spricht der Ansatz eine
tragende Rolle fiir das Vorwartskommen des Gebietes zu. Dies sind:

raumliche Aufwertung der Lebensbedingungen

Neue Erwerbsfelder - Landliche Dynamik
Erlebnisorientiert-strategisches Erschliessung neuer Markte
Kooperativer Erwerb von Fachkenntnissen
Partnerschaftliche und zweckmassige Strukturen
Belebend-inspirierende regionale Identitdt und Kultur
Image der Region

Soziale und wirtschaftliche Attraktivitat

Bewertung der Schlisselbereiche von Akteuren der Region anhand
entsprechender Fragen auf Basis vorliegender Daten und subjektiven
Empfindens

Ausgabe der Bewertungen im Spinnwebdiagramm. Im Diagramm
zeigen sich "Trimpfe" und "Schwachpunkte" der Region. Die
Schwachpunkte gilt es mit den vorhandenen Potenzialen aufzuwerten.

Nutzen und Leistungsfahigkeit:

Das Instrument kann zur ersten Gebietsbewertung ebenso wie zur
Fortschrittsbewertung genutzt werden. Es unterstlitzt damit die generelle
Auseinandersetzung mit regionsinternen Ressourcen und Schwachstellen.

6.4.2 Instrumente fiir Visionen, Strategie und
Umsetzung

Die  Verdnderung von  Systemen  benétigt eine  langfristige,
zukunftsgerichtete Strategie. Eine gemeinsam erarbeitete Grundlage in
Form einer Vision oder eines gemeinsamen Selbstverstindnisses ist
notwendig. Klar formulierte, gemeinsame Zielvorstellungen motivieren die
Beteiligten wahrend des Prozesses. Instrumente, die helfen, den Blick auf
potenzielle Entwicklungspfade zu richten (Szenarien), sind in dieser Phase
hilfreich.

Da die Zukunft nur begrenzt vorhersehbar ist, ist eine laufende Planung
und Anpassung, die eine hohe Flexibilitdit des Systems erfordert, eine
grundlegende Anforderung fir die Entwicklung von Regionen. Fur die
meist "offenen Aufgabenstellungen" mit denen die Regionalentwicklung
beschéftigt ist, d.h. die Aufgaben, bei denen das Ziel klar, der Weg zum
Ziel jedoch offen ist, ist das Denken in Prozessen hilfreich. Planung und
Anpassung erfordern es, dass ein Monitoring und die Evaluation der
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Entwicklungen  stattfinden, wum daraus weitere Schritte zur
Systemverdnderung ableiten zu kénnen.

Um Systeme zu verdndern, koénnen die im Folgenden beschriebenen
Instrumente herangezogen werden:

Balanced Scorecard

Ziel:
Steuerung von langfristigen Strategien und kurzfristigen Anderungen

Inhalt/Schritte:

Es werden vier Perspektiven gleichberechtigt betrachtet. Dabei werden
monetare und nicht monetare Kennzahlen gleichberechtigt berticksichtigt.
Es wird sowohl die interne Perspektive (Uber die Betrachtung der Prozesse)
als auch die externe Perspektive (Uber Kapitalgeber, Kunden, Markt)
integriert.

Finanzielle Perspektive
Kunden-Marktperspektive

Interne Prozessperspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive

Nutzen und Leistungsfahigkeit:

Das Instrument scheint geeignet fir Planung und Kontrolle kommunaler
bzw. regionaler Entwicklungsstrategien.

Szenariotechnik

Ziel:

Gewinnung von Aussagen, Modellen und Bildern flir zuktnftige Probleme,
Entwicklungen oder Verdnderungen.

Inhalt/Schritte:

Planung: Definition und Analyse des Untersuchungsgegenstandes
und Festlegung des Zeithorizontes.

Erstellung: Identifikation, Auswahl und Analyse zukUnftig
relevanter  Einflussfaktoren  (Schlisselfaktoren-Analyse). Die
Schlisselfaktoren  kénnen  anhand einer Matrix  nach
wichtig/unwichtig und gewiss/ungewiss bewertet werden. Dann
erfolgt die Erarbeitung mehrerer, alternativer
Entwicklungsmoglichkeiten der Schltsselfaktoren
(Zukunftsprojektionen), die im né&chsten Schritt bewertet werden.
Zur Bewertung dienen einfache Gegensatzpaare, die die
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Variationsbreite = der  méglichen internen und  externen
Umweltbedingungen reprasentieren: z.B. (intern) Wille =zur
Veranderung oder Widerstand gegentiber Verdnderung und (aufSen)
offene Markte und geschttzte Markte. Die
Entwicklungsmoglichkeiten werden sodann zu einer begrenzten
Anzahl realistisch erscheinender Zukunftsbilder verdichtet:
Szenarien-Formulierung.

Transfer: Entwicklung von Zielen, Leitbildern oder auch Strategien
auf der Basis der erstellten Szenarien und Erarbeitung von
VerdnderungsmafSnahmen.

Nutzen und Leistungsfahigkeit:

In der Praxis finden meist vereinfachte Verfahren wie Zukunftswerkstatten
und Zukunftskonferenzen Anwendung, da die Szenariotechnik sehr
komplex, begleitungs- und ressourcenintensiv ist.

Kontextsteuerung

Ziel:

Festlegung von Rahmenbedingungen und dadurch Vorgabe von méoglichen
Entwicklungspfaden unter gleichzeitiger Rucknahme des
Steuerungsanspruchs. Damit findet eine explizite Anerkennung der
systemendogenen Krafte statt.

Inhalt/Schritte:

Der Schwerpunkt von Planung und Steuerung muss sich mit
zunehmender Komplexitdit du Dynamik des Umfeldes auf die Schaffung
geeigneter entwicklungsférdernder Rahmenbedingungen verschieben. Der
Ansatz basiert damit auf der Einsicht, dass direkte Interventionen in
evolvierende, selbstreferentiell geschlossene und eigengesetzliche Systeme
erfolglos bleiben mussen. Als Alternative wird daher ein zielgerichtetes
Einwirken auf die Rahmenbedingungen sowie die Beeinflussung von
Regelstrukturen und Ressourcenausstattungen gesehen. Es geht also um
die Steuerung durch die Beeinflussung der Kontexte. Die
Selbstregulierungskapazitit des Systems wird 2zugleich zu einer
Grundvoraussetzung erfolgreicher Kontextsteuerung.

Teubner/Wilke  unterscheiden  drei  verschiedene Formen  der
Kontextsteuerung:

Residuale Kontextsteuerung: Die o6ffentliche Hand nimmt eine
unterstiitzende Funktion fur die Selbststeuerung der Systeme ein.

Direktive Kontextsteuerung: Erkennt die Autonomie der Systeme an
und wirkt mittels Geld (Fordertépfe) und Recht auf die Programme
des Systems ein.
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Dezentrale Kontextsteuerung: Legt den Fokus auf die Beziehungen
der Systeme oder Akteurlnnen. Dies geschieht durch: Inszenierung
von Diskursen oder Kooperationsformen bzw. Netzwerkbildung rund
um Fragestellungen, Ziele oder Projekte, sowie Metareflexion dieser
Inszenierungen als stidndigem Lernprozess.

Fuar die dezentrale Kontextsteuerung sind folgende Steuerungsformen
nutzlich:

Steuerung durch Anregung

In komplexen Kontexten bedeutet Steuerung vor allem ein
prozessorientiertes "Anregen", "Storen" und ‘"Irritieren", um die
Ressourcen und Moglichkeiten der Organisation erfolgreich
einsetzen zu kénnen.

Steuerung durch Vielfalt

Einem kybernetischen Leitsatz entsprechend sind, um komplexen
Verhéltnissen gerechtwerden zu kénnen, komplexe Vorgangsweisen
einzusetzen. Das bedeutet, dass fir angemessenes Handeln in
vielfaltiger Umwelt auch vielfaltige "Landkarten" zu verwenden sind.

Steuerung tiber Zukunft

Die Vielfalt der Prozesse ist nicht mehr ohne weiteres handhabbar.
Handeln erscheint widerspriichlich, ja geradezu disintegriert.
Integration kann durch die Ausrichtung auf eine gemeinsam
getragene Zukunftsvorstellung, eine Vision erfolgen. Und diese
Zukunftsvorstellung ist nicht oktroyierbar, sondern muss
gemeinsam erarbeitet bzw. vereinbart werden.

Steuerung durch Wirklichkeitskonstruktion

Die Wirklichkeit ist das Resultat von Beobachtungen, die durch die
Beobachter selbst beeinflusst sind. Indem Wirklichkeit beobachtet
und beschrieben wird, beeinflusst sie die Konstrukteure. Daher
besteht die erste Aufgabe einer Flihrungskraft darin, die Realitit zu
definieren.

Nutzen und Leistungsfahigkeit:

Kontextsteuerung wird schon seit geraumer Zeit verwendet, z.B. durch die
Bereitstellung von Foérdertopfen fiir erwlinschte Leistungen oder durch
inszenierte Kooperationen. Noch fehlen Indikatoren zur Beobachtung der
Wirkungen dieser Steuerungsform. Ihre Bedeutung nimmt aber dennoch
zu, da sie hilft, Systeme in eine Richtung innerhalb eines bestimmten
Korridors zu lenken und gleichzeitig endogene Krafte und Potenziale zu
nutzen.
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Netzwerksteuerung

Ziel:

Steuerung sozialer Systeme bei gleichzeitiger Starkung ihrer Leistungs-
und Handlungsfahigkeit.

Inhalt/Schritte:

Al passendes Steuerungsmedien spielen Netzwerke mit raschem und
offenen Informationsfluss, einer Interessenintegration und prozeduralen
Festlegungen eine grosse Rolle, da sie eine breite Streuung der
Steuerungsressourcen wie die Fahigkeit der Problemwahrnehmung, das
Wissen uber Wirkungszusammenhinge sowie die Umsetzungs- und
Implementationskompetenz ermoglichen. Sie sind dadurch in der Lage,
eine systemische Wettbewerbsfdhigkeit (Messner, 1996) zu gewéhrleisten.
Fur erfolgreiche Netzwerksteuerung hilfreich sind:

Verhandlung und Uberzeugung

Die Form der Koordination von Aktivititen in Netzwerken ist die
Verhandlung und die Uberzeugung. Steuerung aus dieser Perspektive
bedeutet, die tatsédchlichen Interessen der  Netzwerkpartner
herauszuarbeiten und kreative Verhandlungslésungen zu suchen. Dieser
Steuerungsaufgabe ist eine besondere Herausforderung, da nicht immer
erwartet werden kann, dass die autonomen Netzwerkteilnehmer immer
ihre ganzen Absichten und Strategien preisgeben (kénnen).

Kommunikations- und Lernprozesse

Netzwerke sind starker dezentral organisiert als Hierarchien. Die
beteiligten Akteure/innen haben eigene Ressourcen, Fahigkeiten und
Wissen. Dieses Wissen ist grofSteils implizites Wissen in den Kopfen der
teilnehmenden Akteurlnnen bzw. deren Organisationen. Steuerung von
Netzwerken bedeutet aus dieser Perspektive die Inszenierung kreativer und
spannender Kommunikationsprozesse, um dieses Wissen zuginglich zu
machen und vor allem neues Wissen zu generieren.

Kooperation

Netzwerke sind lose gekoppelt, d.h. die Akteurlnnen haben zwar ein
gewisses Mafl an gemeinsamen Uberzeugungen und Interessen, aber sie
haben eben auch andere, starkere Zugehorigkeiten 2zu ihren
Herkunftssystemen. Steuerung soll hier vor allem auf die Beziehungen
einwirken (weg von Konkurrenz, hin zu Kooperation), aber auch auf die
Ausgestaltung der Kooperation, beispielsweise durch die Verbesserung der
Kommunikationsmoéglichkeiten zwischen den NetzwerkteilnehmerIlnnen.

Vertrauen

Vertrauen ist ein haufig zitiertes Merkmal von Netzwerken. Es ist nach
Luhmann die wirkungsvollste Form Komplexitét zu reduzieren. Steuerung
muss auf den Aus- und Aufbau von Vertrauen hinzielen.

Selbstverpflichtung
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Dieses Merkmal baut auf Vertrauen auf. Eine Steuerung, die auf dem
Merkmal Selbstverpflichtung ansetzt, zielt darauf ab, wechselseitige
Bindungen aufzubauen und ein langfristiges Interesse an einer
Partnerschaft zu signalisieren.

Verlasslichkeit

Dieses Merkmal schliefit die Moéglichkeit mit ein, sich bei der Entwicklung
und Steuerung von Netzwerken auf die Interessen des Anderen, dessen
Klugheit oder auf die Bewahrtheit der Organisation anderer
Netzwerkpartner zu verlassen. Auch durch die Auswahl von geeigneten
Netzwerkpartnern wird Verlasslichkeit signalisiert.

Dauerhafter Beziehungszusammenhang

Steuerung von Netzwerken kann aus dieser Perspektive darauf abzielen,
die Optionen des Netzwerkes und die Handlungsméglichkeiten der
NetzwerkteilnehmerInnen zu erweitern.

Nutzen und Leistungsfahigkeit:

Bei einer Steuerung Uber Netzwerke ist ein elementarer Vorteil, dass sie
als Diskurs-, Kooperations- und Verhandlungssysteme eine hohe
Leistungsfahigkeit aufweisen. Probleme entstehen in Netzwerken durch
Machtasymmetrien, langwierige Aushandlungsprozesse, und
strukturkonservatives Verhalten in Problemsituationen.

Gestaltung von Microprozessen

Ziel:

Ermittlung wund Visualisierung von Ablaufen, Kernaufgaben und
Beziehungsgestaltung fir Teilaufgaben eines Akteursystems.

Inhalt/Schritte:
Es wird mit Hilfe eines Grundmusters klargestellt:

Wer der Trager eines Prozesses ist

Wer die

Entscheidersysteme sind Extene Partner
oder ut;ergeordnete

(unmittelbar Vorgesetzte, Entscheider

Entscheiderebene
Ubergeordnete Entschei-

der)

=<
>

Ak:reur- \dee
Trager

Welche Systeme aus |mee “™» O Q O @ O

Beteiligungsebene
Betroffene:
Das kénnen jeweils

fachlichen Griinden sowie

i
aus Grﬁnden der unterschiedliche g
Abstimmung oder der eelgesei ;
Mitfinanzierung >
eingebunden werden =

muss.
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Wer wann welche Aufgaben macht.

Nutzen und Leistungsfahigkeit:

Eignet sich fiir die Visualisierung und spontane Entwicklung von Ablaufen
mit relativ breiter Beteiligung.

Prozessorientierte Projektgestaltung

Ziel:
Entwurf einer passenden Projektarchitektur.
Inhalt/Schritte:

Anerkennung einer permanenten Kundenorientierung (Erreichung
der gesetzten Ziele in gewlinschter Qualitdit zum verabredeten
Zeitpunkt mit den vereinbarten Kosten)

Gestaltung der Transformationsprozesse unter Berlicksichtigung
vorhandener Steuerungsgrossen.

Systemisch-ganzheitlicher Projektansatz mit Berticksichtigung des
relevanten Projektumfeldes

Funktionale Planung und Steuerung in Form einer Entwicklung von
Schritten abseits der Standardablaufe bei gleichzeitiger
Bertcksichtigung des Ziels.

Qualitatsmanagement als Klirung der Frage, ob das Projekt den
gestellten Anforderungen in Bezug auf Zeit, Kosten und Qualitat
entspricht.

Kontinuierliche Verbesserung durch stadndige Lernbereitschaft der
Projektmitglieder.

Nutzen und Leistungsfiahigkeit:

Die Gestaltung der Prozessarchitektur sollte jedem regionalen Projekt
vorgeschaltet sein. Der Erfolg des Projektes kann damit massgeblich
beeinflusst werden.

6.4.3 Instrumente fiir Bewertung und Korrektur

In der Bewertungs- und Korrekturphase geht es schwergewichtig um zwei
Aufgaben: die Bewertung der Zielerreichung und die Bewertung des
Prozesses. Die Daten aus dem Monitoringsystem geben vor allem
Aufschluss Uber die Zielerreichung und die Qualitdt der
Entwicklungsprozesse. Gleichzeitig soll es in dieser Phase jedoch auch
darum gehen, aus den Erfahrungen zu lernen, Fehler zu erkennen und
daraus zu lernen. Mit dem Lernen verdndert das System auf dieser Ebene
nicht mehr nur das Verhalten, sondern sein gesamtes Repertoire an
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Wahrnehmungs- und Handlungsweisen. Wird aus einer Region eine
Lernende Region so verfligt sie tiber:

B Mehr Selbstadndigkeit, Selbstorganisation, Eigenverantwortlichkeit
und Selbstreflexion in Unternehmen, Organisationen und regionalen
Einrichtungen.

Erhohte Flexibilitdt und Dynamik.
Mehr Offenheit und Transparenz.

Gestarkte Konsensbereitschaft und Kooperation.

Durchgingige Handlungs- und Projektorientierung.

Team Lernen

Ziel:

Das Lernen auf der persénlichen Ebene soll mit einem Organisationslernen
verbunden werden, so dass auch tagliche Erfahrungen dem Unternehmen
nutzbar gemacht werden kénnen. Es geht vor allem darum, Unterschiede
in Perspektiven zu verstehen und diese konstruktiv zu nutzen
(grenztibergreifendes Verstandnis), zu akzeptieren, dass die eigene Rolle
nicht eindeutig definiert ist (Rollenambiguitat) und um die Entwicklung,
zwischenmenschlicher Kommunikationsfahigkeiten.

Inhalt/Schritte:

Team Lernen wird vor allem durch zwei Methoden forciert:

B Dialog: hier geht es darum, mehr als nur individuelle Einsichten zu
erlangen. Er setzt sich aus vier Stufen zusammen: Einladung,
intensives zuhoren, Selbstbeobachtung wund "Suspendierung"
eigener Vorannahmen.

B Qualifizierte Diskussion: Dabei geht es nicht um das Verfechten
des eigenen Standpunktes. Vielmehr wir auf ein Ergebnis, eine
Entscheidung hingearbeitet.

Nutzen und Leistungsfahigkeit:

Team Lernen dient der Feinsteuerung der Kommunikation und dem
kollektiven Lernen. Es kann z.B. als Werkzeug in der Vernetzungsarbeit
genutzt werden.

Kompetenzentwicklung

Ziel:

Herausarbeiten von Kernkompetenzen durch deren Nutung und
Weiterentwicklung zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit.
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Inhalt/Schritte:

Kernkompetenzen stellen das Ergebnis eines kollektiven Lernprozesses dar
und bestehen aus den Elementen: Management von komplexen, iterativen
Prozessen; Bundelung von Technologien und Integration verschiedener
Lernprozesse der Organisation.

Ob eine Kompetenz als Kernkompetenz angesehen werden kann, lasst sich
anhand folgender Fragen beantworten:

Stellt die Kompetenz eine bedeutende Quelle fur Differenzierung dar
und ist man damit den (regionalen) Wettbewerbern eindeutig
Uberlegen?

Ist es fir die Wettbewerber schwierig, die Kompetenz zu imitieren?
Wie lange wurde es dauern, bis die Kompetenz imitiert werden
kann? Wie schwierig ist es fir andere die Grundlagen der
Kompetenz zu verstehen?

Erzeugt die Kompetenz einen Wert oder Nutzen, der verkauft werden
kann. Wie gut wird sie honoriert gegentiber anderen Kompetenzen?

Lasst sich die Kompetenz in verschiedenen Leistungsbereichen oder
Starkefeldern nutzen?

Nutzen und Leistungsfiahigkeit:

Die Ermittlung von Kernkompetenzen stellt fir die Strategieentwicklung
eine wesentliche Grundlage dar. Sie geht weit Uiber eine einfache SWOT-
Analyse hinaus.

Systemischer Evaluierungsrahmen

Ziel:

Bewertung der Ergebnisse eines Vorhabens im Rahmen des jeweiligen
Kontextes.

Inhalt/Schritte:

Zunéachst wird das dem Programm zu Grunde liegende Handlungsmodell
,2rekonstruiert“:

Darstellung der wesentlichen Mechanismen, d.h. der Prozesse und
Komponenten far die Erklarung der beabsichtigten
Transformationskette Ziele — Mittel — Resultate / Wirkungen

Identifikation der fir die Umsetzung relevanten Aspekte des
Kontexts (z.B. Rahmenbedingungen, Eigenschaften der Zielgruppen,
Annahmen)

AnschliefSlend werden die Resultate bzw. Wirkungen erfasst (z.B. auf
Basis von Indikatoren), inkl. unbeabsichtigter Nebeneffekte. Sie
werden dem Handlungsmodell gegenubergestellt und aus der



98 DAS MANAGEMENTMODELL FUR REGIONEN

gemeinsamen Analyse werden die fir das Programm typischen
Wirkungsmuster herausgearbeitet. Die Zusammenhange in diesem
Wirkungssystem sind sowohl wechselseitig (in dem einzelne
Komponenten sich gegenseitig beeinflussen koénnen) als auch
dynamisch (in dem einzelne Komponenten sich im Zeitablauf
verandern koénnen).

Aus dieser Analyse konnen differenzierte Erkenntnisse fir das ,(Nicht)
Funktionieren“ des Programms bzw. einzelner Teile abgeleitet werden. Bei
dieser Differenzierung spielen auch Unterschiede bei den Erkladrungen und
Bewertungen einzelner Beteiligter (,stakeholder) eine wichtige Rolle. Nicht

|—’ Ziele > Mittel > Resultate 4'1

s
| il il
Bedarf /
Problem- |” Mechanismen Wirkung
situation y
T |
Kontext

beabsichtigte Effekte erlauben Ruckschliisse auf zuwenig beachtete
Aspekte des Programms oder seines Kontexts. Die Ergebnisse der Analyse
kénnen in einer Matrix zusammengefasst werden, bei der einerseits die
Differenz geplante - erreichte Resultate dargestellt wird und andererseits
die Erklarungen dafir jeweils den Programm-Mechanismen oder dem
Kontext zugeordnet werden.

Nutzen und Leistungsfdahigkeit:

Das Verfahren kann zur Beurteilung eines Programms als ganzes als auch
fur Detailbewertungen genutzt werden. Die Darstellungsform als Matrix
untersttitzt Ergebnisdiskussionen.

6.5 Fazit Instrumente

Systemische Instrumente kénnen als geeignet angesehen werden, den
Entwicklungsprozess von Regionen zu unterstiitzen. In den verschiedenen
Kernphasen des strategischen Handelns sind es unterschiedliche
Instrumente, die helfen, die Fille von notwendigen Daten und Details tiber
das betrachtete System zu erfassen und so die Komplexitét zu vermindern.
Die oben vorgestellten Instrumente zielen darauf ab, die den Teilsystemen
inhdrenten Eigendynamiken aufzugreifen und sie im Sinne einer nicht nur
linearen Betrachtung fir die Verdnderung nutzbar zu machen. Sie
erfordern und unterstiitzen dazu ein systemisches Denken, dass (1) das
vernetzte Denken (in Ruckkopplungskreisen und Wirkungskreislaufen), (2)
das dynamische Denken (in Zeitablaufen und Eigendynamiken), (3) das
Denken in Modellen und (4) ein systemgerechtes Handeln mit bewusster
Reflexion von Eingriffen, fordert. Die folgende Abbildung versucht, die
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beschriebenen Gruppen von Instrumenten den Kernphasen des
Managements  zuzuordnen. Dabei gibt es Instrumente, die
phasentubergreifend genutzt werden kénnen und solche, die sich vor allem
fir einzelne Phasen eignen.
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