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Im Bewusstsein um die grosse Bedeutung des Tourismus hat die Bindner Regierung 2006 das
Projekt ,,Wettbewerbsfahige Strukturen und Aufgabenteilung im Bindner Tourismus* initiiert.
Hauptziel dabei war die Schaffung wettbewerbsfahiger Strukturen im Kanton. Die Forschungs-
stelle Tourismus hat 2013 mit einer unabhéngigen Aussensicht das Projekt mit einem Audit-
Ansatz (Pramissen, Prozesse, Ergebnisse) beurteilt und attestiert der Reform sowohl Impuls-
wirkung als auch Vorbildcharakter. Die Voraussetzungen fir einen wettbewerbsfahigen Bilind-
ner Tourismus konnten durch den umfassenden Reform-Ansatz verbessert werden.
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Die Destinationsbildung wurde durch die Bindner Tourismusreform 2006-2013 im Kanton vorangetrieben.
(Bild: Amt fir Wirtschaft und Tourismus Graubiinden 2013)
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Evaluationsziele und Vorgehen

Mit dem Hauptziel, im Kanton Grau-
blinden wettbewerbsfahigere Struktu-
ren (Destinationsbildung und Aufgaben-
teilung im Marketing) zu schaffen, wur-
de im 2006 das Projekt ,Wettbewerbs-
féhige Strukturen und Aufgabenteilung
im Bindner Tourismus® initiiert. Die
Bindner Regierung hatte daftr einen
Verpflichtungskredit tiber 18 Mio. CHF
fir den Zeitraum 2006-2012 gespro-
chen und auch das Staatssekretariat
fur Wirtschaft SECO beteiligte sich mit
beinahe 2.5 Mio. CHF. Flankierende
Massnahmen wie die Neuausrichtung
von Graubiinden Ferien oder das Qua-
litatsprogramm  Graublinden sollten
dazu fuhren, die neuen Strukturen zu
starken. Die Forschungsstelle Touris-
mus wurde damit beauftragt, die Tou-
rismusreform zu evaluieren. Ziele der
Evaluation waren die kritische Uberprii-
fung der Préamissen, Prozesse sowie
der reformnahen Ergebnisse aus der
Sicht der 6ffentlichen Hand, sprich dem
Kanton Graubiinden (siehe Abbil-
dung 1, blau eingefarbt). Ausserdem
wurde eine vertiefte Evaluation der
flankierenden Massnahmen ,Qualitats-
programm Graubiinden (QPGR)“ so-
wie der Strategie fir den ,Natur- und
kulturnahen Tourismus Graubiinden
(NKTGR)“ vorgenommen. Nebst der
Wirdigung der Gesamtreform konnten
auch Empfehlungen fur zukinftige
Reformvorhaben abgeleitet werden.
Obwohl unmittelbare Erfolge der Re-
form im Ergebnis-Audit gemessen
wurden, konnte ein umfassendes Wir-
kungs-Audit aufgrund der zu kurzen
Zeitspanne nicht durchgefiihrt werden
(vgl. Abbildung 1, tiirkis Bereich)

Notwendige Schwerpunktsetzung
und ambitidse Zielsetzungen

Der Tourismus hat im Kanton Grau-
blinden eine grosse Bedeutung, war
bisher allerdings nicht in der Lage,
wettbewerbsfahige  Strukturen  aus
eigener Kraft zu schaffen. Der wach-
sende Druck auf die vielen kleinstruktu-
rierten Tourismusorganisationen und
das daraus resultierende Marktversa-
gen legitimieren auch aus heutiger
Sicht die Schwerpunktsetzung der
Reform auf die Strukturbereinigung bei
den Tourismusorganisationen. Es ist
unbestritten, dass dabei die Regierung
und das Amt fur Wirtschaft und Touris-
mus (AWT), unter deren Leitung die
Reform stand, eine zentrale Rolle zu
spielen hatten.

Die Ziele waren dabei dusserst ambiti-
oniert und breit angelegt. Es war aber
auch von Anfang an klar, dass in der
kurzen Reformzeit nicht alle Ergebnis-
und Wirkungsziele vollumfanglich er-
reicht werden konnten. Dagegen wurde
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Abbildung 1: Evaluationskonzept Gesamtreform
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kihn 1977 und Muller 1980

sichergestellt, dass durch die Hetero-
genitat der Ziele alle Stakeholder-
Gruppen angesprochen wurden.
Insgesamt kann festgehalten werden,
dass sich mit Hilfe der Reform die Vo-
raussetzungen fir einen wettbewerbs-
fahigen Bindner Tourismus verbessert
haben.

Reformergebnisse

Mit einem umfassenden Anreiz-Mix aus
finanziellen Mitteln, Know-how und dem
Engagement von Regierung und Ver-
waltung wurde zu Recht versucht, das
gesamte Tourismussystem mit all sei-
nen Stakeholdern und Elementen zu
starken und weiter zu entwickeln. Um
einen moglichst effizienten Mitteleinsatz
zu erreichen, wurde eine Optimierung
der Aufgabenteilung im Bindner Tou-
rismusmarketing als wichtiges Reform-
ziel vorgegeben. Die Aufgabenteilung,
flankiert von der Neuausrichtung von
Graubunden Ferien (GRF) und dem
Branding (Markengstrategie) hat auch
effektiv Verbesserungen im Marketing
gebracht. Allerdings wurden die gefor-
derten Markenstrategien fur DMO und
ReTo nicht immer verstanden und
fuhrten im Verlauf der Zeit im Zusam-
menhang mit der Aufgabenteilung zu
Missverstandnissen, was teilweise
einer gewissen  Reformabnitzung
gleichkam und Reibungsverluste dabei
nicht ausblieben.

Nach sieben Reformjahren sind vier
Destinationsmanagement Organisatio-
nen (DMO) im Kanton und 11 regionale
TO (ReTo) entstanden. Das erzielte
Ergebnis in der Destinationsbildung
kann als bemerkenswert bezeichnet
werden. Der Umbau von GRF zu einer
Organisation mit vier thematischen
Abteilungen und einem Leistungsauf-
trag ist ebenfalls erfolgt. Zudem kénnen
auch die beiden Reformelemente ,Tou-
rismusfinanzierung“ und ,Professionali-
sierung der Fuhrung einer Tourismus-
organisation mit der BSC (Balanced
Scorecard)” aus heutiger Sicht als
sinnvoll und richtig eingeschatzt wer-

den, denn damit konnten Transaktions-
kosten gesenkt und offentliche Giter
effizienter bereitgestellt werden.

Systemintelligenz von zentraler Be-
deutung

Die Orientierungshilfe zum mdglichen
Ablauf des Destinationsbildungspro-
zesses setzte Personen mit einer ho-
hen Systemintelligenz an der Basis
voraus, die imstande waren, das Re-
formvorhaben herunter zu brechen und
an die regionalen Verhaltnisse anzu-
passen (vgl. Abbildung 2). Dabei ist
eine hohe Systemintelligenz aller Betei-
ligten der Fihrung sowie der einzelnen
Stakeholder erfolgsentscheidend. Die
Forderung der Systemintelligenz hat
Uber den direkten Einbezug der Stake-
holder, Uber strategische Diskussionen
und Uber konkrete Inhalte zu erfolgen,
wobei der Projektkommunikation be-
sondere Aufmerksamkeit zu schenken
ist. Diese geforderte Systemintelligenz
stellte die Fuhrungspersonen im Tou-
rismus somit vor immense Herausfor-
derungen. Eine lickenhafte Systemin-
telligenz war oft Ursache von verzdger-
ten Reformfortschritten und trdgen
Umsetzungsprozessen. Die vorhande-
ne Not beziglich Strukturverbesserung
und Effizienzsteigerung fuhrte daher
nicht automatisch zu einer hohen Re-
formbereitschaft.

Wichtige Rolle der 6ffentlichen Hand

Vor diesem Hintergrund wird es als
zielfihrend eingeschétzt, wenn die
offentliche Hand Reformbestrebungen
initiiert, plant und vorantreibt, um
Transaktionskosten zu senken, Markt-
versagen zu lindern und die Wettbe-
werbsféhigkeit zu steigern. Dabei darf
nicht vergessen werden, dass der Tou-
rismus als Dienstleistungsbereich ein
.People Business ist, das auch in
einem solch herausfordernden Reform-
prozess viel Einfuhlungsvermdgen und
gegenseitigen Respekt  erfordert.
Der oben beschriebene, umfassende
Anreiz-Mix war deshalb hilfreich, um
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das gesamte Tourismussystem mit all
seinen Stakeholdern und Elementen zu
starken und weiter zu entwickeln. Die
Finanzierung der neu geschaffenen,
Uberkommunalen Strukturen wurde im
Verlaufe der Reform zu einem
Kernthema. Nach der Ablehnung des
Tourismusabgabegesetzes (TAG) an
der Urne, missen einige Strukturen
von regionalen Tourismusorganisatio-
nen (ReTo) als instabil bezeichnet
werden. Aus diesem Grund liegen nun
nach der Reform bereits andere regio-
nale Finanzierungsmodelle und —ideen
vor, die zur Abstimmung gelangen.

Die im Rahmen der Reform entstande-
nen Analysen, Konzepte und Leitfaden
wurden soweit wie moglich gemeinsam
erarbeitet und fur die Umsetzung der
Top-down Vorgaben zur Verfligung
gestellt. Dennoch waren die Méglich-
keiten, in Papierform Unterstitzung zu
geben oder voneinander zu lernen,
jedoch eingeschrankt. Das Gelingen
des Destinationsbildungsprozesses lag
in den Handen einzelner systemintelli-
genter Personlichkeiten vor Ort, die
zusammen mit der Projektleitung die
Orientierungshilfen  und  Vorgaben
Uibersetzten und adaptierten.

Vorbildcharakter

Allgemein darf das Tempo des ganzen
Transformationsprozesses der Reform
als sehr hoch bezeichnet werden. Ge-
rade deshalb wird die langerfristige
Sicherung der geschaffenen Destinati-
onsstrukturen auch in Zukunft viel Auf-
merksamkeit und Unterstiitzung erfor-
dern.

Der umfassende Top-down Ansatz der
Bundner Struktur- und Aufgabenreform
hat Modellcharakter und verfligt uUber
eine bemerkenswerte Ausstrahlung.
Einige Erfahrungen kénnen auf andere
Kantone und Tourismusgebiete Uber-
tragen werden. Allerdings fuhrt die
Abhé&ngigkeit von Regionen und Perso-
nen in Bottom-up Prozessen zu einer
eingeschrankten Ubertragbarkeit.
Grundsatzlich lassen sich aber folgen-
de Lerneffekte fur andere Kantone oder
Tourismusgebiete ableiten:

Abbildung 2: Auspragungen der Systemintelligenz
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Ambitionierte, aber realisierbare
Zielvorgaben erstellen
Zielpriorisierung ist entscheidend
Insbesondere Bereiche mit Markt-
versagen legitimieren tourismuspo-
litische Interventionen
Einbindung von Bevélkerung und
touristischen Leistungstréagern ist
erfolgsentscheidend
Trennung von strategischer und
operativer Ebene wichtig
Eine hohe Systemintelligenz ist
erfolgsentscheidend
Projektkommunikation stellt ein
zentrales Element dar
Mehrstufiges Anreizsystem  wirkt
unterstutzend
Mittelausschittung an
und klare Ziele koppeln
Etappierung des Umsetzungspro-
zesses zentral

einfache

Abschliessend gilt es, den politischen
Mut der Bindner Regierung anzuer-
kennen, um ein Marktversagen (Desti-
nationsbildung) zu korrigieren und eine
gesteigerte Effizienz bei der Bereitstel-
lung eines offentlichen Gutes (Touris-
musmarketing) zu erwirken. So wird die
Reformeffizienz als Kombination zwi-
schen Mitteleinsatz und Nutzenein-
schatzung insgesamt positiv beurteilt.
Die erreichten Ergebnisse sind beacht-
lich.
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