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Oliver Fuchs

Kooperation als strategisches Element
regionaler Tourismusentwicklung

Co-operation as a strategic element
of regional touristic development

Kurzfassung

Der Beitrag befasst sich mit der Kooperation unterschiedlicher Akteure im Rahmen regio-
naler touristischer Entwicklungsprozesse. Dabei wird zunachst - differenziert nach Nutzen,
Aufgabenfeldern und Hemmnissen - die Bedeutung touristischer Zusammenarbeit darge-
stellt. Im weiteren Verlauf werden die Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit bei der touris-
tischen Entwicklung aufgezeigt, wobei die Felder ,Aufgabenstellung®, ,Gremienarchitek-
tur”, ,Kooperationspartner” und ,Selbststeuerung im Kooperationsprozess“ thematisiert
werden. Nach einem kurzen Exkurs zur Bedeutung der Zusammenarbeit vor dem Hinter-
grund der Nachhaltigkeit wird schlieflich eine Reihe von Folgerungen fiir die touristische
Praxis abgeleitet.

Abstract

The article deals with the co-operation of different players in the context of regional
touristic development processes. Initially the meaning of touristic co-operation is presented,
differentiated according to advantages, task areas and obstacles. In the further course the
text considers the issue of the success factors of touristic co-operation while the assignment
of tasks, the constitution of the co-operative boards, the partners and the self-monitoring
in the process are highlighted. Finally - after a brief digression to the field of sustainable
tourism — the text gives a set of conclusions how to realize touristic co-operation in practice.

1 Bedeutung der Kooperation im Rahmen
touristischer Entwicklungsprozesse

Die Zusammenarbeit unterschiedlicher Akteure im
Rahmen touristischer Entwicklungsprozesse ist sicher-
lich kein neues Phdanomen, sondern hat in Tourismus-
regionen zumeist schon eine lange Tradition. Grund
sind die tibergreifenden Anforderungen, die sich aus
dem Aufbau einer solchen Region ergeben. Allerdings
sind die touristischen Kooperationen in ihrer Ausge-
staltung und auch Qualitdt sehr unterschiedlich, was
sich maBgeblich auf den Erfolg einer Tourismusregion
auswirken kann.

Das Gelingen von Kooperation ist keine Selbstverstand-
lichkeit und héngt von einer Reihe von Faktoren ab, die
sich auf die Motivation der Akteure, das sozio-emotio-
nale Gefiige im Kooperationsprozess und auf die Qua-

502

litdit und Nachhaltigkeit der Kooperationsergebnisse
auswirken kénnen. Diese Faktoren liegen im Hand-
lungsrahmen, in den die touristische Entwicklung ein-
gebettet ist, in den Ressourcen, Einstellungen und der
Zusammensetzung der beteiligten Partner sowie der
Ausformung des Kooperationsprozesses begriindet.

Der Erfolg touristischer Regionen ist eng damit ver-
bunden, inwieweit diese Einflussgréflen in der gemein-
samen Arbeit bewusst beriicksichtigt und gestaltet wer-
den. Ziel dieses Beitrags ist es daher, das Augenmerk
auf die Erfolgsfaktoren touristischer Zusammenarbeit
und damit auf den touristischen Kooperationsprozess
selbst zu lenken, um die Voraussetzungen fiir eine er-
folgreiche Zusammenarbeit unterschiedlicher Akteurs-
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gruppen an der gemeinsamen Aufgabe , Tourismusent-
wicklung® zu verbessern.

Dabei bezieht sich die Betrachtung auf eher ldndlich
strukturierte Tourismusregionen, in denen eine grenz-
tiberschreitende Zusammenarbeit touristischer Akteure
- im Gegensatz zum reinen Stddtetourismus in grofe-
ren Metropolen — von besonderer Bedeutung ist. Un-
ter dem Begriff der ,touristischen Akteure“ werden alle
Organisationen, Entscheidungsinstanzen und Unter-
nehmen summiert, die einen direkten Einfluss auf das
touristische Geschehen in einer Region nehmen. Hierzu
zdhlen insbesondere die touristischen Leistungstrager,
touristische Entwicklungsorganisationen wie Fremden-
verkehrsverbdnde und Marketinggesellschaften, gesell-
schaftliche Interessengruppen, deren Aufgabenbereich
touristische Aspekte einschliet, sowie die zustdndigen
Stellen in Verwaltung und Politik.

1.1 Schicksalsgemeinschaft oder Erfolgsmodell?

Eine erfolgreiche touristische Entwicklung abseits gro-
Rerer Stddte bringt die Notwendigkeit mit sich, Gren-
zen zu iliberwinden. Dies liegt in der sehr kleinteiligen
Struktur der Tourismuswirtschaft und ihrer vielfaltigen
Vernetzung mit anderen Wirtschafts- und Handlungs-
bereichen begriindet, nimmt aber bereits im rdum-
lichen Zuschnitt der Tourismusregionen seinen An-
fang.

Bestehende Verwaltungsgrenzen sind fiir die Touristen
vergleichsweise irrelevant. Entscheidend fiir ihr Reise-
verhalten sind landschaftliche und funktionale Beziige,
die sich vielfach eben gerade nicht mit den Grenzen
der Verwaltung decken. Dies stellt fiir die Entwick-
lung touristischer Regionen eine gewisse Herausfor-
derung dar, da sich Entscheidungskompetenzen, Zu-
stdndigkeiten und auch Geldstrome zumeist an diesen
Grenzen orientieren. Fiir eine im Tourismus aus funk-
tionalen Griinden heraus notwendige grenziiberschrei-
tende Zusammenarbeit gibt es zundchst einmal keinen
staatlicherseits vorgegebenen Rahmen. Eine solche
Zusammenarbeit kann nur von unten entstehen und
setzt die Kooperation sehr unterschiedlicher Akteure
voraus.

Da weder einzelne touristische Akteure noch Gemein-
den {iber hinreichende Potenziale und Ressourcen
verfligen, um sich im nationalen oder gar internatio-
nalen Tourismusmarkt allein zu etablieren, bilden die
touristischen Regionen eine ,Schicksalsgemeinschaft®,
in der klein- und grofirdumige Kooperationsprozesse
notwendig werden, wenn sie ihre Konkurrenzfihigkeit
wahren wollen.
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Zu berticksichtigen sind dabei auch die Verflechtungen,
die der Tourismus mit anderen Wirtschaftszweigen auf-
weist. Eine maximale regionale Wertschépfung kann
der Tourismus nur erzielen, wenn Akteure aus allen
Branchen, zu denen funktionale Bindungen bestehen,
mit in die touristischen Planungen und Konzepte einer
Region einbezogen werden.

Der Staat hat die Aufgabe, die Rahmenbedingungen
tiir die entsprechenden Entwicklungsprozesse zu ge-
stalten. Ganz wesentlich ist dabei die Harmonisierung
der Tourismus- und Forderpolitik auf den unterschied-
lichen Ebenen. Helfen konnen sich die touristischen
Akteure aber letztlich nur allein. Nur wenn es den
unterschiedlichen staatlichen, wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteuren gelingt, gemeinsam die
beschriebenen Grenzen zu iiberwinden, kann aus der
»Schicksalsgemeinschaft Tourismusregion“ auch ein
Erfolgsmodell werden. Der Schliissel hierzu liegt in
einer gleichberechtigten und effizient organisierten
Kooperation aller direkt und indirekt an der touris-
tischen Entwicklung beteiligten Akteure.

1.2 Der Nuftzen touristischer Kooperation

Der Nutzen der touristischen Kooperation ist vielfil-
tig. Eine enge Zusammenarbeit der relevanten Akteure
bietet die Maoglichkeit, Problemlgsungen zu entwi-
ckeln, die aus Sicht einzelner Kooperationspartner
nicht machbar wéren. Dabei kénnen die vorhandenen
Ressourcen wie beispielsweise Arbeitskraft und finan-
zielle Mittel sehr viel effizienter eingesetzt werden,
und iiberdies leisten gemeinsame Kooperationserfolge
einen wichtigen Beitrag fiir die Identititsbildung und
Identifikation der handelnden Akteure mit ihrer Tou-
rismusregion.'

Die Vorteile, die sich aus einem Ausbau der Zusam-
menarbeit der touristischen Akteure ergeben kénnen,
bestehen vor allem in Folgendem:?

* Konzeptionelle und strategische Aufgaben der tou-
ristischen Entwicklung, die in der Regel die Zustédn-
digkeit einzelner Akteure iiberschreiten, kdnnen
tiberhaupt in Angriff genommen werden.

* Gemeinsam gefundene Losungen sind vielfach trag-
fahiger, da sich die Potenziale der unterschiedlichen
touristischen Akteure ergdnzen und eventuelle Ri-
siken gemeinsam getragen werden kénnen.

e Die Transparenz und Akzeptanz getroffener Ent-
scheidungen zur touristischen Entwicklung wird
erhoht, da die Motive, die zu einzelnen Entschei-
dungen gefiihrt haben, im gemeinsamen Prozess
besser kommuniziert werden kénnen.
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¢ Durch diese Transparenz werden auch Konfliktpo-
tenziale reduziert, da Positionen und Belange ein-
zelner Tourismusakteure friithzeitig ausgetauscht
und so Verhandlungslgsungen und Kompromissbe-
reitschaft gefordert werden kénnen.

¢ Durch die entstehenden personlichen Kontakte kann -

Sozialkapital zwischen den beteiligten Personen
aufgebaut werden, welches sich positiv auf andere
Felder einer maoglichen Zusammenarbeit auswirkt
und es ermdglicht, zukiinftig flexibler auf neu ent-
stehende Anforderungen des Tourismusmarktes zu
reagieren.’

Uber diesen auf einen allgemeinen Nutzen fiir die tou-
ristischen Regionen zielenden Mehrwert hinaus kon-
nen sich aus dem Engagement im gemeinsamen tou-
ristischen Entwicklungsprozess auch ganz individuelle
Vorteile fiir die Kooperationspartner ergeben. Diese be-
stehen vor allem darin, dass fiir sie niitzliche Projekte
bewegt werden, die aufgrund ihrer GréBenordnung
oder Komplexitit allein mit eigenen Ressourcen nicht
umsetzbar wiren. Ferner bedeutet jede Beteiligung an
einem Kooperationsprozess auch einen Informations-
gewinn. Dieser bezieht sich sowohl auf fachliche Infor-
mationen zur touristischen Entwicklung als auch auf
strategische Informationen zu Meinungen und Positio-
nen anderer Akteure.

1.3 Madgliche Aufgabenfelder touristischer
Kooperation

Handlungsebenen touristischer Kooperation sind ein-
mal die {iberregionale Ebene, die vornehmlich durch
touristische Marketinggesellschaften der Bundesldn-
der besetzt ist, zweitens die regionale Ebene, die von
den bestehenden Tourismusregionen gebildet wird, so-
wie die Ebene einzelner touristischer Gemeinden, auf
der in der Regel Fremdenverkehrsvereine oder kom-
munale touristische Marketingagenturen aktiv sind.
Je nach Ebene stellen sich ganz unterschiedliche oder
auch einander erginzende Kooperationsaufgaben (vgl.
Abb. 1). Eine enge Abstimmung und Zusammenarbeit
der touristischen Akteure ist dabei nicht nur horizontal
auf einer Ebene, sondern auch vertikal zwischen den
Ebenen erforderlich, um gemeinsame Strategien ver-
folgen und Doppelarbeiten vermeiden zu kénnen.

Bei der folgenden Betrachtung der drei Ebenen wird
zwischen solchen touristischen Aufgabenstellungen
unterschieden, die eher strategisch-konzeptionell sind,
und solchen, die sich eher auf die Umsetzung orientie-
ren. Grundsétzlich iiberwiegen auf der {iberregionalen
Ebene die Kooperationspotenziale im strategisch-kon-
zeptionellen Bereich, wihrend auf der kommunalen
Ebene eher eine umsetzungsbezogene Zusammen-
arbeit erforderlich ist.

Abbildung 1
Mdgliche touristische Kooperationsfelder
(Auswahl)
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Uberregionale Ebene

Die tiberregionale Ebene hat im Wesentlichen die Auf-
gabe, die Aktivitdten der einzelnen Tourismusregionen
zu koordinieren und Angebote zu entwickeln, von de-
nen die Akteure in den Regionen gleichermalien profi-
tieren kdnnen.

Der Kooperationsvorteil liegt vor allem darin, dass auf
dieser Ebene durch eine Biindelung der Krifte eine
groBere Reichweite erzielt werden kann, insbesonde-
re im Marketing. Auch kénnen einzelne Aufgaben, die
keinen regionsspezifischen Charakter aufweisen, auf
dieser Ebene weit effizienter erfiillt werden als auf der
Ebene der einzelnen Tourismusregionen. Hierzu zih-
len insbesondere der Bereich Marktforschung sowie die
Konzeption und Durchfiihrung von Schulungen und
Weiterbildungsmaflnahmen fiir touristische Anbieter
und Servicekréfte. Dartiber hinaus ist diese Ebene dazu
pradestiniert, durch ein geeignetes Qualitdtsmanage-
ment iibergreifende touristische Qualitidtsstandards zu
schaffen, die den Touristen eine bessere Orientierung
im touristischen Angebot und den Leistungsanbietern
einen Malistab flir die Optimierung des eigenen Ge-
schiftsbereichs liefern.

Grundsédtzlich liegt der Aufgabenschwerpunkt der
iiberegionalen Kooperationsarbeit im strategisch-kon-
zeptionellen Bereich. Entsprechende Konzepte miissen
von Beteiligten der touristischen Regionen gemeinsam
erarbeitet werden. Denn zum einen sollen sie von die-
sen Regionen im eigenen Wirkungskreis auch umge-
setzt werden, und zum anderen sind diese Regionen
in der Regel auch maRgeblich an der Finanzierung der
iberregionalen Arbeit beteiligt und wollen insofern
auch ihre Interessen gewahrt wissen. Die rein umset-
zungsbezogenen Aufgaben konnen dagegen auch einer
touristischen Entwicklungsorganisation {iibertragen
werden, die diese den gemeinsam vereinbarten Strate-
gien entsprechend ausfiihrt.

Derzeit ist die {iberregionale touristische Zusammen-
arbeit in Deutschland zumeist auf Ebene der Lander
organisiert, auf der beispielsweise Landesmarketing-
gesellschaften und/oder landesweite Fremdenver-
kehrsvereine aktiv sind. Vorstellbar wire in einzelnen
Aufgabenfeldern jedoch auch eine linderiibergreifen-
de Zusammenarbeit, um beispielsweise Schulungs-
malnahmen oder auch Qualitdtssicherung im groRe-
ren Kontext anzubieten, wodurch Wirkungskraft und
Effizienz dieser Mafnahmen weiter gesteigert werden
kénnten.
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Regionale Ebene

Fir die touristische Entwicklung hat die Zusammen-
arbeit auf der regionalen Ebene die gréfte Bedeutung,
da die Tourismusregionen einerseits eine hinreichende
GroRe besitzen, um sich am Tourismusmarkt behaup-
ten zu kdnnen, und sie andererseits noch eine lokale
Bindung aufweisen, die den touristischen Akteuren
eine Mitarbeit erleichtert.

Auf dieser Ebene halten sich strategisch-konzeptionelle
und umsetzungsbezogene Aufgaben in etwa die Waa-
ge. Wiederum sind es die strategisch-konzeptionellen
Aufgaben, die in erster Linie eine direkte Kooperation
der touristischen Akteure erfordern. Die Entwicklung
eines regionalen touristischen Leitbildes, die Erstel-
lung eines darauf basierenden Marketingskonzepts, die
Einrichtung eines Informationsmanagements, das den
Gésten sowohl im Vorfeld der Reise wie auch wihrend
ihres Aufenthalts alle touristisch relevanten Informa-
tionen zur Verfiigung stellt, sowie die Vernetzung von
Angeboten, Wegen und touristischen Infrastrukturen:
All dies kann nur gelingen, wenn relevante touristische
Akteure aus allen Teilen der Tourismusregion an der
Entwicklung beteiligt sind.

Grundsitzlich erleichtert eine direkte Zusammenarbeit
auch die umsetzungsbezogenen Aufgaben auf dieser
Ebene, wie etwa die Durchfithrung regionaler Marke-
tingmallnahmen, die Erstellung von Buchungs- und
Informationssystemen und Gastgeberverzeichnissen
oder auch die Umsetzung eines Qualititsmanage-
ments. Allerdings ldsst sich ein Teil dieser Aufgaben
auch an eine gemeinsam unterhaltene Geschiftsstelle
iibertragen, um eine effiziente Abwicklung des touris-
tischen Tagesgeschifts zu ermdglichen.

Wesentliches Ziel der touristischen Kooperation auf
dieser Ebene ist es, die Tourismusregion sowohl in der
Aullen- als auch der Innenwirkung als Einheit erschei-
nen zu lassen. Fiir die Touristen sind dabei vor allem
die funktionalen Beziige ausschlaggebend, die ihnen
einen reibungslosen Ablauf ihrer Reise erméglichen.
Dazu zdhlen beispielsweise Auskunftsmoglichkeiten
iber die gesamte Tourismusregion aus einer Hand und
ineinandergreifende Verkehrs- und Wegesysteme. Fiir
die regionalen touristischen Akteure ist dagegen die
Identifikation mit “ihrer Tourismusregion” eine we-
sentliche Voraussetzung, um ihre Handlungsressour-
cen und Potenziale fiir die gemeinsame Arbeit einzu-
setzen.
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Lokale Ebene

Eine funktionierende touristische Zusammenarbeit
auf der regionalen Ebene vorausgesetzt, kann sich die
Arbeit der lokalen touristischen Akteure ganz wesent-
lich auf umsetzungsbezogene Aspekte konzentrieren.

Die Realisierung der touristischen Angebote liegt in™

den Hinden der touristischen Dienstleister, und die
Beratung und Betreuung der Géste und Anbieter vor
Ort kann durch eine gemeinsame Geschiftsstelle (z. B.
Fremdenverkehrsverein} oder ein Touristinformations-
biliro durchgefiihrt werden.

Ganz ohne eine strategisch-konzeptionelle Zusam-
menarbeit kommen die Akteure auf der lokalen Ebene
jedoch nicht aus. Zum Beispiel miissen touristische
Angebote entwickelt werden, die sich vielfach aus den
Leistungen einzelner Anbieter zusammensetzen, und
es miissen lokale touristische Ziele benannt werden,
die in die Diskussion auf regionaler Ebene miteinge-
bracht werden sollten.

Vertikale Abstimmung und Zusammenarbeit

Ein groBes Potenzial, um die Effizienz und letztlich
auch den Erfolg touristischer Entwicklungsprozesse zu
erhohen, liegt in der vertikalen Koordination und Zu-
sammenarbeit der drei Ebenen.

Im Wesentlichen geht es dabei darum, die unterschied-
lichen Aufgaben der touristischen Entwicklung sinn-
voll auf die Ebenen aufzuteilen, um Doppelarbeiten zu
vermeiden, fiir Touristen und Anbieter klare Organi-
sations- und Informationsstrukturen zu schaffen und
durch die Zusammenlegung von Ressourcen die Wirk-
samkeit der MaRnahmen zu vergréfern — zum Beispiel
im Marketing, aber auch im Bereich von Schulungen
und der Qualitdtssicherung.

1.4 Hemmnisse auf dem gemeinsamen Weg

Der Nutzen und auch die Moglichkeiten der Zusam-
menarbeit zur touristischen Entwicklung einer Region
sind - wie bisher dargestellt - recht vielfiltig. Dennoch
ist eine Zusammenarbeit touristischer Akteure im be-
schriebenen Sinne noch langst nicht in alien Regionen
selbstverstdandlich. Vielfach stehen tatsdchliche oder
vermeintliche Hemmnisse einem gemeinsamen Vor-
gehen entgegen. Die Griinde, die zum Gelingen oder
Scheitern einer touristischen Kooperation fiihren, sind
in der Regel vielfiltig und {iberwiegend auch in den
jeweiligen lokalen Rahmenbedingungen zu suchen. Je-
doch scheint es auch Problemmuster zu geben, denen
eine gewisse Generalisierbarkeit zugrunde liegt:
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* Regionale touristische Entwicklungsprozesse wei-
sen — zumindest zu Beginn - vielfach noch eine eher
unscharfe Zielstellung auf, die sich zumeist auf die
allgemeine Stdrkung des Tourismus in einer Region
richtet. Hierdurch besteht die Gefahr, dass einzelne
Akteursgruppen, die in besonderem Male auf einen
effizienten Einsatz ihrer Ressourcen angewiesen sind,
wie beispielsweise wirtschaftliche Akteure, sich dem
Kooperationsgeschehen nicht anschlieBen oder sich
erst auf der Ebene konkreter Umsetzungsprojekte be-
teiligen.

¢ Eng damit verbunden ist auch die Frage nach dem
»,Kooperationsmehrwert“, die sich jeder potenzielle
Partner stellt. Als Dilemmma kann dabei angesehen wer-
den, dass der individuell zu erbringende Kooperati-
onseinsatz in Form von Arbeitszeit, Know-how und ggf.
auch Geld sehr konkret und individuell erscheint, wih-
rend sich der Kooperationsnutzen zu Beginn hiufig
noch diffus darstellt und vielfach auch eher auf einen
gemeinschaftlichen Gewinn wie beispielsweise Image-
oder Qualitdtsverbesserung einer Tourismusregion
zielt. Dies kann die (anhaltende) Motivation einzelner
Kooperationspartner einschrianken.*

¢ FEin weiteres Problem ist die vielfach nicht abschlie-
Bend geklarte Frage nach der Legitimation gemeinsam
erzielter Ergebnisse: Wer wird aus welchem Grund am
direkten Kooperationsgeschehen beteiligt? Welche Ent-
scheidungsmechanismen werden eingefiihrt? Werden
durch die gemeinsam bearbeiteten Fragen hoheitliche
Aufgaben beriihrt und resultieren daraus Zustdndig-
keitsiiberschneidungen? Um diese und &hnlich gela-
gerte Fragen zu ,umschiffen®, sind touristische Koope-
rationen zumeist frejwillige Zusammenschliisse derer,
die ein Interesse an der Zusammenarbeit haben, wo-
durch eine gewisse Selektivitdt der Partner unvermeid-
lich ist. Als Entscheidungsschema kommt zumeist das
Konsensprinzip zum Tragen, da Mehrheitsentschei-
dungen bei freiwilliger Zusammenarbeit zumindest
dann problematisch sind, wenn es um den Einsatz von
Ressourcen einzelner Partner geht. Konsensentschei-
dungen bewegen sich jedoch hiufig im Korridor des
kleinsten gemeinsamen Nenners, so dass innovative
Entwicklungen erschwert werden.®

* Ein anderer Komplex potenzieller Hemmnisse be-
zieht sich auf die méglichen Handlungsmuster der Ko-
operationspartner im gemeinsamen Prozess. Zum ei-
nen kann sich hier die Institutionenbindung der han-
delnden Personen negativ auf den Prozess auswirken,
zumindest dann, wenn sich zwischen den gemein-
samen Zielen im Kooperationsprozess und den Prife-
renzen ihrer Heimatorganisation Divergenzen zeigen.
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Zum anderen kénnen Akteure auch durch wenig kon-
struktive Verhaltensmuster gemeinsame Erfolge infrage
stellen. Hierzu zéhlt etwa das ,Saboteursproblem“?, bei
dem einzelne Kooperationspartner von den Leistungen
anderer profitieren, ohne eigene Leistungen zu er-
bringen, oder das ,Wachhundproblem®, bei dem sich
einzelne Partner lediglich am Prozess beteiligen, um
zu priifen, ob die Ergebnisse der Zusammenarbeit
Nachteile fiir die eigene Organisation mit sich bringen
koénnten, sich aber ansonsten nicht konstruktiv am Ko-
operationsgeschehen beteiligen.

Diese hier nur beispielhaft skizzierten méglichen Ko-
operationshemmnisse machen deutlich, dass der Er-
folg einer touristischen Zusammenarbeit nicht selbst-
verstindlich ist, sondern von einer Reihe Faktoren ab-
héngt, die — zumindest zum Teil — auch aktiv gestaltet
werden kdnnen.

2 Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit
bei der touristischen Entwicklung

Neben landschaftlichen und kulturellen Potenzialen
einer Tourismusregion stellt die Qualitdt der touris-
tischen Steuerungsprozesse und damit die Art und Wei-
se, wie die unterschiedlichen touristischen Teilsysteme
ineinandergreifen, um ein attraktives touristisches An-
gebot zu ermoglichen, einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor touristischer Entwicklung dar.

Im Weiteren wird daher anhand einer Reihe von Fak-
toren beispielhaft aufgezeigt, wodurch der Erfolg touris-
tischer Zusammenarbeit beeinflusst werden kann.”

2.1 Geeignete Aufgabenstellung

Jede Entscheidung touristischer Akteure zur Mitarbeit
in einem Kooperationsprozess unterliegt einem indivi-
duellen Abwégungsprozess, bei dem der zu erwartende
Kooperationsgewinn den einzubringenden zeitlichen
und finanziellen Ressourcen gegeniibergestellt wird.
Eine Herausforderung ist dabei, dass zwischen den
Kooperationskosten und dem zu erwartenden indivi-
duellem Kooperationsnutzen ein Time-lag besteht. Die
Wirkung dieses zeitlichen Versatzes von Einsatz und
Profit wird dadurch verstérkt, dass die von den Koope-
rationspartnern erwarteten Leistungen — wie oben be-
reits dargestellt — zumeist sehr konkret sind, wahrend
der individuelle Nutzen zu Beginn vielfach noch diffus
erscheint und zudem von einer Reihe nicht kalkulier-
barer Umstdnde abhdngt, insbesondere vom Verhalten
der Kooperationspartner.
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Wichtige Voraussetzung fiir die langfristige Motiva-
tion der Kooperationspartner sind daher schnelle und
regelmillig wiederkehrende Erfolge der kollektiven
Arbeit, von denen sie auch individuell profitieren.
Konkrete Umsetzungsprojekte wie etwa das Erstellen
gemeinsamer Marketingprodukte oder die Planung ak-
teursiibergreifender touristischer Angebote haben vor
diesem Hintergrund eine groRe Bedeutung.

Allerdings beinhaltet die touristische Entwicklung auch
eine Reihe strategisch-konzeptioneller Fragestellungen,
so etwa die Formulierung gemeinsamer touristischer
Leitziele, darauf aufbauender Marketingstrategien und
langfristiger Konzepte fiir einzelne touristische Hand-
lungsfelder. Insbesondere in diesen Aufgaben ist eine
Zusammenarbeit moglichst vieler Kooperationspartner
notwendig, da entsprechende Konzepte nur erfolgreich
sein konnen, wenn sie eine breite Unterstiitzung in der
touristischen Region besitzen. Gleichzeitig zeichnen
sich diese strategisch-konzeptionellen Aufgaben durch
einen ldngerfristigen Arbeitsprozess und einen schwer
kalkulierbaren individuellen Nutzen aus, wodurch das
Engagement der Akteure beeintrdchtigt werden kann.
Bestenfalls sollten daher umsetzungsbezogene und
strategisch-konzeptionelle Aufgaben parallel verfolgt
werden, damit einerseits kurzfristige und regelméRige
Erfolge der gemeinsamen Arbeit gesichert und ande-
rerseits iibergeordnete Zielstellungen der touristischen
Entwicklung verfolgt werden kénnen.

2.2 Effiziente Gremienarchitektur

Die Zusammenarbeit zur Entwicklung einer touris-
tischen Kooperation ist nicht an eine einheitliche Gre-
mienstruktur gebunden. In der Praxis ist es hdufig der
Fall, dass unterschiedliche Aufgaben auf verschie-
denen Organisationsebenen und in ganz unterschied-
lichen Akteurskonstellationen bearbeitet werden, die
sich mehr oder weniger ergdnzen oder auch parallel an
dhnlichen Aufgaben arbeiten.

Fiir den Erfolg touristischer Entwicklungsprozesse ist
es jedoch sinnvoll, eine rdumlich gestufte und inein-
andergreifende Gremienarchitektur zu errichten, die
geeignet ist, Doppelarbeiten auf unterschiedlichen
Organisationsebenen zu vermeiden, um so die knap-
pen Ressourcen der touristischen Akteure optimal zu
nutzen und die Effizienz der gemeinsamen Arbeit zu
erh6hen.

In der touristischen Praxis kann die in Abbildung2
beispielhaft dargestellte Gremienarchitektur variieren.
Héufig wird die Bearbeitung der gemeinsamen Aufga-
ben in ein hochrangig besetztes, eher politisch ausge-
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Abbildung 2
Gremienarchitektur regionale
Tourismusentwicklung

iiberregionale Kooperationsgremium |

Ebene (z.B. Tourismus-/Fremden-
verkehrsverein, Beirat) beauftragt
1 stimmen Aufgaben-
verteilung ab
Ebene

Tourismusregion (2.B. Tourismus-/Fremden-

verkehrsverein, Beirat)

Kooperationsgremium
beauftragt

| stimmen Aufgaben-
L verteilung ab

Geschéftseinheit
(z.B. Tourismus GmbH)

Geschéftseinheit
(z.B. Tourismus GmbH)

Kooperationsgremium l
(z.B. Tourismus-/Fremden-
verkehrsverein, Beirat)

kommunale
Ebene

beauftragt l

| Geschéaftseinheit
(z.B. Tourismus GmbH)

richtetes Entscheidergremium und ein eher fachlich
ausgerichtetes Expertengremium getrennt; zudem ist
fiir die Bearbeitung einzelner Aufgaben die Einsetzung
von Ausschiissen oder Arbeitsgruppen zweckmaRig.
Unabhéngig vom gewéhlten Modell ist es jedoch sinn-
voll, dass sowohl eine Trennung des operativen Ge-
schifts von den tatsdchlich kooperativ zu bearbeiten-
den Aufgaben sowie eine klare Arbeitsteilung zwischen
den Organisationsebenen erfolgt.

Bei der Beschreibung der moglichen Aufgabenfelder
touristischer Kooperation wurde bereits deutlich, dass
es eine Reihe praktischer Aufgabenbereiche gibt, die
durch eine eigenstidndig agierende Geschiftseinheit
(Tourismusagentur, Geschiftsstelle, GmbH) durchge-
fiihrt und insofern aus dem eigentlichen Kooperations-
geschehen herausgelost werden kdnnen. Hierzu zdhlen
insbesondere die praktischen Aufgaben des Marke-
tings, der Informationsvermittlung oder auch des Qua-
litdtsmanagements. Die Kooperationsgremien auf den
unterschiedlichen organisatorischen Ebenen kénnen
sich dann leichter auf die Arbeitsfelder konzentrieren,
in denen eine unmittelbare Zusammenarbeit der un-
terschiedlichen Akteure erforderlich ist. Dies betrifft
insbesondere die strategisch-konzeptionellen Aufga-
benbereiche.

Von ebenso groller Bedeutung ist eine sinnvolle verti-
kale Aufgabenteilung zwischen den drei Kooperations-
ebenen, um die in der Praxis vielfach noch bestehen-
den Doppelarbeiten vermeiden, Ressourcen verbinden
und letztlich eine gréRere Effizienz der eingesetzten
Mittel erzielen zu kénnen. Beispielsweise miissten
Gastgeberverzeichnisse, Veranstaltungskalender und
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Quelle: eigene Darstellung

Informationsbroschiiren nicht auf der kommunalen
Ebene erstellt werden, wenn entsprechende Produkte
auf der Ebene der Tourismusregion durch eine Biin-
delung von Mitteln in einer sehr viel besseren Quali-
tit produziert werden kénnen und den Gésten zudem
Informationsmdoglichkeiten iiber die ganze Region aus
einer Hand bieten. Andere Aufgaben - etwa in den
Bereichen Fortbildung und Qualitdtssicherung - sind
dariiber hinaus aufgrund ihrer Komplexitiat und ihres
regionsiibergreifenden Nutzens ebenfalls am besten
auf einer iiberregionalen Ebene zu bearbeiten.

Insbesondere die kommunale Ebene kénnte bei einem
solchen Modell von vielen Aufgaben entlastet werden,
die dort heute noch wahrgenommen werden, und sich
im Wesentlichen auf die Betreuung der Giste und An-
bieter vor Ort konzentrieren.

2.3 Handlungsressourcen der Kooperationspartner

Die wesentlichen Partner bei der Gestaltung touris-
tischer Kooperationsprozesse stammen aus den Be-
reichen Politik, Verwaltung, touristische Leistungstra-
ger sowie touristische Entwicklungsorganisationen.
Bei der Zusammenarbeit dieser Akteursgruppen muss
beriicksichtigt werden, dass sie zumeist {iber sehr un-
terschiedliche Handlungsressourcen verfligen und
auch sehr unterschiedliche Mdoglichkeiten haben,
diese Ressourcen in den gemeinsamen Arbeitsprozess
einzubringen. Zu den Handlungsressourcen zéhlen
insbesondere:

¢ formale oder faktische Zustdndigkeit und Entschei-
dungskompetenz fiir die Aufgaben der touristischen
Entwicklung
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¢ verfiigbare personelle Kapazitidten fiir die Bearbei-
tung von touristischen Fragestellungen

* finanzielle Mittel, die fir die touristische Entwick-
lung zur Verfiigung stehen

¢ Know-how sowohl in Bezug auf den Themenkom-
plex Tourismus als auch auf die Kenntnis der vor-
handenen regionalen Strukturen.

Akteure der offentlichen Hand (Verwaltung und Politik)
besitzen in personeller und finanzieller Hinsicht ver-
gleichsweise grofe Gestaltungsspielrdume. Allerdings
unterliegt der Einsatz dieser Mittel der Abwagung mit
zahlreichen anderen Aufgaben. In dieser Abwigung
spielt es eine Rolle, dass die touristische Entwicklung
einer Region zu den freiwilligen Aufgaben z#hlt und
daher vielfach zugunsten der bestehenden Pflichtauf-
gaben nicht mit der gebotenen Intensitit verfolgt wer-
den kann. Dariiber hinaus erschwert der themenfeld-
tibergreifende Charakter touristischer Entwicklung
eine umfassende Bearbeitung innerhalb der sektoral
ausgebildeten Strukturen der 6ffentlichen Hand.

Touristische Entwicklungsorganisationen (Marketing-
gesellschaften, Fremdenverkehrsverbidnde) sind qua
Funktion direkt von den Aufgaben der Tourismusent-
wicklung betroffen und kénnen iiber ihr Engagement
im Rahmen iibergeordneter Kooperationsprozesse zu-
meist relativ frei entscheiden. Allerdings sind die zur
Verfligung stehenden Ressourcen in der Regel begrenzt
und zudem an die Erledigung der eigenen unmittel-
baren Geschiftsfelder gebunden. Auflerdem unter-
liegen sie der Rechenschaftspflicht gegeniiber ihrem
Klientel.

Touristische Leistungstrdger (Gastgewerbe, Veranstal-
ter) sind primir betriebswirtschaftlich orientiert. Sie
miissen im Rahmen von Kooperationen in erster Linie
den Nutzen ihres Engagements fiir ihr eigenes Unter-
nehmen beachten und kénnen erst in zweiter Priori-
tdt tibergeordnete Ziele verfolgen. Das Know-how und
auch die Zustdndigkeit privatwirtschaftlicher Touris-
musakteure beziehen sich daher zundchst auf ihren en-
geren Geschiftsbereich, und finanzielle und personelle
Ressourcen sind dabei auf die direkten Belange des ei-
genen wirtschaftlichen Unternehmens zugeschnitten.

Folglich ergibt sich bei einer angestrebten touristischen
Kooperation in neuen Aufgabenfeldern oder einem
neuen rdumlichen Zuschnitt das Problem, dass a priori
keiner der relevanten Akteure liber wirklich freie Res-
sourcen verfiigt und entsprechende Kapazititen nur
durch eine Verlagerung zur Verfiigung stehender Mit-
tel aus anderen Aufgabenfeldern bereitgestellt werden
kénnen.
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Fiir das Engagement der handelnden Akteure und den
Erfolg eines entsprechenden Prozesses ist demnach
nicht allein entscheidend, ob die erforderlichen Hand-
lungsressourcen verfiigbar sind. Ausschlaggebend
dafiir ist vielmehr die Bereitschaft, die vorhandenen
individuellen Ressourcen fiir den gemeinsamen Pro-
zess auch einzusetzen. Diese Bereitschaft hingt auch
davon ab, inwieweit sich die eigenen Ziele und Prife-
renzen hinsichtlich der touristischen Entwicklung mit
den gemeinsamen Aktivititen im Kooperationsprozess
decken. Je differenzierter diese Priferenzen bei den
Kooperationspartnern sind, desto gro8er ist auch die
Gefahr, dass Abweichungen vorliegen, die das Engage-
ment in der gemeinsamen Arbeit beeintrachtigen kon-
nen.

Inwieweit sich die handelnden Personen iiber ggf. be-
stehende Abweichungen zwischen den Zielen des Ko-
operationsprozesses und den Priferenzen ihrer Hei-
matorganisationen hinwegsetzen kénnen, ist nicht nur
von der eigenen Uberzeugung, sondern auch von den
Konsensbildungskosten und damit der Frage abhingig,
wie leicht verdnderte Zielstellungen in der Heimator-
ganisation durchgesetzt werden kdnnen.

2.4 Gemeinsame Spielregeln

Touristische Entwicklungsprozesse unterliegen, abge-
sehen vom existierenden Gesetzesrahmen, wegen ihrer
informellen Strukturen und nur eingeschrénkt vorhan-
dener hoheitlicher Zustidndigkeiten zunéchst keinem
Regelwerk, das die verschiedenen Arbeitsabldufe und
das Zusammenspiel der Akteure koordiniert. Allerdings
werden mit einer touristischen Zusammenarbeit so-
wohl von privater als auch von 6ffentlicher Seite hohe
Erwartungen verkniipft, die sich im Kern auf die posi-
tive wirtschaftliche Entwicklung einer Region richten.
Hierzu allerdings sind effiziente Arbeitsstrukturen und
eine Verbindlichkeit zwischen den Kooperationspart-
nern wichtige Voraussetzungen. Prozessinterne Regeln
und Normen kénnen helfen, diese Voraussetzungen zu
erfiillen.

Thre Funktionen bestehen darin,

— die Zustdndigkeiten, Kompetenzen und Pflichten
der Akteursgruppen und Kooperationsgremien zu
definieren,

- die Abldufe zum Treffen von Entscheidungen aufzu-
zeigen,

- die Wege der Kommunikation und Information in-
nerhalb des Prozesses und nach auflen zu beschrei-
ben,
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- einen Verhaltenskodex aufzustellen, der den Um-
gang der Akteure miteinander regelt und so die Bil-
dung von Sozialkapital im Prozess erméglicht,

- Vorkehrungen zu treffen, die interne Konflikte ver-
meiden helfen und bei dennoch auftretenden Span-
nungen Losungsverfahren anbieten, sowie .

- Sanktionen festzulegen, die beim Bruch gemein-
samer Vereinbarungen ergriffen werden kénnen.

Fiir die Kooperationspartner kénnen solche prozess-
internen Vereinbarungen ein hoheres Mall an Verbind-
lichkeit bewirken, da das eigene Engagement und die
Erwartungen an die Kooperationspartner angesichts
transparenter Strukturen besser einzuschétzen sind.

Entsprechende Regelungen miissen nicht zwingend
schriftlich fixiert werden. Auch ungeschriebene Ver-
einbarungen kénnen wirksam sein, wenn eine ,soziale
Kontrolle“ zur Einhaltung in den Kooperationsgremien
gewdhtleistet ist. Fiir einen Teil der Regeln ist es den-
noch vorteilhaft, sie zum Beispiel in Form einer Ge-
schéftsordnung festzuhalten, damit eine von allen Sei-
ten akzeptierte Arbeitsgrundlage besteht. Dies gilt vor
allem fiir die Fragen, die Zustdndigkeiten der Akteure
und Kooperationsgremien sowie Wege der Entschei-
dungsfindung beschreiben.

Die Festlegung der internen Institutionalisierung ist al-
lerdings nicht als ein einmaliger Prozess aufzufassen.
Regeln und Normen ergéinzen sich vielmehr nach und
nach durch die laufende Arbeit - im besten Falle - zu
einer einheitlichen Struktur.

2.5 Gemeinsames Lernen und Selbststeuerung

Touristische Kooperationsprozesse sind einer hohen
Dynamik unterworfen. Als treibende Kréifte wirken re-
gelmiRig Erfolg oder Misserfolg einzelner Maffnahmen,
sich wandelnde Rahmenbedingungen des Tourismus-
markts, Verdnderungen in der Zusammensetzung der
Akteursgruppen und damit auch des sozial-emotio-
nalen Beziehungsgeflechts sowie wechselnde politische
Rahmensetzungen innerhalb und auch aufierhalb der
Kooperationsstrukturen. Um vor diesem Hintergrund
Leistungsfahigkeit und Effizienz der Zusammenarbeit
zu erhalten, miissen Mechanismen entwickelt werden,
die diese Verinderungen wahrnehmbar machen und
ggf. steuernde Mafnahmen zur Prozessanpassung er-
mdéglichen.

Hierbei geht es um ein gemeinsames Lernen der Ak-
teure im Prozess und eine daraus resultierende Fihig-
keit zur Selbststeuerung. Ziel dieser prozessbegleiten-
den Aufgabenstellung ist es,
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- die Gremienarchitektur des Kooperationsprozesses
den aktuellen Anforderungen anzupassen,

- die jeweils relevanten Themen zu identifizieren und
zu bearbeiten,

- das Prozessmanagement und die Koordination der
Akteure zu optimieren,

- interne Regeln und Normen im Sinne der beteiligten
Akteure weiterzuentwickeln,

- Irrwege in der gemeinsamen Arbeit frithzeitig zu er-
kennen und ggf. ein Umsteuern einzuleiten,

- entstehende Differenzen zwischen beteiligten Ak-
teuren wahrzunehmen und zu bearbeiten sowie

— die Reaktion auf den Prozess aullerhalb der Ko-
operationsstrukturen zu beobachten, um bei Bedarf
notwendige Mallnahmen zu ermdglichen.

Um diese Aufgaben zu erfiillen, greifen klassische
Ex-post-Evaluationen zu kurz. Vielmehr sollten An-
sitze des gemeinsamen Lernens und einer prozess-
begleitenden Evaluation integraler Bestandteil einer
regionalen touristischen Zusammenarbeit sein. Ne-
ben den formalen Evaluationsaufgaben ist auch eine
Sensibilitdt notwendig, die sich auf die sozio-emotio-
nalen Strukturen in den Kooperationsgremien sowie
die Wahrnehmung des Prozesses im Umfeld der Ko-
operation richtet, da beides wesentlichen Einfluss auf
den Erfolg der gemeinsamen Arbeit ausiiben kann.

3 Kooperation: ein Faktor nachhaltiger
Tourismusentwicklung

Die touristischen Strategien und Leitbilder zahlreicher
touristischer Regionen werden in den letzten Jahren
zunehmend von den Zielstellungen der Nachhaltigkeit
geprégt. Ausgehend von der Tourismuskritik der 1980er
und 90er Jahre? steht bei nachhaltigen touristischen
Konzepten eine auf Langfristigkeit ausgerichtete tou-
ristische Entwicklung im Vordergrund, die die kultu-
rellen, sozialen und naturrdumlichen Potenziale und
damit die wirtschaftliche Basis einer Tourismusregion
erhdlt und entwickelt. Nachhaltiger Tourismus muss
dabei neben den &kologischen und sozialen Belangen
auch ékonomische Aspekte beriicksichtigen und ver-
lauft damit auf dem oft schmalen Korridor zwischen
wirtschaftlicher Tragfdhigkeit und den Belastungsgren-
zen im Zielgebiet.®

Das Fundament einer nachhaltigen touristischen Ent-
wicklung bildet die wirtschaftliche Tragfihigkeit, die
tragenden Sdulen dagegen bestehen in

— der schonenden Nutzung und dem dauerhaften Er-
halt von Kultur- und Naturlandschaft als Basis des
touristischen Angebots in ldndlichen Rdumen,
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- der Nutzung regionaler Kultur und Identitét zur Be-
reicherung des touristischen Angebots, allerdings
ohne eine bloRe ,Musealisierung“ regionaler Tradi-
tionen zu erreichen,

- derumweltfreundlichen Gestaltung des touristischen
Angebots, wobei die Bereiche Hotel6kologie, Um-
welt-Informationsmanagement, Besucherlenkung
und alternative Mobilitdtskonzepte einzubeziehen
sind,

- dem Ausbau regionaler Wertschopfung durch Nut-
zung lokaler Produkte, dem Aufbau regionaler Stoff-
kreisldufe sowie der Férderung einer durch regionale
Unternehmer getragenen Tourismuswirtschaft,

- der partnerschaftlichen und kooperativen Abstim-
mung mit anderen Raumnutzern wie Landwirt-
schaft, Naturschutz und Siedlungsplanung sowie

- der Einbeziehung relevanter Akteure und der lo-
kalen Bevolkerung in die touristische Planung und
Praxis, um eine Akzeptanz und damit den Erfolg der
touristischen Entwicklung in der Region zu stiitzen
(vgl. Abb. 3).

Nachhaltigkeit ist nicht als ein optimaler Endzustand
aufzufassen, sondern beschreibt weit mehr den Weg
der touristischen Entwicklung, der eine Region in eine
Zukunft fithrt, die 6konomischen, 6kologischen und so-
zialen Belangen gerecht wird."

Dabei kann ein nachhaltiger Entwicklungspfad als eine
wichtige Voraussetzung der touristischen Entwicklung
einer Region gesehen werden. Um diesen Pfad zu be-
schreiten, ist ein hohes Mal§ an Abstimmung, Koordi-
nation und Kooperation aller relevanten Akteursgrup-
pen notwendig, denn:

» Das Ziel einer nachhaltigen touristischen Ausrich-
tung kann nur erfolgreich umgesetzt werden, wenn
es von den touristischen Akteuren gemeinsam defi-
niert und getragen wird.

» Die Steigerung der regionalen Wertschépfung im
Tourismussektor — beispielsweise durch eine Nut-
zung regionaler Produkte — setzt den Aufbau re-
gionaler Produktions- und Dienstleistungsketten
voraus, der nur durch eine Zusammenarbeit unter-
schiedlicher Anbieter realisiert werden kann.

* Nachhaltige touristische Aktivitdten zeichnen sich
insbesondere dadurch aus, dass sie Natur und Land-
schaft nicht belasten und soweit moglich mit 6f-
fentlichen Verkehrsmitteln erreichbar sind. Hierbei
werden Kooperationen mit Umweltverbéanden — z. B.
hinsichtlich einer Besucherlenkung in 6kologisch
sensiblen Naturbereichen - und Verkehrsbetrieben
notwendig.

* Die Wahrung &kologischer Standards im Angebot
touristischer Leistungstrager basiert auf gemeinsam
definierten Zielstellungen und Richtlinien, die iiber
ein entsprechend ausgerichtetes Qualitdtsmanage-
ment gesichert werden miissen.

Diese Beispiele zeigen, dass eine nachhaltige Touris-
musentwicklung nur gemeinsam erreicht werden kann.
Touristische Kooperation ist auch deshalb eine wich-
tige Grundlage regionaler Tourismusentwicklung, da
sie einen wichtigen Baustein fiir die dauerhafte Siche-
rung der dkonomischen und damit implizit auch der
okologischen und sozialen Grundlagen der wirtschaft-
lichen Entwicklung darstellt und eine Tourismusregion
so im internationalen Wettbewerb um die Gunst von
Touristen und Reiseveranstaltern stdrken kann.

Abbildung 3
Aspekte des nachhaltigen Tourismus

Nachhaltiger Tourismus

Schonende Nutzung /
Erhalt der Landschaft

Ausbau regionaler
Wertschdpfung

Integration regionaler
Kultur in touristisches Angebot

Umweltfreundliche Gestaltung
des touristischen Angebots
Partnerschaftliche Abstimmung
mit anderen Raumnutzungen
Einbeziehung von Bevélkerung
und relevanten Akteuren

Quelle: eigene Darstellung

Wirtschaftliche Tragfahigkeit
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4 Folgerungen fiir die touristische Kooperation

Unbestritten ist, dass die Zusammenarbeit unter-
schiedlicher Akteursgruppen zur gemeinsamen regio-
nalen Tourismusentwicklung in der einen oder anderen
Art wohl in allen touristischen Regionen Deutschlands
praktiziert wird. Dabei hat die regionale Ebene erheb-
lich an Bedeutung als Kooperations- und Handlungs-
raum fiir die touristischen Entwicklung in ldndlichen
Ridumen gewonnen. Die wesentlichen Griinde hierfiir
liegen in den gewachsenen Anforderungen hinsicht-
lich Qualitdt und Identitdt des touristischen Angebots
sowie dem gleichzeitig steigenden Wettbewerbsdruck
durch andere nationale und internationale Tourismus-
regionen. Die Qualitdt der touristischen Steuerungs-
prozesse und dabei insbesondere die Zusammenarbeit
der unterschiedlichen Akteursgruppen spielen daher
auch fiir den wirtschaftlichen Erfolg einer Tourismus-
region eine grof3e Rolle.

AbschlieBend sollen daher einige essentielle Punkte
skizziert werden, die der Kooperation in einer touri-
stischen Region forderlich sind:

* Die Bereitschaft der Akteure zur Zusammenarbeit
wird wesentlich vom Zielkanon der gemeinsamen Ar-
beit bestimmt. Entscheidend ist dabei eine Balance von
gemeinwohlorientierten Zielen, die sich beispielsweise
aus dem Konzept der Nachhaltigkeit ableiten oder auf
die Imageverbesserung einer Region zielen, und der
Beriicksichtigung individueller Interessen, die allen
potenziellen Kooperationspartnern einen Mehrwert
fiir ihr individuelles Engagement versprechen. Um dies
zu erreichen ist es sinnvoll, moéglichst alle Akteursgrup-
pen - insbesondere auch die touristischen Leistungs-
tréger — bereits auf der Ebene der Zielentwicklung ein-
zubeziehen.

¢ Alle Personen, die sich am Kooperationsprozess
beteiligen, wégen ihr individuelles Engagement sorg-
faltig ab, da sie einerseits von den institutionellen Vor-
gaben ihrer Heimatorganisation geleitet werden und
andererseits ihre Handlungsressourcen Zeit und Geld
zumeist eng begrenzt sind. Ein moglichst effizienter
Kooperationsablauf ist daher notwendig. Foérdernde
Faktoren sind hier eine leistungsstarke Tragerstruktur
zur Ubernahme organisatorischer Aufgaben, eine va-
riable Zusammensetzung der Akteure in den Koope-
rationsgremien je nach Aufgabenstellung oder auch
die Vernetzung der unterschiedlichen Kooperations-
gremien, um Informationsfliisse und reibungslose Ar-
beitsprozesse sicherzustellen.
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* Neben effizienten Arbeitsstrukturen spielt fiir die
dauerhafte Motivation der Akteure der Aufbau von
Vertrauen und Solidaritédt eine wichtige Rolle. Dies er-
fordert Arbeitsstrukturen, in denen sich die Akteure
oft personlich und ,auf gleicher Augenhéhe” begeg-

. nen, eine gesicherte Anerkennung des Engagements

der Teilnehmenden durch eine positive Offentlich-
keitsarbeit und schlieflich ein durch gemeinsam ver-
einbarte Normen und Regeln gestaltetes verléssliches
Arbeitsumfeld, das die Kooperationspartner in ihrer
Handlungssicherheit stérkt.

¢ Regionale Tourismusentwicklung ist vielfach Ge-
genstand mehrerer parallel laufender Prozesse, die in
unterschiedlicher organisatorischer Anbindung und
unterschiedlichen Akteurskonstellationen betrieben
werden (z.B. REK-Aufstellung, LEADER-Projekte, Agrar-
strukturelle Planungen). Vorteilhaft fiir die touristische
Entwicklung ist es, wenn es gelingt, das Handeln in
diesen parallelen Prozessen zu koordinieren und be-
stenfalls Mittel und Mafnahmen zu biindeln, um eine
konsistente touristische Entwicklung einer Region zu
ermoglichen.

* Eine laufende Beobachtung der Umsetzungserfolge,
der sozial-emotionalen Strukturen in den Koopera-
tionsgremien sowie der Wahrnehmung der touris-
tischen Entwicklung durch die eigene Bevolkerung
und auflerhalb der Region bildet die Grundlage, um
Zielstellung und Arbeitsstruktur am laufenden Projekt-
geschehen justieren zu kénnen. Sie erméglicht es, Um-
setzungsdefizite, interne Spannungen oder ein nega-
tives Echo in der Offentlichkeit rechtzeitig aufzugreifen
und zu bearbeiten.

Sicher spielen neben den hier genannten noch weitere
Faktoren fiir die Qualitdt der Zusammenarbeit bei der
touristischen Entwicklung von Regionen eine Rolle,
zum Beispiel eine sinnvolle vertikale Verteilung von
Zustédndigkeiten zwischen den unterschiedlichen tou-
ristischen Organisationsebenen. Die wesentliche Bot-
schaft dieses Beitrags ist jedoch, dass ein reibungsloser
Ablauf und ein Erfolg touristischer Zusammenarbeit
weder selbstverstindlich noch dem Zufall geschuldet
sind. Beides ist vielmehr das Ergebnis einer konti-
nuierlichen und bewussten Auseinandersetzung mit
den Kooperationsstrukturen und den Befindlichkeiten
der beteiligten Akteure.
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Anmerkungen

(1)
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