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Haftungsausschluss

Der vorliegende Leitfaden ist als
Orientierungshilfe in einer komplexen
und stetem Wandel unterliegenden
Thematik zu verstehen. Die Inhalte
sind daher als indikativ und rechtlich
unverbindlich zu betrachten. Die
dargestellten Sachverhalte und Ab-
laufe unterliegen Veranderungen in
der Zeit und kdnnen sich auch je
nach Standort aufgrund kommunaler
und kantonaler Bestimmungen sehr
stark voneinander unterscheiden. Es
konnen deshalb keinerlei Anspriiche
auf rechtliche oder sachliche Richtig-
keit oder Vollstandigkeit geltend
gemacht werden. Die Kontaktauf-
nahme mit den zustandigen behérd-
lichen Fachstellen und mit privaten
Experten ist bei projektspezifischen
Fragestellungen unerlasslich.
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Vorwort der Herausgeber (1)

Warum ein

Viele Schweizer Ferienorte sind auf neue Beherbergungsbetriebe und

Leitfaden? vor allem neue Betriebsformen angewiesen, um die verloren gegange-

Zielgruppe des
Leitfadens

nen bewirtschafteten Betten in Hotels und Ferienwohnungen zu erset-
zen. Obwohl in den letzten Jahren eine grosse Anzahl von touristischen
Beherbergungsprojekten in Schweizer Alpendestinationen angekindigt
wurde, wurden nur wenige davon tatséchlich realisiert. Stolpersteine
im Ansiedlungsprozess verzégern oft die Projektrealisierung oder
bringen Projekte immer wieder zum Scheitern.

Dieser Leitfaden fasst praktische Erfahrungen im Zusammenhang mit
der Ansiedlung von touristischen Beherbergungsbetrieben zusammen
und soll Gemeinden dabei helfen, das fur sie passende Projekt aus
einer Vielzahl von Mdglichkeiten auszuwahlen.

Der Leitfaden richtet sich primar an die betroffenen Gemeindebehér-
den, welche mit der Ortsplanung und einer aktiven Wirtschaftsentwick-
lungspolitik die Grundlage zur Ansiedlung von touristischen Beherber-
gungsbetrieben schaffen. Nicht selten befassen sich Gemeindebehor-
den im Rahmen ihrer Tatigkeit nur einmal mit einem Projekt dieser Art.

Angesprochen sind ausserdem samtliche Akteure im Schweizer
Tourismus, die sich mit der Ansiedlung von Hotels und Ferienddrfern
beschaftigen (z.B. Amtsstellen beim Bund und bei den Kantonen,
Bergbahnen, Landeigentiimer, Investoren, Promotoren, Tourismusor-
ganisationen, Betreiber, Tour Operators, Umwelt- und Landschafts-
schutzverbande). Wir wiinschen Ihnen eine spannende Lektiire und viel
Erfolg beim néchsten touristischen Ansiedlungsprojekt!

Die Herausgeber

Landal

¢
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N Berner Wirtschaft Uffizi per economia e turissem dal Grischun CANTON DU VALAIS
Econamis bamoisa %‘ Ufficio dell’'economia e del turismo dei Grigioni MANTON WRLLIS

Vorwort der Herausgeber

Zudem werden die spezifischen Eigenheiten von Ferienddrfern behan-
delt, weil deren Ansiedlung im Gegensatz zu derjenigen von Hotels
komplexer ist. Eine der Herausforderung besteht darin, festzustellen, ob
es sich bei Ferienddrfern um Betriebe mit echten ,warmen Betten“ oder
um eine verdeckte Form von Zweitwohnungen handelt.



Mdglichkeiten und Grenzen des Leitfadens (1)

Form, Inhalt &
Verwendung des
Leitfadens

Wo ein Wille ist, ist
auch ein Weg

Gedacht ist dieser Leitfaden als Orientierungshilfe und Nachschlage-
werk fir Gemeinden und Promotoren, die sich einen Uberblick Uber die
Thematik ,touristische Ansiedlungen” verschaffen méchten. Er behandelt
die wichtigsten Themen und weist auf die Knackpunkte im Ansiedlungs-
prozess von Hotels und Ferienddrfern hin.

Viele der behandelten Themen werden auf politischer Ebene derzeit
intensiv diskutiert und befinden sich im Wandel. Aus diesem Grund
werden einige Themen auch nicht bis ins letzte Detail ausgeleuchtet. Der
Leitfaden erhebt denn auch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit oder ein
Handbuch mit einem standardisierten Ansiedlungsprozess zu sein.
Vielmehr soll es die involvierten Parteien beféhigen — auch ohne ein-
schlagige Erfahrung — informiert an der Diskussion teilzunehmen.

Bei touristischen Beherbergungsprojekten sind die Projekttrager mit
diversen Hirden konfrontiert. In der Regel sprengt ein touristisches
Projekt aufgrund seiner Grésse und Komplexitat die bestehenden
Rahmenbedingungen — insbesondere die der Ortsplanung - und invol-
viert viele verschiedene Akteure, die zur richtigen Zeit beigezogen
werden mussen. Zudem muss es bis zur Realisierung verschiedene
demokratische Prozesse (z.B. Teilrevision der Ortsplanung) durchlaufen.

Aus diesen Grinden bestehen am Anfang eines Projektes
erhebliche Unsicherheiten, die sich erst im Zeitverlauf klaren lassen.
Diese Unsicherheiten und weitere Hirden machen das Vorhaben, ein
Feriendorf oder Hotel zu realisieren, zu einem komplexen Unterfangen
und stellen Promotoren vor hohe Anforderungen.

Vorwort der Herausgeber

("! )\ Rahmenbedingungen Lex Koller

Das Bundesgesetz uber den Erwerb von Grundstiicken durch Personen im
Ausland (Lex Koller) ist eine der wichtigsten Rahmenbedingungen und eines
der ersten Entscheidungskriterien bei der Ansiedlung von Beherbergungs-
projekten, welche auslandische (natirliche oder juristische) Personen im
Sinne der Lex Koller als Promotoren oder Investoren involvieren. Wird ein
geplanter Betrieb nicht als Betriebsstatte anerkannt, kann einerseits nur ein
Schweizer Promotor das Projekt weiter vorantreiben und andererse its
mussen auslandische Investoren kantonale Zweitwohnungskontingente
beantragen. Sind in den Kantonen nicht genuigend Kontingente vorhanden,
geféhrdet dies unter Umstanden die Finanzierung entsprechender Projekte.

Das Thema ,Lex Koller* wird mit Ricksicht auf die aktuellen politischen
Diskussionen im Leitfaden nicht detailliert behandelt. Auf den Seiten 82/83
werden die aktuellen Rahmenbedingungen umrissen.

Doch auch die betroffenen Gemeinden, Kantone und Bewilligungsin-
stanzen sehen sich bei solchen Projekten mit offenen Fragen und
Unwagbarkeiten konfrontiert.

Die Hurden lassen sich erfahrungsgeméss nur Uberwinden, wenn die
ansassige Bevolkerung, die Behorden und die Politik das Projekt unter-
stitzen und am selben Strick ziehen.

Es braucht deshalb einen gemeinsamen Willen, um ein Projekt zu
realisieren. Ist dieser Wille vorhanden, sind die Hirden einfacher zu
Uberwinden. Denn dann kommt im Projektverlauf nicht mehr die Frage
auf, OB etwas geplant oder bewilligt werden soll, sondern nur noch,
WIE die Schwierigkeiten bewéltigt werden kdnnen.



Mdglichkeiten und Grenzen des Leitfadens (I1)

Politische
Rahmenbedingungen

Der Leitfaden unterstiitzt
die betroffenen
Gemeinden und
Promotoren im

Ansiedlungsprozess.
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Vorwort der Herausgeber

Problem:

Zu wenig aktiv vermietete Gastebetten in alpinen

Feriendestinationen

Ansatz 1
Ansiedeln von
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Trotz einiger Hurden
verspricht die Realisierung von
Feriendoérfern Erfolg.

Der Wille zur Uberwindung der
Hurden durch neue
Losungsanséatze ist allerdings

mit Finanzierung durch

Feriendorfer

Verkauf von Wohneinheiten

an private Investoren

(schwierig bei ausléandischen

Promotoren aufgrund

der Lex Koller)
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Ansatz 2
Reaktivieren von
bestehenden Betten
in Zweitwohnungen

Schwierig wegen geringer
Vermietungsbereitschaft
und praktischen
Bewirtschaftungsproblemen

Problematisch wegen zu
hohem Landverbrauch und
wenig nachhaltigen
Wertschépfungsbeitragen

Die Veranderung der

Schweizer

Ausléndische
Wohnungskéufe

Rahmenbedingungen der
Lex Koller kann nicht durch
diesen Leitfaden, sondern

Wohnungskauf’ej
7

Schwierig wegen geringer
Vermietungsbereitschaft:
Schweizer mdchten Wohnung
wegen der kurzen

! Anfahrtswege flexibel nutzen
kénnen

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)

Schwierig wegen
Bestimmungen der
Lex Koller

nur durch die Politik
erfolgen.
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1 Geforderte Alpendestinationen

90% der Tourismusgemeinden in der Schweiz leben von den Investitionen in den Zweit-
wohnungsbau anstatt von den Ausgaben der Feriengaste.



1 Geforderte Alpendestinationen

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (I)

Viele Destinationen
sind gefahrdet

Die Zeit drangt

Viele Akteure in den Tourismusdestinationen finanzieren sich heute
priméar Uber den Verkauf von Land und nicht mehr Gber den touris-
tischen Betrieb. Sie ziehen damit den kurzfristigen Gewinn des Zweit-
wohnungsgeschéftes dem langfristigen Ertrag des Tourismusgeschéfts
vor. Indem sie die Kuh (Land) statt der Milch (Tourismusdienstleistun-
gen) verkaufen, gefahrden sie die Grundlage fur eine nachhaltige Wert-
schopfung in der Gemeinde. Und sinkt die touristische Attraktivitat der
Destination, ist es nur eine Frage der Zeit, bis sich dies auch auf die
Nachfrage und die Preisqualitat des Zweitwohnungsgeschéfts auswirkt.

Die in den letzten Jahren stark abnehmende Anzahl der zur Vermie-
tung angebotenen Betten in Zweitwohnungen sowie die Schlies-
sung von Hotels reduziert das Potenzial fiir Ubernachtungsgéaste
innerhalb der Destination. Dadurch werden vor allem die Bergbahnen -
insbesondere an Wochentagen oder in der Nebensaison - nicht mehr
genigend ausgelastet. Die Frequenzen und Ertrdge reichen nicht mehr
aus, um die fur die Sicherung der Attraktivitat des touristischen Angebots
benétigten Erneuerungsinvestitionen zu finanzieren.

Ein Teufelskreis aus weniger Investitionen und sinkender Attraktivi-
tat der Destination wird in Gang gesetzt: Weniger Géste fuhren zu
weniger Frequenzen, sinkenden Einnahmen und weniger Investitionen,
was wiederum zu einer weiter sinkenden Attraktivitat fuhrt.

Wollen wir unsere Destinationen langfristig weiterentwickeln, muss die
Funktionsfahigkeit des Tourismus sichergestellt werden. Um dies zu
erreichen, braucht eine Destination ein attraktives touristisches Angebot.
Die touristischen Leistungstrager kdénnen ihr Angebot (z.B. Skigebiet,
Golfplatz, Hallenbad, Einkaufsmdglichkeiten, Gastronomie) jedoch nur
erneuern und ausbauen, wenn sie gentgend Investitionsmittel erwirt-
schaften. Damit dies gelingt, muss der Umfang des touristischen
Angebots mit dem Gastepotenzial (Angebot an vermietbaren Bet-
ten) im Ort im Gleichgewicht stehen.

Dieses Gleichgewicht ist vielerorts nicht mehr gegeben, weil seit den
90er Jahren einerseits die vermietbaren Betten abgenommen haben
und andererseits der fir die Erneuerung der bestehenden Angebote
notwendige Investitionsbedarf zugenommen hat.
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Abb. 1:

Schwachung der Destination durch sinkende Attraktivitéat

Weniger
Weniger Betten <= |nvestitionen in
Hotels
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Einnahmen bei Weniger . .
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in Angebot Attraktivitat
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Hotellerie Arbeitsplitze Zweitwohnungsgeschéft — Nachfrage nach
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Hotels, Skischule,
Detailhandel
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Arbeitsplatze in der
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Weniger
Bauaktivitaten

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)

Dass die Balance nicht mehr gegeben ist, zeigen beispielsweise folgende
Fakten:

= Die Investitionsfahigkeit der Bergbahnen nimmt ab.
= Die Anzahl der Hotelbetten geht zuriick.

= Die zur Vermietung angebotenen Betten in Zweitwohnungen nehmen
ab.

= Arbeitspléatze gehen verloren.



1 Geforderte Alpendestinationen

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (ll)

Fakt 1:

Sinkende
Investitionsfahigkeit
der Berghahnen

Beispiel:

Umsatzzunahme in
Frankreich

In den meisten Schweizer alpinen Tourismusdestinationen sind die
Bergbahnen der wirtschaftliche Motor und stellen mit dem Skigebiet und
den Liftanlagen das touristische Kernangebot der Destination.

Viele Bergbahnen in der Schweiz sind jedoch nicht in der Lage, genu-
gend finanzielle Mittel zu erwirtschaften, um die notwendigen Investitio-
nen in Anlagen, Sicherheit und Beschneiungstechnologie zu finanzieren.
Dies fUhrt dazu, dass sie das Angebot nicht mehr weiterentwickeln
kénnen und die gesamte Destination Uber kurz oder lang an Attraktivitat
bzw. Wettbewerbsfahigkeit gegenliber anderen (oft auslandischen)
Destinationen verliert.

Die meisten Bergbahnen richten ihre Kapazitaten (Liftanlagen, Skige-
bietsgrosse) nach den Spitzenbelastungen wéahrend der Feiertage,
Winterschulferien und an den Wochenenden aus. Unter der Woche und
ausserhalb der Ferien sind diese Kapazitaten jedoch nur ungentigend
ausgelastet.

Um eine hdhere Auslastung zu erreichen und die Investitionsfahigkeit
zu erhéhen, muss das Verhaltnis zwischen Angebot (Skigebietgrésse)
und Gasteaufkommen (Frequenzen) ins Lot gebracht werden. Dafir
muss entweder das Angebot reduziert, sprich Liftanlagen stillgelegt, oder
die Anzahl Géste gesteigert werden. Mochte eine Tourismusdestination
ihr Skigebiet rentabel erhalten, kommt offensichtlich nur die Erhéhung
der Frequenzen als Strategie in Frage.

Abb. 2 hat gezeigt, dass Osterreich und Frankreich die Umséatze der
Bergbahnen erhéhen konnten, wahrend sie in der Schweiz stagnierten.
Was im Grossen gilt, kann am Beispiel des grenziiberschreitenden
Skigebiets ,Portes du Soleil* auch lokal nachvollzogen werden. Wahrend
der Umsatz der Bergbahnen auf der franzdsischen Seite um rund 60%
zugenommen hat, hat jener auf der Schweizer Seite in den letzten 10
Jahren stagniert. Und dies im gleichen Skigebiet.

Die Griinde fir diese unterschiedliche Entwicklung kdnnen nicht eindeu-
tig festgestellt werden. So kdnnte es an einem massiven Ausbau der
Bettenkapazitaten, einer besseren Auslastungen der vorhandenen
Betten oder an Preiserhéhungen liegen.
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Abb. 2: Umsatzentwicklung der Bergbahnen in Frankreich, Osterreich und
der Schweiz zwischen 1992-2008
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Quelle: Vannat, 2009

Die Frequenzen lassen sich (ber Tages- oder Ubernachtungsgiste
generieren. Da die Tagesgaste aber vor allem dann anreisen, wenn die
Kapazitaten ohnehin gut ausgelastet sind, tragen sie nicht massgeblich
zu einer besseren Verteilung der Auslastung der touristischen Infrastruk-
turen bei.

Im Vordergrund steht deshalb die Steigerung der Logierndchte durch
die Erhéhung der durchschnittlichen Auslastung und der Anzahl der
vermietbaren Betten.

Abb. 3:
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1 Geforderte Alpendestinationen

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (lII)

Fakt 2: Damit ein Hotel rentabel und investitionsfahig bleibt, braucht es bei den Abb.4: Entwicklung der vorhandenen Hotelbetten zwischen 1995 und 2008
aktuellen Marktbedingungen eine Jahresauslastung der Betten von 15% el atzung 8P, . Kookt don
mindestens 60%. Trotz einer guten Auslastung im Winter, liegt die statistischen Fehlers aufgrund des
durchschnittiche  Auslastung in  Alpendestinationen bei lediglich 10% Neukonzipierung dor Beherbergungs-
30% - 40%. Zahlreiche Hotels mussten in den letzten Jahren aus Renta-

bilitatsgrinden den Betrieb einstellen. Nicht wenige davon wurden in

Zweitwohnungs-Residenzen umgebaut.

Weniger
Hotelbetten

5%

0%

-5% -3.5% —

Der Bau von neuen Hotels ist aufgrund der ungeniigenden Renditeaus-
sichten schwierig zu finanzieren, womit die wegfallenden Hotelbetten
nicht durch neue ersetzt werden. So hat die Zahl der Hotelbetten seit
Mitte der 90er Jahre deutlich abgenommen.

-10%

-8.7%
-10.4%

Prozentuale Veranderung Hotelbetten 1995-2008

Durch den Verlust dieser Betten kdnnen weniger Hotelgaste in der
Hauptsaison ihre Ferien in der Destination verbringen, was sich negativ Berner Oberland® Graubiinden* Wallis*
auf die Frequenzen und Einnahmen der lokalen Wirtschaft, insbesondere Quelle: BFS, 2009

der Bergbahnen und des Detailhandels, auswirkt.

-15%

Beispiel: Wie die Anzahl der verfiigharen Betten mit den Logiernachten in der Abb.5: Indexierte Entwicklung von Betten und Logiernachten in Hotels in
Destination zusammenhéngen, lasst sich anhand der Destination Arosa Arosa (1995-2008)

Entwicklung der darstellen. o

Hotelbetten und
Logiernachte in  Zwischen 1995 und 2008 hat die Anzahl der Hotelbetten in Arosa um ¢ Logremashie
Arosa rund 17% abgenommen. Vergleicht man in Abb. 5 den Verlauf der % 100 ‘»7»8%
Linien, ist klar ersichtlich, dass die Logiernachte mittelfristig - mit gele- _;H
gentlichen konjunkturbedingten Abweichungen — den rucklaufigen gé 80 Hotelbetien
Bettenkapazitaten folgen. 5%
22 60
§’§ 40
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= o0 e

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Quelle: BFS, 2009
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1 Geforderte Alpendestinationen

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (V)

Fakt 3:

Abnahme

der zur Vermietung

angebotenen Betten
in Zweitwohnungen

Fakt 4:

Arbeitsplatze
im Tourismus
verschwinden

Ein Grossteil der Ferienwohnungen in den Schweizer Ferienorten wurde
in den 70er und 80er Jahren gebaut und von den Eigentimern urspriing-
lich an Géaste vermietet, um einen Kostenbeitrag erzielen zu kbnnen. Seit
den 90er Jahren hat die Vermietungsbereitschaft der Eigentimer stark
abgenommen und die Anzahl der zur Vermietung angebotenen
Betten in Zweitwohnungen ist folglich markant gesunken. Dies
obwohl parallel zu dieser Entwicklung in den letzten Jahren ein massiver
Zweitwohnungsbau stattgefunden hat.

Laut einer Studie der Universitat St. Gallen hat die Vermietungsbereit-
schaft abgenommen, weil viele Besitzer nicht mehr auf die Mieteinnah-
men angewiesen sind, ihnen die Vermietung zu aufwéndig erscheint
oder sie die Wohnung nicht mit fremden Personen teilen méchten.

Die Mehrheit der Ferienwohnungen wird von den Eigentimern nur an
den Wochenenden, den Festtagen und wéhrend wenigen Wochen in der
Hochsaison im Februar belegt. Die abnehmende Vermietungsbereit-
schaft fuhrt dazu, dass sich - insbesondere wahrend der Hochsaison -
immer weniger Gé&ste in der Destination aufhalten kdnnen. Dadurch
erreichen die touristischen Infrastrukturen wie Bergbahnen, Gastronomie
und Hallenbéader, die auf das Bettenangebot aus den vergangenen
Spitzenjahren ausgerichtet sind, heute nicht einmal mehr in der Hoch-
saison die betriebswirtschaftlich notwendigen Auslastungen.

Der in Abb. 1 dargestellte Teufelskreislauf hat in vielen Destinationen
bereits eingesetzt. Dies zeigt die Arbeitsplatzentwicklung in den alpinen
Tourismusgemeinden. Die Anzahl der Arbeitsplatze im Tourismus hat
zwischen 2001 und 2008 um 2% abgenommen. Der Gegentrend - die
Zunahme von Arbeitsplatzen in der Bau- und Immobilienbranche - ist auf
die hohe Nachfrage nach Zweitwohnungen in den Tourismusgebieten
zurlickzufihren. Da das Bau- und Immobiliengeschéft direkt von der
Attraktivitat der Destinationen und somit von der Funktionsfahigkeit des
Tourismus abhangt, besteht die Gefahr, dass ein Teil dieser Arbeits-
platze ebenfalls verloren geht, wenn es nicht gelingt das eigentliche
Tourismusgeschéft zu reaktivieren.
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Abb. 6: Veranderung Anzahl der zur Vermietung angebotenen Betten und
Logiernachten von Drittgéasten in vermieteten Ferienwohnungen

zwischen 1990 und 2000
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Quelle: BFS, 2000 und 2003 (Einstellung der Erhebungen zur Parahotellerie im
Jahr 2003)

Abb. 7 zeigt, dass in einem Grossteil der Schweizer Tourismusgemein-
den wahrend den letzten Jahren vorwiegend in den Wohnungsbau
investiert wurde und heute im Tourismus von der Vergangenheit gelebt
bzw. mit Infrastrukturen aus friiheren Zeiten gewirtschaftet wird.



1 Geforderte Alpendestinationen

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (V)

Abb. 7: Investitionen pro beschéftigte Person in den Schweizer Tourismusgemeinden zwischen 2001 und 2008
70 -

o Questionmarks... /@ Stars...
c ...investieren in eine S : ...investieren in eine
=] avognin Zukunft mit

s 2 60 - ;ukl_mft Ehne Zermatt Zweitwohnungen

ug k) weitwohnungen Tarasp gen.

o 2

£ 25 s0- A

s 69 -

c o°T - St. Moritz

= [ )]

fé S - Interlaken

e && 40-

5 25 Y - e

5 8 =y \\/ ‘

E K 30 - ° Saas-Fee

o =< @) Lenzerheide

S S0 ° o

g 293 O o O QGrindelwald

s 22 20 O

= = O

3] = . ° Davos Randogne

= _S = o © Meiringen C) o O 6\, g

£ = 10 . Poor Dogs Cash CoWws...
(2] .

o ...haberfhicht Leukerbad %9 ...leben von den-guten
c viel investiert o & ) O% alten Tourismuszeiten? %

0 i N n‘(ﬂ m @) ~ O Montana ~ ~ c(-) Af"\ ~ ! % Y |
0 20 40 60 80 100 120 140

Investition Wohnbau pro Beschaéftigten (in Tsd. CHF)

(= Indikator Intensitat Zweitwohnungsbau)

Lesehilfe: Die Grafik zeigt, in welchem Bereich derzeit investiert wird. Die Y-Achse zeigt die Investitionen in Hotellerie und Infrastruktur, wogegen die X-Achse die
Investitionen in den Wohnungsbau darstellt. Da in den Tourismusgemeinden rund 80% des Wohnungsbaus Zweitwohnungen entsprechen, kann diese Kennzahl als
Indikator fur den Zweitwohnungsbau betrachtet werden. Die Grésse der Blasen entspricht der durchschnittlichen Anzahl der Beschaftigten in der jeweiligen Gemeinde.

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010) / BFS 2009
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Chancen sind vorhanden (I)

Wachstum der
internationalen
Markte

Im Ausland
wachsen

Trotz der offensichtlichen Schwierigkeiten der Schweizer Alpendestinati-
onen bleibt der Tourismus ein potenziell attraktiver Wachstums-
markt.

Der weltweite Tourismus ist aufgrund des zunehmenden Wohlstands und
der voranschreitenden Globalisierung seit Mitte der 1990er Jahre stark
gewachsen. So haben sich die Anzahl Ankinfte internationaler Géaste
weltweit mehr als verdoppelt. Die World Tourism Organisation (UNWTO)
rechnet auch kinftig mit einem jahrlichen Wachstum von 4%.

Die Stagnation der internationalen Gaste in der Schweiz zeigt hingegen,
dass der Schweizer Alpentourismus von dieser Entwicklung nicht profitie-
ren konnte. Ein Grund dafir ist nebst den im internationalen Vergleich
héheren Kosten und den damit verbundenen oft nicht konkurrenzfahigen
Produkten sowie dem Mangel an bewirtschafteten Betten vor allem der
ungenugende Marktzugang zu den internationalen Mérkten, insbe-
sondere der kleineren Destinationen.

Mit rund 54% sind die Schweizer die grosste Gastegruppe in den
Schweizer Alpendestinationen. Beim Heimmarkt handelt es sich aller-
dings um einen reifen Markt, der kaum noch wéchst.

Damit der Schweizer Alpentourismus wieder wachsen kann, missen
einerseits neu entstehende Markte (u.a. Osteuropa) gezielt bearbeitet
bzw. erschlossen und andererseits die Marktanteile in bereits bestehen-
den und etablierten Markte (z.B. Grossbritannien, BENELUX-Staaten)
ausgebaut werden. Beides kann insbesondere durch die Steigerung der
strukturierten Présenz in den Zielméarkten (z.B. internationale Distributi-
onspartner) sowie Lancierung neuer qualitativ und preislich marktfahiger
Produkte erreicht werden.

& Wenn es den Schweizer Tourismusdestinationen gelingt, mit
marktfahigen Produkten die Présenz in den internationalen
Markten auszubauen, kdnnen sie im Kerngeschaft wieder
wachsen.
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Abb. 8: Tourismusentwicklung
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Abb. 9: Logiernachte in Hotels und Parahotellerie im Alpenraum nach
Destinationen und Herkunft (2006)
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Chancen sind vorhanden (lI)

Internationale
Vermarktungskanale
durch neue
Strukturen

Beispiel:

Hohe Wettbewerbs-
fahigkeit der
Schweiz im interna-
tionalen Reise- und
Tourismusmarkt

In den Alpenléandern (CH, F, A, | und z.T. D) selbst besteht eine hohe
Affinitdt zum Wintersport und zu Ferien in den Bergen. Diese Gaste
leben nicht weit von den Alpen entfernt und kennen in der Regel die
Ferienorte. Ausserdem haben die meisten Konsumenten aufgrund der
Anreisedistanzen gewisse Praferenzen bei der Destinationswahl (z.B.
Nordostschweizer gehen nach Graubinden und Tirol, Westschweizer
nach Hoch-Savoyen und Wallis, Minchner nach Tirol). Eine direkte
Ansprache dieser Konsumenten durch Werbung ist daher eher méglich
als in den Mérkten ausserhalb des ,natirlichen Einzugsgebietes”.

In den Markten ausserhalb des Alpengdrtels steht bei der Destinati-
onswahl aber nicht mehr die geografische Lage, sondern das
Produkt , Ferien in den Bergen“ im Vordergrund. Der Alpentourismus
als solches steht dort in Konkurrenz mit alternativen Ferienprodukten,
wie beispielsweise ,Ferien am Meer“. Die Marktbearbeitung in Nicht-
Alpenlandern ist daher um einiges aufwandiger und kostspieliger.

Weil die Méarkte der Alpenlander stagnieren und die Markte ausserhalb
des Alpengirtels stérker wachsen, missen die alpinen Tourismusdesti-
nationen ihre Vermarktungsstrukturen und -strategien anpassen und
international ausrichten.

Laut dem ,Travel & Tourism Competitiveness Report 2009“ des World
Economic Forum (WEF) verfugt die Schweiz Giber gute Voraussetzungen
fur eine erfolgreiche Entwicklung in der Reise- und Tourismusbranche.
Einziger Makel ist das vergleichsweise hohe Preisniveau (Rang 123).
Wahrend sich die Schweiz in diesem Punkt noch verbessern sollte, gilt
es Trumpfe wie eine exzellente nationale Transport- und Tourismusinfra-
struktur sowie die kulturelle und nattrliche Vielfalt strategisch geschickt
auszuspielen und die sich daraus bietenden Chancen zu nutzen.

Diese Bewertung der Schweiz I6st zwar keine unmittelbaren Probleme
der hiesigen Alpendestinationen. Sie zeigt jedoch auf, dass die Voraus-
setzungen fur ein qualitativ hochwertiges Tourismusgeschéft durchaus
gegeben sind.
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Um auch ausserhalb des Alpengurtels prasent sein zu kénnen,
bedarf es einer vermehrten Zusammenarbeit mit Distributionspart-
nern (z.B. Reiseveranstalter) und einer Erhéhung der Marketingbud-
gets.

Gegenwartig besteht das Beherbergungsangebot in den Schweizer
Alpendestinationen historisch bedingt mehrheitlich aus vielen kleinen und
mittleren Hotelbetrieben (< 100 Zimmer) sowie privat vermieteten Ferien-
wohnungen. Daraus ergibt sich, dass in den alpinen Destinationen

= ein Grossteil der Hotelbetriebe aufgrund ihrer Grésse nicht uber
das notwendige Marketingbudget verfugt, um das eigene Angebot
im In- und Ausland ausreichend zu vermarkten.

= die meisten Beherbergungsbetriebe zu klein sind, um mit grossen
internationalen Reiseveranstaltern zusammenzuarbeiten und ihr An-
gebot im Ausland strukturiert anzubieten.

Um diese Herausforderungen in der Vermarktung zu bewaéltigen, braucht
es folglich grossere Beherbergungsbetriebe. Erfahrungsgeméss sollten
Hotels und Feriendérfer Uber ungefahr 100 Zimmer bzw. Wohnungen
verflgen, um wirtschaftlich vermarktet werden zu kdnnen.

Européische Top 5, Travel & Tourism Competitiveness Index” (Quelle: WEF)
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Frankreich und Osterreich zeigen mogliche Losungen auf

Feriendorfer und
Resorts statt Hotels

Beispiel:

Neues Resort
in Frankreich

Waéhrend die Anzahl der Hotelbetten fast in allen Alpenregionen zuriick-
gegangen ist, hat die Anzahl Betten in gewerblichen Ferienwohnun-
gen zwischen 1998 und 2008 in den Regionen Tirol, Salzburg, Vorarl-
berg und Rhéne-Alpes massiv zugenommen. Wegen der fehlenden
statistischen Daten lasst sich die Entwicklung der gewerblichen Ferien-
wohnungen in der Schweiz nicht eindeutig belegen.

Ein wichtiger Grund fiir die massive Zunahme in Frankreich und Oster-
reich durfte mitunter die Realisierung von Feriendérfern und Resorts
sein. So wurden in Frankreich zahlreiche Grossprojekte mit mehreren
tausend Betten realisiert. In Osterreich sind ebenfalls zahlreiche Ferien-
dorfer mit mehreren hundert Betten entstanden. Begiinstigt wurde diese
Entwicklung auch durch die rechtlichen und steuerlichen Rahmenbe-
dingungen in den jeweiligen Landern. In Frankreich beispielsweise
wurden nicht nur neue Betten geschaffen, sondern Uber Steueranreize
bei Renovation und Strukturierung der Vermarktung Voraussetzungen fir
eine bessere Auslastung von bestehenden, veralteten Zweitwohnungen
geschaffen.

Aus dem Trend hin zu gewerblichen Ferienwohnungen in Alpendestinati-
onen ergeben sich vielversprechende Chancen fur die Schweiz. Weil die
Unterschiede zum Ausland bei den Baukosten geringer sind als bei den
Waren- und Dienstleistungskosten, vermag die Schweiz bei gewerblichen
Ferienwohnungen preislich eher mit auslandischen Anbietern mitzuhalten
als in der dienstleistungsintensiven Hotellerie. Denn dort muissen die
héheren Schweizer Léhne in Form von hoheren Preisen am Markt
umgesetzt werden.

Ein Beispiel fir ein Grossresort mit den heute international Ublichen
Dimensionen ist Arc 1950, gelegen in den franzdsischen Alpen (Hochsa-
voyen). Das Resort wurde 2003 eréffnet und generiert mit rund 3’600
Betten in Hotels und Appartements ca. 700'000 Logiernachte. Dies
entspricht in etwa einer mittelgrossen Destination in der Schweiz. Das
Resort ist autofrei, verfligt Uber eine direkte Anbindung an das Skigebiet
und bietet einen Dorfkern mit Geschaften, Restaurants und Bars. Die
Anlage umfasst zudem ein Freizeitzentrum mit Wellnessbereich.
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Abb. 10: Verénderung der Betten in Hotels und gewerblichen Ferienwoh-
nungen in ausgewéahlten alpinen Tourismusregionen zwischen
1998 und 2008
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Hotels und Feriendorfer als Losungsansatz (1)

Neue Betten
ermoglichen neue
Gaste

Alternative
Finanzierung
notwendig

Die Ansiedlung eines Feriendorfes oder eines Hotels ist eine viel-
versprechende Moéglichkeit, um mit einem einzigen Projekt gleichzeitig
mehrere Herausforderungen von Feriendestinationen anzugehen.

Mit der Ansiedlung eines Beherbergungsbetriebes von optimaler Grosse
kénnen internationale Distributionskanéale erschlossen werden. Die
Destination kann dadurch am Wachstum der internationalen Markte
partizipieren und die Auslastung der Destination aufgrund von unter-
schiedlichen Reisezeiten in verschiedenen Landern erhéhen.

Die Rentabilisierung und Finanzierung eines , Hotels" bleiben in der
Schweiz aufgrund der im internationalen Vergleich hohen Betriebskosten
schwierig. Die Realisierung eines ,Feriendorfes” bietet sich deshalb als
eine Alternative zum Bau von Hotels an. Der Vorteil des Feriendorfes
liegt darin, dass die Finanzierung des Projekts durch den Verkauf der
einzelnen Wohneinheiten an Privatpersonen erfolgen kann. Dadurch
werden das Eigentum und die Finanzierung von der kommerziellen
Nutzung der Immobilien getrennt.

Weil viele Privatpersonen bereit sind, neben dem direkten Ertrag auch
andere Werte (z.B. Anlagesicherheit und Prestige des Immobilienbesit-
zes in der Schweiz, Eigennutzung der Ferienwohnung) in ihre Rendite-
Uberlegungen miteinzubeziehen, lassen sich solche Betriebe einfacher
finanzieren als traditionelle Hotels.

Ausserdem besteht derzeit eine hohe Nachfrage nach Ferien in Ferien-
dorfern, welche von den sich verdndernden Gastebeduirfnissen profitie-
ren:

= Bedirfnis nach mehr Raum (Anzahl m? pro Person)
= Individuelles Wohnen auch in den Ferien (insb. bei Familien)

= Flexibel beanspruchbares Serviceangebot (Kostenbewusstsein)
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Weil Géstefrequenzen aus neuen Distributionskanélen generiert werden,
wird die bestehende Beherbergungswirtschaft in der Destination kaum
konkurrenziert. Die Erhdhung der Frequenzen im Ort ermdglichen, die
Infrastrukturen besser auszulasten und schneller zu erneuern. Durch die
Présenz der neuen Betriebe in neuen Kanélen und Mérkten wird automa-
tisch auch die Destination in diesen Markten starker wahrgenommen.
Somit profitieren auch die bestehenden Anbieter in der Destination.

Doch die Nachfrage nach Ferienddrfern steigt nicht zuletzt auch deshalb,
weil immer weniger private Ferienwohnungen fur die Vermietung zur
Verfligung gestellt werden. Zwar wird in einigen Destinationen mit inno-
vativen Ideen (z.B. Chalet-Vermietungszentrale in Crans Montana)
versucht, die kalten Betten in die strukturierte Vermietung zu tberfihren.
Entsprechende Konzepte konnten sich bisher aufgrund von praktischen
Problemen in der Bewirtschaftung nicht auf breiter Front durchsetzen.
Probleme bereiten insbesondere die wenig effizienten Strukturen (insb.
Individualitat und unterschiedliche Qualitdt der Wohnungen, Reinigung,
Rezeptionsdienstleistungen und Schlisselibergabe in der Hochsaison)
sowie die geringe Vermietungsbereitschaft der Eigentimer.



Hotels und Feriendorfer als Losungsansatz (ll)

Abb. 11: Wichtigste Herausforderungen und mogliche Losungsansatze fur alpine Tourismusdestinationen
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Grosses Potenzial auch in der Schweiz

Viel geplant,
wenig realisiert

1 Geforderte Alpendestinationen

Abb. 12: Ubersicht der aktuell in den Medien diskutierten Beherbergungsprojekte (nicht abschliessend)

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)

In den letzten Jahren wurden Uber 60 grossere (neue) touristische Beher-
bergungsprojekte in der Schweiz Uber die Medien bekanntgegeben. Eine
ansehnliche Zahl weiterer Projekte liegt derzeit auf den Zeichnungstischen
von Projektentwicklern und Promotoren. Bei den meisten Projekten handelt
es sich um Plane zum Bau von Resorts und Feriendorfern. Hinter vielen
Projekten stehen auslandische Betreiber und Investoren, die grosses
Potenzial fur solche Beherbergungsformen in der Schweiz vermuten.

Mit der Umsetzung der Projekte geht es allerdings nur beschwerlich voran.
Die Grinde liegen abgesehen von der unternehmerischen Finanzierungs-
frage einerseits im engen raumplanerischen Korsett sowie der Lex Koller,
welche nur wenig Spielraum fir alternative Finanzierungsformen offen
lassen.
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< Haufige Stolpersteine bei der Realisie-
rung von touristischen Beherbergungs-
projekten sind - abgesehen von der Fi-
nanzierung - die Regelungen der Lex
Koller, die fehlende Landverfugbarkeit
und die Ortsplanung in den Gemeinden.

Anderseits fehlt es in vielen Gemeinden aufgrund der politischen
Strukturen an den nétigen personellen Ressourcen, um die Projekte
professionell zu begleiten und voranzutreiben.

Durch optimale Rahmenbedingungen und ein professionelles
Vorgehen kann die Realisierung von qualitativ lberzeugenden
Projekten beschleunigt werden. Der vorliegende Leitfaden soll die
Gemeinden in der Umsetzung des Ansiedlungsprozesses unterstiitzen.
Die Veranderung der rechtlichen Rahmenbedingungen muss hingegen
auf politischer Ebene erfolgen.



2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin

Eine aktive Bodenpolitik der Gemeinde und konkrete Entwicklungsziele
sind Schlusselfaktoren flr den Erfolg einer Tourismusdestination.
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2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin

Gemeinden spielen eine Schltisselrolle in der Destinationsentwicklung (I)

Gemeinde ist immer
angesprochen

Rolle ist situativ
ZU bestimmen

In Teil 1 haben wir aufgezeigt, dass viele Destinationen den Tourismus
reaktivieren mussen. Es stellt sich nun die Frage, welche Rolle den
Gemeinden dabei zukommt.

Weil die Ortsplanung sowie die Erteilung von Baubewilligungen im
Kompetenzbereich der Gemeinde liegen und die meisten touristischen
Projekte (z.B. Skigebiet, Golfplatz, Hotel, Feriendorf, Hallenbad) Teilre-
visionen der Ortsplanung voraussetzen, ist das Verhalten der Ge-
meinde — insbesondere als Gestalterin der Ortsplanung - ein
zentraler Faktor fur den langfristigen Erfolg der Tourismusdestina-
tion.

Welche Rolle die kommunalen Behdérden in Bezug auf die Wirtschafts-
férderung zu Gunsten des ortlichen Tourismus einnehmen, héngt unter
anderem davon ab,

= welche Ziele die Gemeinde in der Tourismusentwicklung verfolgt,
= wie gross die finanziellen Ressourcen der Gemeinde sind,

= wie viel Spielraum in der Ortsplanung zu Gunsten des Tourismus
vorhanden ist,

= wie sich die Politik und die Stimmbevdlkerung zu entsprechenden
Projekten stellen

= und wie die Gemeinde durch ihre Geschichte gepragt wurde bzw.
welche Traditionen/Werte von den Einwohnern gepflegt werden.

Nebst der Rolle als Ortsplanerin und Bewilligungsbehérde sind die
Gemeinden oft auch mit der Frage von 6ffentlichen Investitionen in die
touristische Infrastruktur konfrontiert.

Vor allem aus ordnungspolitischer Sicht stellt sich deshalb die Frage
nach dem Rollenverstandnis der Gemeinde beziiglich der Tourismus-
férderung. Soll sie sich nur als Bewilligungsbehérde verstehen und damit
Gefahr laufen, dass wegen mangelnder Unterstutzung ein Projekt nicht
realisiert wird? Oder soll sie in Projekte investieren und damit finanzielle
Risiken Ubernehmen und sich damit der Kritik der ,Marktverzerrung"
aussetzen?
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Erfahrungen zeigen, dass diejenigen Gemeinden, welche Uber eine
geschickte Boden- und Wirtschaftspolitik attraktive Voraussetzungen fur
den Tourismus schaffen, auch am ehesten Chancen auf langfristigen
Erfolg haben.

Jede Gemeinde ist deshalb gefordert, eine Bodenpolitik und Ortsplanung
umzusetzen, welche die Tourismusbedurfnisse optimal abdeckt. Eine
solche Ortsplanung setzt voraus, dass die Planer die Bedirfnisse des
Tourismus verstehen und diese in den Baugesetzen und Zonenpléanen
umsetzen koénnen. Es ist offensichtlich, dass eine solche Ortsplanung
hohe Anforderungen an alle Beteiligten stellt.

Die Gemeinde kann grundsétzlich vier verschiedene Rollen in Bezug auf
die Tourismusforderung einnehmen:

= Rahmenbedingungen proaktiv gestalten: Die Gemeinde schafft
mit der Ortsplanung, der Zweitwohnungs- und Steuerpolitik optimale
Rahmenbedingungen fir die Entwicklung der Tourismusdestination.
Im Fokus steht die Umsetzung einer aktiven Bodenpolitik sowie
Schaffung von Zonen, in welchen sich der Tourismus entwickeln
kann (z.B. Golfplatz, Skigebiet, Beherbergungsbetriebe).

= Finanzielle Beitrdge gewdahren: Mittels geschicktem Einsatz von
finanziellen Forderinstrumenten (z.B. a fonds perdu-Beitrage, Darle-
hen, Kurtaxen) kann die Gemeinde Anreize fur volkswirtschaftlich
wertvolle Projekte von privater Seite setzen.

= In Projekte investieren: Die Gemeinde kann Infrastrukturen realisie-
ren, die im oOffentlichen Interesse liegen und gleichzeitig der Touris-
muswirtschaft dienen (z.B. Bader, Sportanlagen, Kongressraume,
Parkhé&user). Sie kann sich allenfalls auch als Investorin an Schlus-
selunternehmen der Destination wie beispielsweise Bergbahnen
beteiligen.

= Passive Haltung einnehmen (nicht empfohlen): Die Gemeinde
Uberlésst die Entwicklung der Destination ganzlich dem Markt und
nimmt nur ihre Funktion als Bewilligungsbehérde wahr. Dem Aspekt
der Tourismusentwicklung gibt sie auch in der Ortsplanung nur wenig
Gewicht.



2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin

Gemeinden spielen eine Schltsselrolle in der Destinationsentwicklung (II)

Rahmenbedingungen
wichtiger als
Subventionen

Die Praxis zeigt, dass sich zur Forderung des Tourismus und von
Tourismusprojekten vor allem folgende drei Vorgehensweisen bewéahrt
haben:

Die Gemeinde erarbeitet ein Destinationsentwicklungskonzept,
das als Grundlage fur die Ortsplanung dient. Dieses Konzept identifi-
ziert unter anderem Standorte, die fur die Ansiedlung von Touris-
musbetrieben geeignet sind.

Mittels einer aktiven Bodenpolitik versucht die Gemeinde, optimale
Rahmenbedingungen fir die Ansiedlung von Beherbergungsbetrie-
ben zu schaffen. Dazu kann sie beispielsweise touristisch attraktive
Landparzellen erwerben bzw. umzonen und so geeignetes Bauland
fur Hotelbetriebe verfigbar machen.

Gemass Bundesgerichtsentscheid vom 26. April 2010 - im Zusam-
menhang mit der Ortsplanung Arosa im Rahmen eines Projektes im
Raum Préatschli - missen bei ausreichend vorhandenen Baulandre-
serven im Falle von neu eingezonten Landflachen zu Gunsten von
touristischen Projekten, entsprechende Flachen aus dem Bestand
ausgezont werden.

Eine Gemeinde sollte daher selbst tber gentigend eingezonte Fla-
chen verfugen, Uber deren Nutzung sie selbst bestimmen kann.

Eine gezielte, aber zuriickhaltende finanzielle Férderung von
Tourismusprojekten fuhrt dazu, dass nur solche Projekte umgesetzt
werden, welche aus Sicht von privaten Investoren langfristig rentabel
sein kénnen und so nachhaltigen Wert innerhalb der Gemeinde
schaffen.

/1\ Aktive Bodenpolitik

Die aktive Bodenpolitik hat zum Ziel, touristisch geeignete Landflachen
innerhalb der Gemeinde zu identifizieren und fur entsprechende Projekte
verfigbar zu machen.

Die angewandten Instrumente zur Umsetzung der aktiven Bodenpolitik sind
von der spezifischen Ausgangslage der Gemeinde abhangig. Mdgliche
Instrumente sind:

* Teilrevision der Ortsplanung
(Umzonungen)

* Abgabe im Baurecht

* Vermietung und Verpachtung

« Erwerb und Verkauf von
geeigneten Flachen

¢ Abtauschen von Flachen
(Realersatz)

Abb. 13: Mdgliche Rollen und Instrumente einer Gemeinde in der Tourismusférderung

Gemeinde als Planerin Gemeinde als finanzielle

Gemeinde als Investorin

und Koordinatorin Forderin
[ Aktive Ansiedlung von Beherbergungsbetrieben J
[ Aktive Bodenpolitik ]
: : Bau Infrastrukturen
Erhebung von Kurtaxen und (z.B. Hallenbad, Parkplatze,
Tourismusférderungsabgaben Kongresssaal, Wanderwege)

Darlehen und
Birgschaften

A fonds perdu-
Proaktive Wirtschaftspolitik tiber | ! Beitrage

Zweitwohnungspolitik,

' Beteiligung an
Ortsplanung, Steuerpolitik, usw. ; [

Tourismusunternehmen (z.B.
Bergbahn, Hotel, Golfplatz)

Bauland zur
Verfligung stellen

Hohe direkte Kosten fur den
Gemeindehaushalt

Tiefe direkte Kosten fiir
den Gemeindehaushalt

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Feriendtrfern und Hotels" (2010)
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Attraktiver Standort als Erfolgsfaktor (1)

Optimaler Standort
= hohe Umséatze &
tiefe Kosten

Hohe Attraktivitat
= hohe Umsétze

Beispiel:

Hohe Preise durch
attraktive Aussicht

Bei der Realisierung von Beherbergungsprojekten ist ein attraktiver
Standort der zentrale Erfolgsfaktor. Die beste Hotelférderung ist deshalb,
ein Grundstuck zur Verfugung zu stellen, bei welchem der Hotelbetreiber

2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin

einerseits hohe Zimmerpreise verlangen und andererseits die Investi-
tions- und Betriebskosten mdglichst tief halten kann.

Was ein attraktiver Standort ist, bestimmt der Gast mit seinen Bedurfnis-
sen und seiner Zahlungsbereitschaft. Typische Kriterien fiir gute Stand-
orte von Beherbergungsbetriebe sind:

= Direkter Zugang zur Piste (Ski-in / Ski-out) oder anderen touristi-
schen Infrastrukturen (z.B. Baderanlage, Golfplatz)

= Attraktive Aussicht

= Geringe LA&rmimmissionen

= N&he zum touristischen Geschehen (z.B. Skischule, Gastronomie)
= Besonnung

An einem Standort kénnen selten alle Kriterien erflillt werden. Bei der
Ortsplanung ist deshalb zu versuchen, Standorte zu definieren, die ein
vernlinftiges Blndel an Kriterien fiir ein bestimmtes Zielpublikum erfullen
und diese Flachen, verfiigbar zu machen.

Der Jungfraublick vom Balkon bringt 20% hdhere Zimmerpreise!

Wie wichtig der Faktor Lage im Hotelgeschéft ist, zeigt ein einfaches
Beispiel. Bucht man im 4-Stern-Superior Beausite Park Hotel in Wengen
ein Doppelzimmer mit Waldblick kostet dies in der Sommer-Hochsaison
CHF 170 pro Nacht. Ein vergleichbares Doppelzimmer mit Blick auf die
Jungfrau hingegen kostet 35 Franken mehr pro Nacht. Das entspricht
einem Aufschlag von rund 20%, welcher dem Gast ohne zusatzlichen
Betriebsaufwand in Rechnung gestellt werden kann. Dies wirkt sich
positiv auf den Cashflow bzw. die Investitionsfahigkeit des Betriebes aus.
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Ein attraktiver Standort ist fir einen Hotelier wichtig, weil er dadurch
einerseits ein attraktives Angebot (héhere Nachfrage = hohere Auslas-
tung) und andererseits die gleichen Leistungen zu einem hdheren Preis
anbieten kann. Da der Preiserhéhung keine Kostenerh6hung gegeniiber
steht, tragen die Mehreinnahmen dazu bei, die Rentabilitdt und die
Investitionsfahigkeit des Betriebes zu verbessern. So kann zum Beispiel
der Preisunterschied zwischen Zimmern im gleichen Hotel, mit attraktiver
bzw. weniger attraktiver Aussicht, 15% und mehr betragen. Ferienwoh-
nungen, die direkt an der Skipiste oder auf dem Golfplatz liegen, kénnen
am Markt erfahrungsgeméss einen Preisaufschlag von 50% - 100%
durchsetzen und werden trotz héherer Preise starker gebucht.

Eine Tourismusgemeinde sollte fur eine erfolgreiche Ansiedlung von
Beherbergungsbetrieben folglich tber ausreichend touristisch attrak-
tive Flachen verfligen. Die benétigte Flache pro Projekt ist primar von
der Art des Betriebes abhangig, liegt erfahrungsgeméss aber zwischen
10'000 m? und 30'000 m? fiir ein Hotel oder Feriendorf.

Beausite Park Hotel Wengen (BE)

&

Quelle: parkwengen.ch
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Attraktiver Standort als Erfolgsfaktor (11)

Beispiel: Anhand des kanadischen Sun Peaks Resort ist sehr schon ersichtlich, Im Sommer verwandelt sich der Ferienort in einen 18-Loch Golfplatz.
VR e R was optimale Standorte fir touristische Beherbergungsbetriebe sind. Dieser ist als eine Art Parkanlage in die Destination integriert.

Nutzung im Im Winter kann man an zahlreichen Standorten direkt vom Hotel, Chalet Nahezu jede Wohneinheit liegt somit im Winter an der Skipiste und im
Sun Peaks Resort, oder Ferienwohnung auf die Piste steigen bzw. mit den Skiern bis vor die Sommer direkt auf dem Golfplatz. Dass solche Wohnungen hohe
(Kanada) Haustire fahren (= Ski-in/ Ski-out). Preise und hohe Auslastungen ermdglichen, ist einfach nachvollzieh-

bar.

Sun Peaks Resort im Winter (Quelle: Ecosign) (Quelle: Ecosign)
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Attraktiver Standort als Erfolgsfaktor (l11)

Synergien nutzen
= tiefe Kosten

Beispiel:

Standortsynergien
in Scuol (GR)

Ein guter Standort ermdglicht nicht nur, die Umséatze zu erhthen, son-
dern auch die Kosten tief zu halten.

Wird ein neuer Beherbergungsbetrieb gebaut, umfasst dessen Angebot
in der Regel Infrastrukturbauten wie beispielsweise Parkplatze oder
einen Wellnessbereich. Das Erstellen dieser Anlagen, erhoht die Investi-
tionssumme des gesamten Projektes erheblich. Durch eine geschickte
Standortwahl neben einer bereits bestehenden Infrastruktur kdnnen die
Investitions- und Betriebskosten wesentlich gesenkt werden.

Wird beispielsweise ein Hotelbetrieb nahe der Talstation einer Bergbahn
gebaut, kénnte der bestehende Parkplatz der Bergbahnen von beiden
Parteien ihren Gasten zur Verfligung gestellt werden. Die Bergbahnen
kénnen durch die Vermietung bestehender Parkpldtze im Sommer
Zusatzeinnahmen generieren. Der Hotelbetrieb kann sich den Bau einer
eigenen Parkinganlage ersparen und so die Investitionskosten senken.

Ein ideales Beispiel fur die Vorteile der Verbindung von Hotelinvestitio-
nen und 6ffentlichen Anlagen ist das Bogn Engiadina in Scuol.

In unmittelbarer Néhe des Bades bestehen zwei 3-Sterne Hotels und ein
4-Sterne Hotel, welche auf die Infrastruktur des Bades zuriickgreifen
kénnen und so auf den Ausbau der eigenen Wellnessanlagen weitge-
hend verzichten konnten. Alle Hotels weisen Uber das ganze Jahr
hinweg tberdurchschnittliche Auslastungszahlen auf und konnten in den
letzten Jahren laufend investieren.

Die vom Hotel Belvédére gebaute Passerelle zeigt beispielhaft auf, wie
man einen Hotelbetrieb und bestehende Infrastruktur zum Wohle beider
Partner optimal verbinden kann. Es profitiert namlich nicht nur das Hotel
durch tiefere Investitionskosten, sondern auch das Bad durch héhere
Eintrittszahlen von Gésten aus den benachbarten Hotels.
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Eine dhnliche Uberlegung gilt auch fiir den Fall, dass ein neues Ferien-
dorf mit Hallenbad gebaut werden soll. Um die Investitionskosten zu
senken, kann der Standort der Anlage so gewahlt werden, dass angren-
zende Beherbergungsbetriebe das Bad mitnutzen und sich an dessen
Baukosten beteiligen kdnnten. Oder es kann ein bestehendes Bad
mitgenutzt werden.

Typische Infrastrukturen, beinhalten

kénnen, sind:

die solche ,stillen Synergien“

= Parkplatze und Parkgaragen
= Wellnessanlagen und Hallenb&ader

= Gastronomiebetriebe, Seminar- und Kongressraumlichkeiten
= Personalunterkiinfte

= Rezeptionen und Tourismusbiro

= Erschliessungsinfrastruktur (z.B. Warmeverbund)
Situationsplan Bad Bogn Engiadina i

2 [-‘w

n Scuol (GR)

Hotel
Belvair

//' dy ‘ﬂ‘ 4 ;
Bad Engadin 1

Hotel Belvedere
e~

Quelle: google.maps.com



Attraktiver Standort als Erfolgsfaktor (1V)

Beispiel:
Leukerbad (VS)

Ein weiteres Beispiel aus dem Wallis zeigt, wie durch eine geschickte Situationsplan Lindner Hotels und Alpentherme in Leukerbad (VS)

Standortwahl ein Thermalbad und das dazugehdrige Parkhaus von
mehreren Hotels genutzt werden kann.

Das Lindner Hotel in Leukerbad besteht aus drei ehemaligen Hotelge-
bauden. Das ehemalige Hotel de France ist unterirdisch mit dem Haupt-
gebaude, bestehend aus den ehemaligen Hotels Maison Blanche und
Grand Bain, verbunden. Durch die direkte Verbindung ist die Lindner
Alpentherme von allen Geb&udeteilen aus bequem erreichbar.

Nicht direkt angeschlossen, aber in unmittelbarer Nahe liegen mehrere
Hotels, welche von der Infrastruktur der Alpentherme und dem dazuge-
horigen Parkhaus profitieren kénnen. Die umliegenden Hotels bieten
ihren Gasten den kostenlosen oder vergunstigten Eintritt in die Alpen-
therme an und kénnen dadurch ihr eigenes Wellnessangebot auf ein
Minimum beschranken.
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Fédérale A
W hd

Lindner Hotel
(ehem. Hotel de

Quelle: map.search.ch
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Prozess der Standortentwicklung durch die Gemeinde (1)

Planen in
zwel Phasen

Phase 1 —
Destinationskonzept
entwickeln

Phase 2 —
Projekte realisieren

Wir haben aufgezeigt, dass sich die Gemeinde aufgrund Ihrer Funktion
als Ortsplanerin mit der touristischen Standortentwicklung auseinander-
setzen muss. Weiter haben wir gezeigt, dass fur den Erfolg von touristi-
schen Unternehmen — insbesondere von Hotels und Feriendérfern — ein
attraktiver Standort ,matchentscheidend" ist.

Daraus haben wir gefolgert, dass die Gemeinde die touristische Entwick-
lung am besten unterstitzten kann, wenn sie die geeigneten Flachen
fur touristische Ansiedlungen , verfligbar* macht. Sei es durch eine
weitsichtige Ortsplanung oder geschickten Landerwerb und Einzonun-
gen.

Oft aber erliegen Destinationen dem Versuch, Tourismusprojekte an den
gerade ,zuféllig verfugbaren“ Standorten zu realisieren, anstatt dariiber
nachzudenken, welches der geeignetste Standort ware.

In der ersten Phase sollte sich die Gemeinde Uberlegen, welchen
Herausforderungen sie beziglich der kinftigen Tourismusentwicklung
gegenlibersteht. Dabei ist insbesondere auch der finanzielle Handlungs-
spielraum der Gemeinde zu bericksichtigen. Wahrend einige Gemein-
den Uber gut geflllte Investitionsfonds verfligen, kénnen andere Ge-
meinden kaum die laufenden Ausgaben decken und sind somit auf
Investitionen von aussen angewiesen. Es ist relativ einfach, die Diagno-
se zu stellen. Voraussetzung ist allerdings, dass man sich selber nicht
belligt, indem man die Situation ,,schén redet".

Der zweite Schritt, die Definition der Ziele, ist dagegen um Einiges
schwieriger. Man muss sich in der Gemeinde auf einige wenige konkrete
und erreichbare Ziele einigen (= keine ,Luftschlésser”). Die Tourismus-
entwicklung der Gemeinde sollte kein ,Sandkastenspiel“, sondern eine
konkrete Planung fur die kommenden Jahre sein.

Wenn klare Vorstellungen (Uber die Weiterentwicklung der
Tourismusdestination bestehen, kdnnen potenzielle Ansiedlungsprojekte
angegangen werden. Es hat sich gezeigt, dass solche Projekte relativ
rasch umgesetzt werden kdnnen, wenn Einigkeit Gber die geeigneten
Ansiedlungsflachen fiir Beherbergungsprojekte besteht.
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Dieses Vorgehen kann kurzfristig zwar einfacher sein (= Weg des
geringsten Widerstandes), erweist sich langfristig jedoch meist als
Sackgasse. Da die einzelnen Tourismusangebote nicht aufeinander
abgestimmt sind, kann kein zusammenhéangendes und harmonisches
Angebot entstehen. Dies hat zur Folge, dass die einzelnen Touris-
musangebote im internationalen Vergleich von mittelmassiger
Qualitat sind.

Hinzu kommt, dass neue Feriendorfer in der Schweiz meist in bestehen-
de touristische Strukturen hineingeplant werden. Wir schlagen deshalb
vor, den Prozess der Ansiedlung von neuen Beherbergungsprojekten in
zwei Phasen zu unterteilen.

& Eine attraktive Tourismusdestination entsteht dann,
wenn die einzelnen Angebote (z.B. Hotels, Skigebiet und
Thermalbad) aufeinander abgestimmt sind und miteinander
,kommunizieren“.

Wenn die Ziele einmal gesetzt sind, kdnnen in einem dritten Schritt die
notwendigen Massnahmen abgeleitet und in einem Destinationsentwick-
lungskonzept zusammengefasst werden. In aller Regel werden die
notwendigen Massnahmen nicht ohne Anderungen von Eigentumsver-
héltnissen und Zonen umsetzbar sein. Es braucht deshalb vor allem den
politischen Willen, nicht nur Massnahmen zu formulieren, sondern diese
auch umzusetzen.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Entwicklung eines Destinations-
entwicklungskonzeptes ein guter Weg ist, um die wichtigsten Projekte
zu definieren, priorisieren und geeigneten Standorten zuzuweisen. Aus
dem Destinationsentwicklungskonzept wird auch einfach ersichtlich,
welche Voraussetzungen beziiglich der Eigentumsverhaltnisse und
planerischen Bedingungen zu schaffen sind.

In Teil 3 beschreiben wir den konkreten Ansiedlungsprozess. Dabei
weisen wir auf Stolpersteine hin und haben Tipps und Tricks fiir Sie
notiert.
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Prozess der Standortentwicklung durch die Gemeinde (II)

. / . . . )
Mdglicher Standort- Phase 1 — Destinationsentwicklungskonzept ausarbeiten
entwicklungsprozess
i C) Destinationsentwicklungskonzept definieren
A) Diagnose .
. » Welche Projekte sollen angegangen werden?
¢ Wo stehen wir? . Welch ind die Prioritéten?
.« Was kénnen wir? elches sind die Prioritaten?
‘ * Welche Standorte?
» Wer ist fir welche Projekte verantwortlich?
B) Ziele setzen « Welche Projekte schaffen wir aus eigener Kraft, fiir welche
« Wo wollen wir hin? - braucht es Partner?
* Was brauchen wir?
D) Voraussetzungen schaffen
e Zonenplanung
¢ Tourismuspolitik
»  Zweitwohnungspolitik
» Politische Akzeptanz
» Finanzpolitik
 Infrastrukturen
e Politischer Wille
(Gemeinde u. Kanton)
- J
Phase 2 — Projekte realisieren
Projekt 1 ]
Projekt 2 ]
Projekt 3
- J

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels* (2010)
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A) Diagnose stellen (1)

Vorgehen

Wo stehen wir?

Was kdénnen wir?

Die Beurteilung der Ausgangslage fir eine Tourismusgemeinde basiert
im Grunde auf der Beantwortung von zwei Fragen: Wo stehen wir? Was
kdnnen wir?

Mit der Frage ,Wo stehen wir?“ wird beurteilt, ob die wirtschaftliche
Situation der Tourismusgemeinde zufriedenstellend oder problematisch
ist.

In Wintersportdestinationen kann relativ einfach festgestellt werden, wie
es um eine Destination steht. Man schétzt den jahrlichen Investitionsbe-
darf fir die laufende Erneuerung des bestehenden Skigebiets und
vergleicht diese Zahl mit dem tatséchlich erzielten Cashflow der Berg-
bahnen. Wenn der Investitionsbedarf hoher ist als der verfligbare Cash-
flow, besteht ein Problem. Nach dem gleichen Prinzip kann man die
Erneuerungsféahigkeit der Hotellerie, von Hallenbadern und allen ande-
ren Unternehmen priifen (vgl. Abb. 14).

Um die Umsatze und damit auch den Cashflow in einer Destination zu
erhdhen, bestehen grundséatzlich zwei Wege:

= Erhéhung der Einnahmen von Tagesgasten
= Erhéhung der Einnahmen von Ubernachtungsgésten

Man kann sich deshalb bei der Diagnose auch auf die Uberpriifung der
Entwicklung dieser beiden Gruppen beschranken. Wahrend bei den
Tagesgasten primar Anfahrtsdistanzen, die Entwicklung der Bevdlkerung
im Einzugsgebiet und die vorhandenen touristischen Angebote ent-
scheidend sind, gilt es beziiglich der Ubernachtungsgéste zu lberprii-
fen, wie sich die Beherbergungskapazitét in der Destination prasentiert.

Mit der Frage ,Was kdnnen wir?“ sollte man versuchen, realistische
Losungen fur die aufgedeckten Probleme zu finden. Die Frage zwingt,
dariiber nachzudenken, welche Potenziale (z.B. bestehende Skigebiete
verbinden, bestehende Infrastrukturen erneuern, Land fir neue Angebo-
te wie Golfplatz, Wellness-Bad, Mountain-Biking und Hotels zur Verfi-
gung stellen) die Tourismusdestination ausschopfen kann und ob
genugend finanzielle und personelle Ressourcen bestehen, um
neue Projekte voranzutreiben.

30

2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin

Eine grundliche Auseinandersetzung mit diesen Fragen soll aufzeigen,
wie stark die Gemeinde vom Tourismus abhé&ngig ist und ob es mdglich
ist, den Tourismus in der Gemeinde langfristig weiterzuentwickeln.

Checkliste
Symptome von ,kranken“ Destinationen

Logiernéachte sind ricklaufig.
Abnehmende Ersteintritte bei den Bergbahnen.

Andere Destinationen entwickeln sich besser.

O 0O o0

Durchschnittliche Zimmer-Auslastung der Hotels geht
zurlick und liegt unter den betriebswirtschaftlich
notwendigen 60%.

O Rucklaufiger Cashflow bei den Hotels oder im
Detailhandel.

O Hotels sind finanziell nicht in der Lage zu renovieren.

O Bergbahnen kdnnen die notwendigen Investitionen in
Beschneiungs- und Transportanlagen nicht finanzieren
und schieben diese vor sich hin.

OO0 Unterdurchschnittliche Immobilienpreise und sinkende
Nachfrage nach Zweitwohnungen.

Es gilt aber auch zu prifen, ob fur die Gemeinde nebst dem Tourismus
Alternativen bestehen. Viele touristische Gemeinden liegen beispiels-
weise in Pendlerdistanz zu regionalen Zentren und versuchen, eine
Doppelstrategie von Tourismus- und Wohnort umzusetzen.

Man sollte sich in diesem Zusammenhang auch fragen, welche Projekte
man selbst bewdltigen kann und fir welche es zur Umsetzung einen
oder mehrere externe Partner braucht.
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A) Diagnose stellen (II)

oali Abb. 14: Diagnoseschema
Magliches Die ortlichen Bergbahnen und die

bestehenden Beherbergungsbetrie-
be sind unausweichlich miteinander
verbunden. Sie bilden eine Symbio-
se. Die Hotels beherbergen die
Bergbahngéste und die Bergbahnen
ermdglichen ein attraktives Angebot
fur die Hotels. Geht es den Hotels
gut, sollte es den Bergbahnen auch
gut gehen und umgekehrt.

Diagnoseschema Diagnose aus Sicht Bergbahnen, Diagnose aus Sicht der
Thermalbad, Golfplatz usw. Beherberger

Genlgt
der Cashflow, um
das Angebot (z.B. Hotel)
Zu erneuern?

Genligt der Cashflow um
das Angebot (z.B. Skigebiet) zu
erneuern?

Betrieb optimieren! Kosten
reduzieren, Preise erhohen,
unrentable Angebotsteile streichen.

Ist die Unternehmung optimal

o s Ist die Unternehmung optimal
strukturiert una getunrt?

strukturiert und gefihrt?

Die Analyse der Ausgangslage
muss aus Sicht beider Leistungstré-
ger erfolgen. Das Ziel muss sein,
das Angebot, die Kapazitdten und
die Frequenzen aufeinander abzu-
stimmen.

Ist das eigene Angebot

tib bsfahig? Ist das eigene Angebot
wettbewerbsianig’

wettbewerbsfahig?

Angebot verbessern! ]

Kénnen mehr Géste aus der
Destination / Region an-
geworben werden?

Angebot in der Destination / Region
starker bewerben!

Neue Betten mittels
Ansiedlung von
Beherbergungsbetrieben oder
durch die Uberfiihrung vo
bestehenden ,kalten“ Betten
in die Vermietung.

Neue vermietbare Betten schaffen
oder eigenes Angebot
einschréanken!

Sind im Ort
geniigend vermietbare Betten
vorhanden, um den

notwendigen Umsatz
zu erreichen?

Sind die Betten
wahrend der Saison zufrieden-
stellend ausgelastet?

( Problem muss beim ungentigenden
Angebot (z.B. Bergbahn, Bad, Golfplatz
usw.) wahrend der Neben-/
Zwischensaison liegen.

v ja

Besteht eine effiziente

i 1
[ Marketing verbessern! ] Marktbearbeitung?

\/ja

Bestehen
attraktive touristische
Angebote, um auch die Nebensaison
auszulasten?

Golfplatz, Beschneiung ) um
Nebensaison besser auszulasten!

v ja

Angebot optimieren (z.B. Wellness, ]
1
J

:[ Problem muss bei den Hotels liegen

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Feriendérfern und Hotels" (2010)
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A) Diagnose stellen (lIl)

Typische
Fehler bei der
Diagnose

Beispiel:

Sinkende Betten =
fehlender Cashflow
in Savognin

In der Praxis werden oft ganze ,Bicher* mit Analysen der Ausgangslage
erstellt, manchmal ohne die Probleme wirklich zu erkennen. Typische
Griinde fir oberflachliche und nutzlose Analysen sind:

= Falsche Anreize: Da sich im Immobiliengeschéaft kurzfristig mehr
Rendite erwirtschaften lasst als im Tourismusgeschéft, besteht die
Gefahr, dass fur die Gemeinde sowie andere Akteure (z.B. Landei-
gentimer, Bau- und Immobilienwirtschaft) kein Anreiz besteht, die
langfristige Entwicklung des Tourismus zu unterstutzen. Dies flhrt
dazu, dass die Auseinandersetzung mit den Problemen in der Desti-
nation nicht oder nur ungentigend geschieht.

= Respekt vor Aufgaben und Veréanderungen: Oftmals sind den
betroffenen Gemeinden die Probleme und die mdglichen L&sungs-
ansatze bekannt. Aus Respekt vor den damit verbundenen Aufgaben
und notwendigen Veranderungen oder fehlender Ressourcen wird
die Situation jedoch besser dargestellt, als sie tatsachlich ist oder es
wird darauf verzichtet, griffige Massnahmen zu formulieren. Man ver-
steckt sich lieber hinter schonen, aber realitatsfremden Visionen.

Ein Beispiel, welches den Zusammenhang von vermietbaren Betten und
Skigebietsgrosse gut aufzeigt, ist die Destination Savognin (GR).

Im Laufe der 90er Jahre hat die Destination rund 3'000 Ferienwoh-
nungsbetten aus der Vermietung verloren. Dies hat dazu gefuhrt, dass
die Bergbahnen ca. CHF 3 Mio. Umsatz verloren und der Cashflow von
CHF 4 Mio. im Jahr 1991/92 auf CHF 2 Mio. im Jahr 2005/06 sank.

Um das bestehende Skigebiet aufrecht zu erhalten, braucht es jedoch
einen Cashflow von mind. CHF 4 Mio. Weil das Potenzial fir Tagesgéste
in Savognin beschrénkt ist, missen die fehlenden CHF 2 Mio. durch
Ubernachtungsgéaste generiert werden. Insgesamt braucht es ca.
100000 zusétzliche Skifahrertage bzw. ca. 1’000 Ersteintritte pro Tag.
Das bedeutet, dass die vermietbare Bettenkapazitat in der Destination
um mind. 1'000 erhéht werden muss.

Aus diesem Grund hat die Destination Savognin ihre Ressourcen priméar
dafur eingesetzt, zusétzliche Betten zu schaffen. Mit dem Bau des Cube
Hotels (270 Betten) und dem Feriendorf Surses Alpin (400 Betten)
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= Gefahr der lautesten Stimme: Der Druck von einzelnen Interes-
sensgruppen (z.B. politische Parteien, Umweltorganisationen) kann
dafiir sorgen, dass Themen diskutiert werden, die von den eigentli-
chen Problemen ablenken. Es besteht die Gefahr, dass ein einzelner
Leistungstrager oder Interessenvertreter die Aufmerksamkeit ,laut-
hals" auf seine Probleme lenkt und dadurch andere bedeutendere
Handlungsfelder in den Hintergrund gedrangt werden.

= Fehlende Aussensicht: Fur die betroffenen Gemeinden ist es oft
schwierig, die Situation richtig zu erfassen oder die Probleme beim
Namen zu nennen. Eine unabhéngige aussenstehende Partei mit
ausgewiesener Fachkompetenz kann die Gemeinde bei der Beurtei-
lung der eigenen Situation unterstiitzen.

Sessellift ,, Piz Martegnas* der Savogniner Bergbahnen

Quelle: savogninbergbahnen.ch

konnten erste Erfolge erzielt werden. Nun wird ein weiteres Feriendorf-
projekt mit zusétzlichen 600 Betten angestrebt, womit in den letzten
Jahren insgesamt 1'270 neue Betten geschaffen worden wéaren.
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B) Ziele setzen und Massnahmen definieren

Realistische Ziele
und umsetzbare

In der Praxis werden leider zu oft realitdtsfremde Ziele gesetzt. Touristi- =
sche Leitbilder, welche eine Entwicklung hin zur touristischen ,Top-

Wenn man beispielsweise als Ziel die Steigerung der Logiernachte um
5% anvisiert, muss beantwortet werden, wie viele Logiernéchte sich

Massnahmen Destination“ oder zur ,besten Familiendestination der Alpen“ fordern, sind dahinter verbergen und in welcher Jahreszeit diese durch welche Ho-
definieren auch in ,Drittklassdestinationen” keine Seltenheit. In der Realitat gelten tels / Ferienwohnungen erzielt werden sollen. So kann man rasch fest-
90% der Uber 1'000 touristischen Gemeinden im gesamten Alpenarum stellen, ob die erforderlichen Kapazitaten tiberhaupt vorhanden sind.
weder als ,, Topdestinationen“ noch als ,Beste Familiendestination®. L . . .
P = Wenn man beispielsweise als Ziel den Bau einer Wellnessanlage
Es ist deshalb wichtig, dass man bei der Formulierung der Ziele nicht nur festlegt, muss man sich auch die Frage stellen, wie viel eine solche An-
schéne Marketingspriche auf Papier druckt, sondern sich Uberlegt, lage kostet und wer investieren bzw. wer den Investor suchen soll. Nur
welche Schritte mit den vorhandenen personellen und finanziellen solche konkrete Zielvorstellungen fuhren letztlich zu handfesten und der
Ressourcen realisierbar sind. Sache dienenden Aktionen.
Bei jedem Ziel, das festgelegt wird, missen auch die folgenden Fragen Generische Ziele wie ,Wir méchten die filhrende Familiendestination sein!,
beantwortet werden: Was missen wir tun, um das Ziel zu erreichen? Wer ohne auszuformulieren, was man darunter versteht und was man dafirr bis
macht es? wann tun wird, enden erfahrungsgemass — trotz anfanglicher Euphorie der
Arbeitsgruppe - jeweils als nutzlose Konzepte in der Schublade.
Beispiel: Die Destination Lenzerheide hat sich im Jahr 2007 zum

7-Punkte-Programm

Ziel gesetzt, als Ganzjahres-Destination ihre Position Vision

Abstimmung von
Zielen, Ressourcen
und Massnahmen
auf der Lenzerheide

innerhalb der besten europdischen  Tourismus-
Destinationen auszubauen und benennt in einem 7-
Punkte-Programm sogleich die Mittel und Wege, mit
welchen sie dies erreichen méchte. Sie hat nicht nur eine
Vision niedergeschrieben, sondern auch gleich einen
darauf abgestimmten Investitionsplan fur die kommenden
10 Jahre aufgestellt.
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,Die Lenzerheide,
exzellent gelegene
Ganzjahres- Sportarena
der Alpen

...baut in den nachsten
10 Jahren mit einem
umfassenden ,Upgrade”
des gesamten Angebotes

...ihre Pasition innerhalb
der Besten der
europaischen Tourismus-
Destinationen
entscheidend aus

...und realisiert damit ein
Uberdurchschnittliches,
breit abgestutztes
wirtschaftliches
Wachstum.“

1.

Schneesicherheit
Erhéhung der Beschneiung von 22% auf >40% der
Pistenflache (Investitionsprogramm CHF 35 Mio.)

Verbesserte Sportinfrastrukturen am Berg

Verbindung der beiden Skigebiete auf der Ost- und Westseite
des Tals, Kinderland, Bike-Park, Rental Angebot usw.
(Investitionsprogramm ca. CHF 7.5 Mio.)

Neue Angebotsdimension
Verbindung der Skigebiete Lenzerheide und Arosa mittels
einer Gondelbahn (Investitionsprogramm CHF 21 Mio.)

Verkehrskonzept und Besucherlogistik
Neue Parkplatze / Parkhaus, Dienstleistungszentrum, Ausbau
offentlicher Verkehr (Investitionsprogramm CHF 25 — 75 Mio.)

Verbesserung des Angebots an warmen Betten
Einzonung von ca. 48'000 m? (1. Etappe) und ca. 62°000 m?
(2. Etappe) fur Ansiedlung von Hotels und Ferienddrfern

Attraktivierung des aussersportlichen Erlebnisangebots
Beleuchtungskonzept fur die Destination, Sanierung und
Ausbau Sportzentrum (CHF 13 Mio.)

Optimierung der Vermarktung
Zentralisierung der Vermarktung, Integration von
Bergbahnmarketing und Tourismusverein



C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (1)

Was ist ein
Destinationsentwick-
lungskonzept?

Destinationsentwick-
lungskonzept
erarbeiten

Politische Tragfahig-
keit von Projekten

Unter einem Destinationsentwicklungskonzept verstehen wir eine
bildliche Darstellung einer Destination in der Zukunft. Das Konzept zeigt
auf, wo welche Gebaude und Funktionen realisiert werden kénnten bzw.
sollten. Manchmal spricht man dabei auch von einem rédumlichen
Leitbild, rAumlichen Entwicklungskonzept oder Masterplan.

Das Destinationsentwicklungskonzept ermdglicht eine Auslegeordnung
von Ideen und Projekten, welche eine rdumliche Dimension haben.
Durch die Darstellung der moglichen Projekte auf einer Karte kénnen die
Wirkungszusammenhéange und Abhé&ngigkeiten von verschiedenen
Projekten, aber auch bestehenden Strukturen, erkannt und koordi-
niert werden.

Im Gegensatz zum Ortsplan handelt es sich beim Destinationsentwick-
lungskonzept nicht um ein formelles Instrument sondern lediglich um
eine Planungshilfe. Damit ist die Erarbeitung und Anderung eines
Destinationsentwicklungskonzeptes nicht an o6ffentliche Verfahren
gebunden. Die Gemeinde selber wird in der Regel versuchen, die Inhalte
des Destinationsentwicklungskonzepts Schritt um Schritt in die

Um ein Destinationsentwicklungskonzept in einer Tourismusdestination
zu entwickeln, hat sich folgendes Vorgehen bewahrt:

= Schritt 1: Einsetzen einer Fachgruppe fiur die Entwicklung des
Destinationsentwicklungskonzeptes (u.a. Bergbahnen, Tourismus-
organisation, Gemeinde).

= Schritt 2: Aufgrund der Zielsetzungen die fiir die Tourismusdestinati-
on relevanten Projekte bestimmen (Welche Projekte sollen ange-
gangen werden?).

= Schritt 3: Diskussion Uber geeignete Standorte fir Projekte unter
Beriicksichtigung der jeweiligen Bedirfnisse des Tourismus und der
Gemeinde (Welche Standorte sind dafur geeignet?).

Nicht zuletzt hilft die Erarbeitung eines Destinationsentwicklungskonzep-
tes fiir eine Gemeinde, Projekte politisch tragfahig zu gestalten. Durch
dieses Konzept kdnnen die vorgesehenen Projekte, deren Hirden und
Prioritaten relativ einfach gegeniiber der Bevodlkerung kommuniziert
werden.
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Ortsplanung einfliessen zu lassen. Sei dies durch Teil- oder Gesamtrevi-
sionen der Ortsplanung.

Ein Entwicklungskonzept kann tber die geplanten Projekte hinaus auch
eine Grundlage fir die aktive Bodenpolitik einer Gemeinde bilden.
Man kann zum Beispiel aufzeigen, welche Flachen fir die Gemeinde
von strategischer Bedeutung sind und welche nicht.

Auf den nachfolgenden Seiten finden Sie Beispiele von Destinationsent-
wicklungskonzepten aus der Schweiz und dem Ausland.

1 Entwicklung von Winterferiendestinationen hin zu

- Ganzjahres-Destinationen
In vielen alpinen Destinationen konzentriert man sich sehr stark
auf den Wintertourismus. Die Diskussion um die Ansiedlung von neuen
Beherbergungsbetrieben bietet die Chance, Uber das Angebot
wahrend der Sommermonate nachzudenken. Auch die neuen
Beherbergungsbetriebe bendtigen eine Auslastung von mindestens 60%
und setzen daher ein attraktives Angebot im Winter und Sommer voraus.

= Schritt 4: Priorisierung der Projekte (Welches sind die Prioritaten?).

= Schritt 5: Zuweisung der Projektverantwortung (z.B. Gemeinde,
Leistungstrager, Tourismusorganisation) (Wer ist fur welche Projekte
verantwortlich?).

= Schritt 6: Feststellung, ob Projekte aus eigener Kraft bewaltigt
werden kénnen oder ob mit Partnern zusammengearbeitet werden
muss.

= Schritt 7: Schrittweise Umsetzung der einzelnen Projekte und
Uberfiihrung des Destinationsentwicklungskonzeptes in die formellen
Instrumente der Ortsplanung (z. B. Baugesetz, Zonenplan, Gestal-
tungs- und Erschliessungspléne).

Wenn die Bevdlkerung im Zusammenhang mit einzelnen Projekten tber
eine Neueinzonung oder Umzonung abstimmen muss, ist es fir sie
einfacher, einen Entscheid zu fallen, wenn mittels eines Destinations-
entwicklungskonzepts aufgezeigt wird, wie sich das betreffende Projekt
in die Gibergeordnete Destinationsentwicklung einfligt.



C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (I1)

Das Destinationskonzept fur das Skigebiet im finnischen Ruka stellt einen
klassischen Ferienort nach internationalen Standards dar. Der Ort besteht
aus wenigen, dafir grésseren Geb&uden mit Ferienwohnungen, verflgt
Uber direkten Anschluss an das Pistennetz und die Bergbahnen sowie
Seeanstoss. Das Feriendorf hat mehrere Restaurants und ein Einkaufs-
zentrum. Ruka ist Uber zwei Zufahrtsstrassen erreichbar. Der Dorfkern ist
allerdings komplett autofrei.

Beispiel:

Neuer Ort auf der
grinen Wiese
in Ruka (Finnland)

2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin

Auch wenn ein Konzept wie dieses in der Schweiz nicht 1:1 umsetzbar
ist, missen solche internationalen Standards als Messlatte fir unsere
Projekte in der Schweiz angesehen werden, denn unsere Destinatio-
nen werden zukinftig mit solchen funktional durchoptimierten, autofrei-
en und idyllischen Ferienorten im Wettbewerb stehen.

KEY
Existing Vilage Bulklings i Northside Skier —

) Drop-Off Plaza ecosign /a
1 Piste Buiding | Daylodge
2 M::m&m New Cross-Country ! % ..kg_"’“.._"'—:f_"g:_.“"“ ("
3 wwm Trail Extension @ Corfours 1 & 2 meters w2003
4 Tad Canter and Safari % = Om 10 20 30 40 50 60 70 B0
. Snowmobile Storage Bilding ) —a . ~ Ty B, T
6 Ruka Kiubl/ Admin. and 7 A

Food Sarvice > Building H -
i Mew Congress Hall y o Commercial and Connection
M0 Rukakiubi s Llh.lmim:: ground Parking
° e
KEY o'
New Village Buildings
A Hotel F Commercial
B Hotel G Commaercial ‘Warming Hut at Trailhead
€ Hotel M Commercial
D Hotel J Food Servica
E Commarcial
77

Building A/BIG - Building E - Road to Highway
Hotel With Views of the Lake and Commercial and Administration
Surrounding Landscape

Quelle: Ecosign
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Building D -
Hotal With Recreation +
Patio Area Facing the Lake

Two Way Access
= Road to Ith Ruka
- _and Masto

Lénsi Ruka Village
lllustrative Plan
Figure 18



C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (l11)

Beispiel: Beim geplanten Grossresort des &gyptischen Investors Samih Sawiris in
Andermatt handelt es sich in vielerlei Hinsicht und unabh&ngig von
dessen Erfolg um ein Projekt, welches nach den modernsten Erkennt-
nissen geplant wird.

Destinationsentwick-
lungskonzept

nach internationalen
Standards in Die Planung sieht vor, das Dorf Andermatt um einen neuen Dorfteil mit

Andermatt (UR) Hotels, Ferienwohnungen und Villen mit tiber 3’000 neuen bewirtschafte-
ten Betten sowie einem Golfplatz zu erganzen. Gesamthaft soll eine
Flache von Uber 1.4 Millionen Quadratmetern bebaut werden. Um die
Risiken des Milliardenprojektes zu begrenzen, werden die Plane in
Etappen umgesetzt.

rdl

Quelle: Orsacom Gruppe
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Dieses fur die Schweiz unibliche Vorgehen scheint unsere Planungs-
vorstellungen zu sprengen. Das von Orsacom erstellte Konzept fir
Andermatt entspricht jedoch normalen internationalen Gepflogenheiten.

Das Destinationsentwicklungskonzept in Andermatt ist nach dem glei-
chen Prinzip aufgebaut wie das Beispiel Ruka (vgl. Seite 35), wird aber
in einem bereits bestehenden Dorf umgesetzt. Das Beispiel zeigt des-
halb auf, wie auch bei bereits gewachsenen Strukturen mit einem Desti-
nationsentwicklungskonzept die Destination gezielt weiterentwickelt
werden kann.

V|,I las

.(_ - Warme.B.et'_t_gt

checs



C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (1V)

Beispiel:

Auslegeordnung
touristischer Projekte
in Lenk (BE)

Die Gemeinde Lenk, die Lenk Bergbahnen und die Lenk Simmental
Tourismus AG sahen sich 2006 im Bereich der Infrastrukturbedirfnisse
mit zahlreichen Herausforderungen konfrontiert. Um die anfallenden
Projekte zu koordinieren, haben sie sich auf die Entwicklung eines
Destinationsentwicklungskonzeptes geeinigt. Darin wurden die wichtigs-
ten Infrastrukturbedirfnisse und mogliche Realisierungsstandorte fest-
gehalten. Das Konzept der Gemeinde Lenk zeigt, welche Landparzellen

Quelle: Gemeinde Lenk
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fur welches Projekt vorgesehen werden. Dabei wurden die Anforderun-
gen des Tourismus sowie Synergieuberlegungen miteinbezogen. Es ging
primar um die Schaffung von Flachen fir die Ansiedlung von kommer-
ziellen Beherbergungsbetrieben und den Um- bzw. Neubau touristischer
Infrastruktur (u.a. Hallenbad). Das Konzept enthalt ausserdem Uberle-
gungen zur Finanzierung der Projekte und der diesbeziiglichen Rolle der

Gemeinde.

1

12

i®

22

25

Ausgewahlte Projektbeispiele:

Bauland , Hohliebi“: Sicherung
einer geeigneten Flache von
24’000 m” fiir die Ansiedlung von
Beherbergungsbetrieben.

Touristisches Entwicklungsge-
biet , Unter der Halte": Freihalten
einer Flache von 51'000 m? fur die
weitere touristische Entwicklung
(Beherbergung, oder touristische
Infrastrukturen).

Bruckmatte: Flache im Eigentum
der Gemeinde, die veraussert wer-
den koénnte, um Mittel fir benétigte
Projekte zu generieren.

Hallenbad: Prufung der Moglich-
keiten fur die Sanierung, Ausbau
oder Neubau des sanierungsbe-
durftigen Hallenbades.

TEC-Areal: Neubau eines touristi-
schen Dienstleistungszentrums
inkl. Eventplatz, Mehrzweckhalle,
Sportgeratevermietung, Touris-
musorganisation usw.

Gondelbahn Betelberg-
Bihlberg: Mogliches Projekt zur
Verbindung der beiden Skigebiete
Betelberg und Buhlberg.



C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (V)

Beispiel:

Langfristige Planung
in Obergesteln (VS)

In den 70er Jahren wurden in der Gemeinde Obergesteln (ca. 250
Einwohner; 2009 Fusion mit Oberwald und Ulrichen zur Gemeinde
Obergoms) im Rahmen der Gemeindeentwicklung rund 4 Hektaren fur
eine neue Tourismuszone ausgeschieden. Die 111 Landeigentimer
grindeten unter Filhrung der Gemeinde eine Immobilien AG und entwi-
ckelten gemeinsam einen Quartierplan zur Realisierung eines Feriendor-
fes. Erklartes Ziel war es, bewirtschaftete Ubernachtungskapazititen und
Sport-/ Wellness-Infrastrukturen zu schaffen. Die Gewinne aus dem
Verkauf der Wohneinheiten sollten vollumfénglich fur diesen Zweck
eingesetzt werden. Zudem sollte die Realisierung so etappiert werden,
dass das lokale Baugewerbe Uber einen léangeren Zeitraum beschéftigt
werden konnte.

Aktueller Ortsplan Obergesteln

A

159 e

Mehrzweckzentrum
N

Dorfhotel .
,Goms Village* | /'~

s

Quelle: map.search.ch, Projektinformation ,Goms Village News" 01/09
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Aus diesem Vorhaben sind das Feriendorf ,Schlusselacker” mit ca. 500
Betten sowie das 3-Stern Hotel Hubertus mit attraktiver Sport- und
Wellnessinfrastruktur entstanden. Die Weiterfihrung dieser gezielten
Entwicklungsanstrengungen in Obergesteln haben zur Realisierung
eines grossen Mehrzweckzentrums mit Sporthalle und Gruppenunter-
kiinften, des 9-Loch Golfplatzes ,Source du Rhéne" und eines Dienstleis-
tungszentrums (Gemeindeverwaltung, Bahn, Post, Bank, Tourismusor-
ganisation) gefuhrt.

Mit dem neusten Projekt ,Goms Village* soll eine 5-Stern Hotelanlage
mit 118 Zimmern und Suiten entstehen, wovon 28 Einheiten unter dem
Titel ,das Hotel im Dorf in 17 bestehenden, alten Gaden im Dorf errich-
tet wirden. Der Hotelanlage angegliedert wird ein grosses Wellness-
zentrum. Die Gesamtinvestitionen betragen ca. CHF 130 Mio.

Hauptgebaude Hotel ;
»Goms Village“

MRS A

3 102
N g 2 7 7
& o ) \ | 7 ,
Langlaﬁlpe} !

-5 N

NN
' \// VQ 2 i

Wellness-
zentrum

Hotel Hubértus
3/Sterne ' /




3 Feriendorfer und Hotels realisieren

Eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen Promotoren und der offentlichen Hand,
In der jeder seine Hausaufgaben rechtzeitig erledigt, ist die Grundvoraussetzung ftr
erfolgreiche Ansiedlungen!
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Ubersicht zum Ansiedlungsprozess (1)

Tourismusprojekte
erfordern
Sonderefforts

Erledigte
Hausaufgaben der
Promotoren
ermdglichen
rasche Verfahren

Die Realisierung eines grdsseren touristischen Beherbergungspro-
jektes ist ein komplexes Unterfangen, weil einerseits verschiedene
Akteure einzubeziehen sind (z.B. Investoren, Behtérden, Umweltverban-
de, Nachbarn, Bevolkerung) und andererseits die meisten grosseren
touristischen Projekte die in alpinen Gemeinden vorgegebenen Dimen-
sionen der Ortsplanung (Zonenplan, Erschliessungs- und Gestaltungs-
plane, Baugesetz) sprengen.

Herausfordernd werden solche Ansiedlungsprojekte insbesondere dann,
wenn Bauzonen neu geschaffen oder umdefiniert werden mussen.
Aufgrund meist ungeniigender Berlcksichtigung der touristischen
Interessen in der bestehenden Ortsplanung ist dies in nahezu allen
Projekten der Fall.

Grundsatzlich kann der Ansiedlungsprozess von Hotels und Feriendor-
fern in einen privat- und einen Offentlich-rechtlichen Zustandig-
keitsbereich unterteilt werden. Wéhrend die Projektinitianten fur die
Projektentwicklung und -umsetzung verantwortlich sind, liegt es an den
offentlichen Behorden, die notwendigen Rahmenbedingungen zu schaf-
fen sowie das Projekt unter Anwendung der vorgegebenen formellen
Verfahren zu prifen und zu bewilligen. Damit die formellen Bewilli-
gungsverfahren moglichst effizient durchlaufen werden kénnen und sich
der Ansiedlungsprozess nicht unnétig in die Lange zieht, missen die
Schnittstellen zwischen den beiden Verantwortlichkeitsbereichen
frlhzeitig identifiziert und die partnerschaftliche Zusammenarbeit am
Projekt koordiniert werden.

Der Prozess lasst sich grob in die drei Phasen ,Machbarkeit”, ,For-
melle Verfahren* und ,Umsetzung“ aufteilen. In der ersten Phase
geht es vornehmlich darum, eine Uberzeugende Idee zu entwickeln und
die grundséatzliche Machbarkeit dieser Idee abzuklaren (Schritt 1). Wenn
die Idee einmal steht, empfiehlt es sich, rasch Sondierungsgesprache
mit den Landeigentimern, den potenziellen Partnern (Schritt 2) und der
Gemeinde (Schritt 3) zu fihren. Ziel dieser Sondierungsgesprache ist,
die Partner fUr die Idee zu gewinnen und die notwendigen Zusagen (z.B.
politische Unterstltzung, Verfugbarkeit des Landes) zu erhalten. Diese
grundsatzlichen Zusagen werden oft in Form einer Absichtserklarung
aller beteiligten Akteure festgehalten (Schritt 5).
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In der Schweiz bestehen sowohl fur die Teilrevision der Ortsplanung als
auch fur die Erteilung der Baubewilligung festgelegte Verfahren
(vgl. S. 54-59.). Diese Verfahren sehen insbesondere im Fall der Orts-
planungsresvision eine demokratische Mitwirkung des Volkes auf
Gemeindeebene vor, welche an die Strukturierung und Kommunikation
solcher Projekte hohe Anforderungen stellt. Die Erfahrung zeigt, dass
bei Uberzeugenden Projektideen (Schritt 1 in Abb. 15) und vertrauens-
wirdigen Projektpartnern (Schritt 2) die demokratische Unterstiitzung
in der Regel erreicht werden kann.

Hat man die wichtigsten Akteure an Bord geholt, sich auf eine machbare
Projektidee geeinigt und das weitere Vorgehen (Schritt 4) festgelegt,
werden in der zweiten Phase die fur die formellen Verfahren nétigen
Grundlagen erarbeitet. Hier gilt die Devise ,Je besser die Unterlagen
sind, desto rascher konnen die formellen Verfahren durchgefihrt wer-
den” (Schritt 6+7).

Weil die Verfahren sich durch die Einsprache- und Mitwirkungsméglich-
keiten der Bevdlkerung offentlich abspielen, ist die sachgerechte Kom-
munikation mit der Offentlichkeit eine zentrale Aufgabe. Die Erfahrung
zeigt, dass eine gut abgestimmte Kommunikation Voraussetzung fiir das
Schaffen von Vertrauen zwischen Bewilligungsbehdrden und Projekt-
promotoren ist (Schritt 8).

In der dritten Phase (Schritt 9) ist priméar sicherzustellen, dass die
Umsetzung des Projekts maoglichst reibungslos verlauft. Hier stehen
Fragen wie die Sicherstellung der Finanzierung, die Einhaltung der
Auflagen und der rechtzeitige Abschluss der Arbeiten im Zentrum des
Interesses.

In der Folge werden wir relevante Erfahrungen aus solchen Ansied-
lungsprozessen der letzten Jahre pro Prozessschritt darstellen.



3 Feriendorfer und Hotels realisieren
Ubersicht zum Ansiedlungsprozess (I1)

Schema Abb. 15: Schematischer Ablauf eines projektbezogenen Ansiedlungsprozesses
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* Unverbindlicher Richtwert, der im Verfahren deutlich Gberschritten werden kann.
Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)
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Ubersicht zum Ansiedlungsprozess (l11)

Hohe Komplexitat
erfordert
professionelles
Projektmanagement

Die Ansiedlung eines touristischen Beherbergungsbetriebes erfordert
von den involvierten Parteien einen hohen Einsatz an zeitlichen, finan-
ziellen und fachlichen Ressourcen.

Mangels einschlagiger Erfahrung bei der Durchfiihrung von touristischen
Ansiedlungsprojekten, konnen sich Gemeindebehdrden angesichts
eines Projektes uberfordert fihlen. Hinzu kommt, dass viele Gemeinden
nicht Uber die nétigen personellen und finanziellen Ressourcen sowie
das noétige Know-how verfiigen, um solche Projekte professionell zu
begleiten. Weil sich die Rahmenbedingungen von Gemeinde zu Ge-
meinde unterscheiden, ist jedes Projekt auch fur erfahrene Projektpro-
motoren mit vielen Unsicherheiten und offenen Fragen verbunden. Auf
beiden Seiten bestehen Unsicherheiten, die nur erfolgreich tberwunden
werden kdnnen, wenn die Gemeindebehdrden und die privaten Projekt-
trager zusammenarbeiten und ihre Aufgaben aufeinander abstimmen.

Diese Zusammenarbeit wird idealerweise durch einen Projektkoordinator
geleitet, der das Gesamtprojekt vorantreibt, koordiniert und sich darum
kiimmert, dass jede Partei ihre Hausaufgaben rechtzeitig erledigt und
der Terminplan eingehalten werden kann. Bei Bedarf werden zudem
Experten hinzugezogen.

Der Projektkoordinator soll bei Interessenkonflikten in der Lage sein, im
Sinne der Sache zwischen den Akteuren zu vermitteln und verfugt Gber
das dafur notwendige interdisziplindre Geschick. Besonders geeignet ist
eine Personen, die bereits Erfahrungen im Zusammenhang mit touristi-
schen Ansiedlungen gemacht hat und Uber entsprechendes Know-how
verflgt.

Es ist auch denkbar, dass die Projektkoordination durch je eine Person
aus dem privat- und 6ffentlichrechtlichen Bereich Glbernommen wird. So
kann einerseits das Pensum geteilt und andererseits die Interdisziplinari-
tat sowie das Netzwerk gewdahrleistet werden.
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Abb. 16: Projektkoordinator als Schnittstelle zwischen dem privat- und
offentlich-rechtlichen Bereich

. Offentliche Hand /
Offentlichkeit

Kommunale
Behorden
7/~ Kantonale
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> Bundes-
B behorden

Einspracheberechtigte
Personen & Organisationen

Private Projekttrager /

1
Promotoren !
1
1

Projektkoordinator

Promotoren
(z.B. Berghahnen)

":l: 2

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Feriendorfern und Hotels" (2010)




Schritt 1: Uberzeugende Projektidee (1)

Einleitung

Welches Projekt
passt zur
Destination?

Am Anfang steht eine Idee. Soll sie tatséchlich umgesetzt werden, muss
sie Uberzeugen. Das tut sie, wenn das angestrebte Projekt..

Welches Projekt zur Destination passt, ist in erster Linie davon abhan-
gig, in welcher Situation sich die Destination befindet.

Eine Destination, die beispielsweise nicht zwingend auf neue Frequen-
zen angewiesen ist, wird in der Tendenz versuchen, moglichst wert-
schopfungsstarke Gaste zu gewinnen. Das heisst, diese Destination wird
eher versuchen, Erstklass- und Luxushotels zu erstellen. Vorteile
dieser Hotelkategorien sind, dass

= ein typisches Haus 40 — 100 Arbeitsplatze schafft und eine kaufkraf-
tige Gasteschaft anzieht.

= ein Imagetransfer vom Hotel auf die Destination stattfinden kann
und sich dadurch der Wert der Destination als ganzes und insheson-
dere der Immobilien erhoht.

Auf der anderen Seite ist aber einzurdumen, dass Tourismusanbieter,
welche auf Frequenzen ausgerichtet sind (z.B. Bergbahnen), von den
Gasten der Erstklasshotellerie kaum mehr profitieren kénnen als von
Gasten aus glinstigeren Beherbergungsformen, weil beispielsweise die
Tageskarte fiirs Skigebiet fiir alle Gaste gleich viel kostet.

Viele Destinationen in den Schweizer Alpen kdmpfen derzeit primar mit
dem Problem, dass die Basisinfrastruktur veraltet und nicht ersetzt
werden kann, weil die Gastefrequenzen mangels vermietbarer Betten
abgenommen haben. Um mdglichst rasch die notwendigen Umsétze bei
den Bergbahnen, Skischulen und im Detailhandel zu generieren, braucht
es primar mehr Géaste bzw. Frequenzen im Ort. Ob diese Géste in einem
Erstklasshotel oder in einer glinstigeren Beherbergungsform wohnen, ist
zweitrangig. Ganz allgemein sollte man sich hier auch die Frage stellen,
welches Gastesegment zum bestehenden Géste-Mix und Angebot
passt.

Es hat sich gezeigt, dass inshesondere der Bau von gunstigeren
Beherbergungsformen (z.B. Low-cost Hotels, Jugendherbergen und
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= _..zur Destination passt und den gewtnschten Nutzen hat,
= ...technisch, dkologisch und 6konomisch machbar ist und

= _..vertrauenswirdige Partner beteiligt sind.

Feriendorfern) in vielen Destinationen zu guten Ergebnisse fiihrt. Der
Vorteil solcher Beherbergungssysteme ist, dass mit moderaten Investiti-
onen hohe Gastefrequenzen generiert werden kdnnen. Da diese Géaste
auf wenig Service in der Anlage selber zurtickgreifen kdnnen, tatigen sie
ihre Konsumationen primar bei den bestehenden Anbietern in der
Destination (z.B. Bergbahnen, Gastronomie, Detailhandel) und erhéhen
so deren Auslastung (=Win-Win-Situation fur gesamte Destination).

Abb. 17: Kategorien der Unterkunft
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Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Feriendérfern und Hotels" (2010)

& Zwar wunschen sich die meisten Destinationen Erstklassho-
tels als Ergédnzung ihres Angebots. Die Realitat zeigt jedoch,
dass die meisten Destinationen aufgrund ihres bestehenden
Angebots mit dem Ausbau von ginstigeren Beherbergungs-
formen wie Ferienddrfern gute Erfolge erzielen kénnen.



Schritt 1: Uberzeugende Projektidee (I1)

Machbarkeit

Hat man die Art des anzusiedelnden Beherbergungsbetriebes und einen
mdglichen Standort ins Auge gefasst, ist die Machbarkeit des Projektes
zu klaren. Zu prufen ist inshesondere, ob der geplante Betrieb auf dem
vorgesehenen Land planungs- und umweltrechtlich umsetzbar ist, das
Land grundsétzlich erworben und der geplante Betrieb rentabilisiert
werden kann.

Planungs- und umweltrechtliche Machbarkeit prifen: In Kapitel 2
haben wir aufgezeigt, dass der Standort einer der wichtigsten Er-
folgsfaktoren eines Beherbergungsbetriebes ist. Es muss erstens ein
touristisch attraktiver Standort sein und zweitens einer, der sich auch
technisch fir den Bau eines Hotels oder Feriendorfes eignet. Da die
touristisch attraktiven Standorte heute in den meisten Fallen ausser-
halb der Bauzone liegen und durch Einzonungen bebaubar gemacht
werden missen, kdnnte es beispielsweise sein, dass das Land in
einer Gefahrenzone bzw. Naturschutzzone liegt oder die Beschaf-
fenheit des Untergrunds die Bebauungsmaoglichkeiten einschrankt.
Es muss zudem abgeklart werden, welche Massnahmen zur Er-
schliessung (z.B. Verkehr, Energie-, Wasser- und Kanalisationsan-
schluss) des Grundstiicks notwendig sind. Diese verursachen zu-
sétzliche Kosten und kdnnen bei Anwohnern Vorbehalte auslosen.

Verfligbarkeit der Landparzelle(n) abklaren: Nachdem die techni-
sche, umwelt- und planungsrechtliche Eignung des vorgesehenen
Standortes geklart ist, steht die Frage nach der Verflugbarkeit des
Grundstiicks im Vordergrund. Insbesondere gilt es abzuklaren, ob
das Land beschafft (Kauf, Baurecht usw.) werden kann und wenn ja,
zu welchen Konditionen.

Wirtschaftliche Machbarkeit berechnen: Um abzuklaren, ob am
gewahlten Standort unter den vorgegebenen Rahmenbedingungen
der Betrieb eines kommerziellen Beherbergungsbetriebes zu rentabi-
lisieren ist, bedarf es einer Wirtschaftlichkeitsrechnung. Daflir werden
die voraussichtlichen Anlagekosten fur den Bau des Hotels oder Fe-
rienparks ermittelt und der Planerfolgsrechnung gegeniibergestellt.
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Fur die Berechnung der wirtschaftlichen Machbarkeit wird in einem
ersten Schritt (vgl. Abb. 18) mittels Planerfolgsrechnung geklart,
mit welchen Ertragen und Kosten ein Beherbergungsbetrieb am vor-
gesehenen Standort rechnen kann und wie viel Mittel unter dem
Strich fir die Verzinsung und die Amortisation der Liegenschaften
(Immobilien und Land) jahrlich zur Verfigung gestellt werden kon-
nen.

Im zweiten Schritt werden diese Mittel (EBITDA) kapitalisiert und
damit die maximal tragbaren Investitionskosten ermittelt.

Im dritten Schritt werden die Anlagekosten (Land- und Baukosten)
ermittelt und in einem letzten Schritt den maximal tragbaren In-
vestitionskosten gegeniibergestellt. Liegen die Anlagekosten tiber
den tragbaren Kosten, besteht eine Finanzierungsliicke, die gedeckt
werden muss. Dies kann erfolgen, indem man das Projekt optimiert
oder im entsprechenden Ausmass unverzinsliches Eigenkapital zur
Verfiigung stellt. Sind die Anlagekosten tiefer als das finanzierbare
Investitionsvolumen, lasst sich die Investition aus eigener Kraft ren-
tabilisieren und das Projekt gilt unter den getroffenen Annahmen als
wirtschaftlich machbar.

Um eine Planerfolgsrechnung erstellen zu kénnen, muss das zukinf-
tige Geschaftsmodell - wenigstens in groben Ziigen - ausgearbeitet
sein. In der Regel werden mehrere Varianten berechnet, um die
Machbarkeit und die Risiken zu beurteilen.



Schritt 1: Uberzeugende Projektidee (lII)

3 Feriendorfer und Hotels realisieren

Beispiel: Um die wirtschaftliche Machbarkeit von touristischen Beherbergungspro- Abbildung 18 zeigt eine schematische Berechnung der wirtschaftlichen

jekten zu beurteilen, mussen die Planerfolgsrechnung bzw. die tragbaren Machbarkeit.
Investitionskosten und die geplanten Investitionskosten gegentbergestellt
werden.

Berechnung der
wirtschaftlichen
Machbarkeit

Abb. 18: Gegeniberstellung von Planerfolgsrechnung und Anlagekosten (in CHF)

Je hoher die Preise und die
Auslastung, desto mehr bleibt unter
dem Strich fir die Verzinsung und
Amortisationen bzw. desto hoher
fallen die rentabilisierbaren Kosten
aus.

Wie lassen sich die
Kosten optimieren?

Schritt 1 Schritt 3
Planannahmen 4-Stern Hotel Investifionskosten
Zimmer 70 .
Zimmerauslastung auf 365 Tage 65% Grundstick 1250000
X Baukosten Hotel 185900000
Planerfolgsrechnung - Schritt 4 Baukosten Parkplatze 1890000
o Finanzierungsliicke Total Investitionskosten 22040000
Umsatz 4750000 100% _
Waren- und Dienstleistungsaufwand -902°600 -19% . .
Personalaufwand (inkl. Unternehmensleitung) -2090°000 -44% CHF 7°790°000
Ubriger Betriebsaufwand -522'500 -11% C>C>
Unterhalt und Ersatz -190°000 -4%
Verfiigbare Mittel fir Verzinsung und Amortisation
(EBITDA) 1'045°000 22% Die Finanzierungsliicke
Schritt 2 muss durch Optimierung des Projektes
Tragbare Investitionskosten (z.B. tlefergr Landpre|s, Nutzung von Synergien
bei Parkierung mit bestehenden
EBITDA / 7% (Abschreibungen 3% + Fremdkapitalzinsen 4%) 14250000 < Betrieben) oder mit Eigenkapital
= geschlossen werden.
(=)
(-

Banken finanzieren
in der Regel 60%

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels* (2010)
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Schritt 1: Uberzeugende Projektidee (1V)

Glaubwurdige Partner

Gemeinde als
Projektinitiantin

Die wichtigsten Partner bei der Ideenentwicklung und —umsetzung sind
die Betreiber/Vermarkter. Sie sind es, die das Hotel oder Feriendorf
vermarkten und mit der Vermietung der Betten ihr Geld verdienen. Sie
sorgen fir den Umsatz und legen die Basis fiir den langfristigen wirt-
schaftlichen Erfolg eines Beherbergungsbetriebes.

Bei der Auswahl der Partner muss daher vor allem gepriift werden, ob
die potenziellen Betreiber/Vermarkter in der Lage sind, ihre in Aussicht
gestellten Leistungen auch zu erfiillen. Dies lasst sich mittels Analyse
ihrer bisherigen Geschaftstatigkeit feststellen. Die wichtigsten Kriterien
sind dabei:

Die Gemeinde kann neben ihrer Rolle als Bewilligungsbehérde auch als
Projektinitiantin und Ideenentwicklerin auftreten.

Im Zusammenhang mit der Destinationsentwicklung kann es durchaus
sinnvoll sein, dass eine Gemeinde ein Projekt anstdsst und im Rahmen
ihrer Moglichkeiten vorantreibt. In der Regel stossen die Gemeindebe-
horden bei solchen einmaligen Projekten jedoch beziglich Know-how
und finanziellen sowie personellen Ressourcen an ihre Grenzen. Sie
mussen somit friher oder spéater auf private Partner zurickgreifen,
welche die umfassenden Aufgaben eines Promotors Ubernehmen
koénnen.

Die Erfahrung zeigt, dass Gemeinden insbesondere bei Verhandlungen
mit Landeigentiimern einen entscheidenden Beitrag zur Umsetzung
eines Ansiedlungsprojektes leisten konnen. Die Unterstutzung durch
die Gemeindebehtrden bei der Landsicherung verleint dem Projekt
eine gewisse Glaubwirdigkeit und macht es fur die Projektpromotoren
einfacher, das Gehor bzw. Vertrauen der Landbesitzer zu gewinnen.

@ Eine Gemeinde kann das Projekt ziinden und antreiben, fir die
Umsetzung braucht es aber private bzw. betriebswirtschaftlich
orientierte Partner.

46

3 Feriendorfer und Hotels realisieren

Unternehmensorganisation
Art und Potenzial der Vertriebskanale

Relevanz der bearbeiteten Géastemarkte und -segmente fir die
Destination

Eigentiimerstruktur und Finanzkraft

Referenzen und aktuelle Marktposition

Checkliste
Eine Uberzeugende Projektidee

Passt das Projekt zur Destination?
O Projekt generiert Frequenzen.

O Projekt schafft Arbeitplatze.

O Projekt erzeugt Imagetransfer.

Planungs- und umweltrechtliche Machbarkeit

O Der gewahlte Standort ist fir den Bau eines Beherbergungsbetriebes
technisch geeignet.

O Am gewahlten Standort muss nicht mit kritischen Einsprachen der
Anwohner gerechnet werden.

O Der gewéhlte Standort provoziert keine kritischen Einsprachen von
Umweltorganisationen.

O Das Projekt entspricht den geltenden richt- und nutzungsplanerischen
Bestimmungen.

Landverfiigbarkeit
O Die notwendigen Landparzellen sind verfugbar.
O Die Ubernahmekonditionen liegen im akzeptablen Rahmen.

Wirtschaftliche Machbarkeit
O Geplante Investitionskosten kénnen rentabilisiert und finanziert werden.

Glaubwirdige Partner

O Die gewahlten Partner sind glaubwiirdig und kénnen den Bau sowie
den langfristigen kommerziellen Betrieb des Hotels oder Feriendo rfe57

aufgrund ihrer bisherigen Geschéftstatigkeit gewahrleisten.




Schritt 2: Sondierungsgesprache mit potenziellen Partnern (1)

Partner gewinnen

1. Gesprachspartner:

Landeigentimer

Sobald die Projektidee steht und die Machbarkeitsprifung positiv ausge-
fallen ist, sind die notwendigen Umsetzungspartner zu gewinnen. Durch
Sondierungsgesprache kann das Interesse potenzieller Partner am
Projekt abgeklart werden. Zeigt ein Gesprachspartner ernsthaftes
Interesse, sich am Projekt zu beteiligen, steigt die Glaubwirdigkeit des
Projektes. Mit jedem gewonnenen Partner wird es einfacher, weitere
notwendige Parteien fur das Projekt zu gewinnen.

Steht fir das geplante Projekt kein Land zur Verfiigung, scheitert das
Projekt und alle weiteren Anstrengungen eribrigen sich. Deshalb sind
mit den Landeigentiimern die Verfligbarkeit sowie die entsprechen-
den Bedingungen frithzeitig abzuklaren, wobei zwei spezifische
Faktoren zu berlicksichtigen sind:

= Grund und Boden sind mit Emotionen verbunden: Die Landei-
gentimer — oftmals Landwirte — sind mit ihrem Grundstick haufig
emotional verbunden. Landparzellen zu verkaufen, insbesondere an
einen fremden Projektentwickler, kostet den Eigentimer Uberwin-
dung, vor allem dann, wenn der Eigentiimer von der Projektidee nicht
restlos Uberzeugt ist.

= Nutzung definiert den Landwert: Der Landpreis ist fur die Rentabi-
litdt des Projekts ein wichtiger Einflussfaktor. Der Wert einer Parzelle
wird von der Nutzung und den Nutzungsmdglichkeiten der Parzelle
definiert. Aus diesem Grund ist es einfacher, Beherbergungsprojekte
dort zu realisieren, wo durch ein Projekt der Wert des Landes — ge-
geniber dem Status Quo — erhdht werden kann.

Unter Berlcksichtigung dieser Einflussfaktoren bieten sich fir den
Erwerb von eingezonten Landparzellen folgende Varianten an:

= Landkauf: Die einfachste Variante, das Land zu sichern, ist der Kauf
der bendétigten Parzellen. Sofern ein angemessener Preis verhandelt
werden kann, dirfte dies die am haufigsten angewendete Variante
sein. Sofern die Bewilligung des Projekts unsicher ist, kann auch ein
bedingter Landkauf vereinbart werden. In diesem Fall wird das Land
nur gekauft, wenn eine Bewilligung fur das Projekt erreicht wird.
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Die wichtigsten Gesprachspartner sind:

= Betroffene Landeigentumer

= Potenzielle Betreiber- und Vermarktungsgesellschaften
= Potenzielle Investoren

Es empfiehlt sich, grundsatzlich in obenstehender Reihenfolge vorzuge-
hen, wobei sich die Sondierungsgesprache zeitlich Uberlappen kénnen.

= Landabtausch: Wenn ein Landeigentimer nicht gewillt ist, die
bendtigte Parzelle zu verkaufen, kann allenfalls ein Landabtausch
(Realersatz) eine Alternative darstellen. Insbesondere Landwirte sind
nicht daran interessiert, die verfligbare Flache zu verkleinern. In vie-
len Fallen kann die Gemeinde bei Landabtauschen mit Ideen oder
Ersatzflachen eine Hilfestellung leisten. Allenfalls kann der Realer-
satz auch in einer anderen Gemeinde erfolgen.

= Land als Sacheinlage: Wenn Landeigentiimer nicht gewillt sind, das
Land zu verkaufen, kénnen sie durch eine Sacheinlage zu Mitinves-
toren des Projekts werden. Dadurch entsteht eine gleichgerichtete
Interessenlage fur Bauherren und Landeigentimer. Diese Variante
setzt jedoch voraus, dass der Landeigentimer von der Projektidee
Uberzeugt ist und sich vom Projekt einen Mehrwert verspricht.

= Landerwerb im Baurecht: Wenn der Eigentiimer das Land aus
finanziellen oder anderen Grunden nicht verkaufen méchte, kann er
das Land auch im Baurecht ,langfristig vermieten®. Mit der Einréu-
mung eines Baurechts reduzieren sich zudem die anfanglichen In-
vestitionskosten des Bauherren. Weiter kann dem Aspekt der ,Emo-
tionalitéat" des Landeigentums begegnet werden, da der Eigentiimer
das Land im Eigentum behalten kann. Die Erfahrung zeigt jedoch,
dass Projekte im Baurecht einen Nachteil bei der Fremdfinanzierung
aufweisen und die Investoren in aller Regel einen Kauf gegeniiber
der Einrhumung eines Baurechts vorziehen.

Befindet sich der gewiinschte Standort nicht in der Bauzone, ist eine
Anderung der Ortsplanung notwendig. Auf den Seiten 54 und 55 werden
die entsprechenden formellen Verfahren behandelt.



Schritt 2: Sondierungsgesprache mit potenziellen Partnern (11)

2. Gesprachspartner:

Betreiber und
Vermarkter (1)

Bei der Ansiedlung eines Hotels oder Feriendorfes ist der Betreiber/
Vermarkter der wichtigste Partner, um einem Projekt Glaubwirdigkeit zu
verleihen. Der Vermarkter ist fur die Generierung des Umsatzes verant-
wortlich und legt dadurch die Basis fur den Erfolg des Projekts.

Uberzeugend wirkt ein Vermarkter, wenn er darlegen kann, dass er die
Mérkte kennt, Uber Distributionskanéle verfugt und &ahnliche Betriebe
bereits erfolgreich fuhrt oder aufgebaut hat. Fir den Betrieb / die Ver-
marktung sind folgende Formen priifenswert:

= Internationale Reiseveranstalter und Hotelgruppen: Zusammen
mit Reiseveranstaltern oder Hotelgruppen kann ein Markt relativ
rasch erschlossen werden, da diese Unternehmen die neue Anlage
in ihren bestehenden Kanélen bewerben kdnnen. Insbesondere fir
standardisierte Produkte, die in das Portfolio der Gruppen passen, ist
dieser Weg erfolgversprechend. Diese Unternehmen interessieren
sich jedoch erst ab einer Mindestgrdsse fur ein Beherbergungspro-
jekt. Die Zusammenarbeit mit international tatigen Gruppen gewinnt
an Uberzeugungskraft, wenn der Vermarkter bereit ist, unternehme-
rische Risiken einzugehen (z.B. durch Fixmiete, Beteiligung am Kapi-
tal, Umsatzgarantien). In Europa sind derzeit mehr als 300 Hotel-
gruppen in diesem Geschéft tatig und laufend auf der Suche nach
neuen Objekten. Leider sind nur wenige dieser Gruppen an Betrie-
ben in den alpinen Ferienorten interessiert und auch nur wenige ver-
fugen uber Erfahrungen ausserhalb der Stadte und Agglomerationen.
Im Gegensatz dazu kennen spezialisierte Feriendorfbetreiber (z.B.
Landal, REKA, Hapimag) das alpine Feriengeschéaft sehr gut und
eignen sich fur viele Tourismusdestinationen als Partner. In Europa
sind aber nur eine Handvoll Unternehmen im internationalen Ferien-
dorfgeschéft tatig. Da die Vermarktung der Angebote Uber struktu-
rierte Systeme erfolgt, ist der Erfolg in der Zusammenarbeit mit Ho-
telgruppen weniger von den individuellen Leistungen einzelner Per-
sonen abhangig.
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= Hoteliers als Direktoren: Als Alternative zu internationalen Hotel-
gruppen kdnnen Promotoren selber den Betrieb und die Vermarktung
Ubernehmen, indem sie eine Betriebsgesellschaft grinden und einen
ausgewiesenen Hotelier als angestellten Direktor (oder Pachter) ein-
setzen. Dieser ist verantwortlich fur den Aufbau des Betriebs und die
Vermarktung der Anlage. Damit ein solches Modell erfolgreich etab-
liert werden kann, muss eine Aufbauphase von mindestens 5 Jahren
eingerechnet werden. Damit der Betrieb die ersten Defizitjahre tber-
winden kann, missen gentigend Mittel fur den Marktaufbau zur Ver-
fugung gestellt werden. Etliche Beispiele in der Schweiz zeigen, dass
mit diesem Modell ein langfristig erfolgreicher Betrieb aufgebaut wer-
den kann. Der Erfolg hangt dabei jedoch stark von der individuellen
Leistung des Direktors ab.

= Bestehende Tourismusunternehmen in der Destination: Eine
Mischform zwischen einem angestellten Hotelier und einer internati-
onalen Hotelgruppe sind touristische Unternehmen, die bereits in der
Destination tatig sind (z.B. Bergbahnen, Hotels). Diese Unternehmen
kennen den Markt und die Herausforderungen einer bestimmten
Destination sehr gut und kénnen daher gut abschéatzen, ob sie alleine
oder in Zusammenarbeit mit weiteren Partnern einen Beherber-
gungsbetrieb auslasten kdnnen. Im Gegensatz zu international tati-
gen Unternehmen sind lokale Unternehmer auf Gedeih und Verderb
mit der Entwicklung der Destination verbunden und kdénnen sich bei
Auftreten von Schwierigkeiten nicht einfach aus einem Projekt verab-
schieden. In vielen Féllen kdnnen lokale Unternehmen durch die
Ubernahme eines weiteren Betriebs zudem Synergien realisieren
(Verbund- oder Gréssenvorteile), die sowohl dem alten als auch dem
neuen Betrieb Vorteile bringen.

Keines dieser drei Modelle ist ein Patentrezept fiir Erfolg. Jede Form hat
spezifische Vor- und Nachteile bzw. Chancen und Risiken. Es gilt
deshalb bei jedem Projekt von Neuem zu klaren, welches Modell das
beste Chancen/Risiko-Profil aufweist.



Schritt 2: Sondierungsgesprache mit potenziellen Partnern (111)

2. Gesprachspartner:

Betreiber und
Vermarkter (11)

Unabhé&ngig davon, ob mit einem internationalen Betreiber/Vermarkter,
einem Hotelier oder lokalen Akteur ein Betrieb aufgebaut werden soll, ist
zu uberlegen, wer welche Risiken tragt. Beim Betriebsaufbau bestehen
grundsatzlich drei miteinander verbundene unternehmerische Risiken:

= Vermarktungsrisiko: Der Vermarkter hat Aufwendungen fir Wer-
bung und Marketing zu tragen. Diese Aufwendungen fallen auch
dann an, wenn keine Gaste gewonnen werden kénnen. Der Ver-
markter wird tendenziell versuchen, den Streuverlust der Werbung
tief zu halten und den Betreiber an den Vermarktungskosten zu
beteiligen.

= Betriebsrisiko: Der Betreiber tragt die Verantwortung fur die Be-
triebskosten. Damit er in der Lage ist, bei einer gegebenen Auslas-
tung den betriebswirtschaftlich notwendigen Gewinn zu erwirtschaf-
ten, muss es ihm gelingen, den Betrieb zu branchenublichen Kosten
zu fuhren.

= Immobilienrisiko: Der Eigentimer muss die Finanzierungskosten
und die Amortisationen der Immobilie begleichen. Auch wenn der
Betreiber die Kosten im Griff hat, kann es geschehen, dass die not-
wendige Auslastung nicht erreicht wird. In diesem Fall ist der Ge-
winnbeitrag des operativen Betriebs zu klein, um die Finanzierungs-
kosten zu decken.

Um diese Risiken auf mehrere Parteien zu verteilen, kommen verschie-
dene Vertragsformen zur Anwendung:

= Franchising-Vertrag: Gegen eine Franchising-Gebiihr kann ein
Hotelbesitzer oder sein Pachter die Marke, das Betriebs- und Marke-
tingkonzept, Vertriebskanale (z.B. Reservierungssysteme, Website)
sowie Know-how einer bekannten Hotelgruppe nutzen. Dafir muss
er sein Angebot meist strikt an den Vorgaben des Franchise-Gebers
ausrichten. Im Franchising-Modell liegen die Risiken bei Betreiber
und Immobilieninvestor.

= Umsatzgarantien vs. garantierte Marketingleistungen: Um eine
betriebsnotwendige Auslastung zu sichern, kann der Betreiber mit
dem Vermarkter Auslastungs- bzw. Umsatzgarantien vereinbaren.
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Kann der Vermarkter diese nicht erfilllen, muss er die Differenz aus
eigener Kasse begleichen. Solche Garantien sind bei Vermarktern
eher unbeliebt und erfahrungsgemass zu tief angesetzt, um die Im-
mobilienkosten vollstédndig zu decken. Alternativ zu einer Umsatzga-
rantie kdnnen auch Vertriebsmassnahmen des Vermarkters verein-
bart werden (z.B. spezielle Verkaufsforderungsmassnahmen im
Herbst, Platzierung in Katalogen fir drei unterschiedliche Lander),
um sicherzustellen, dass das Angebot angemessen beworben wird.
Wahrend bei einer Umsatzgarantie das Betriebsrisiko vor allem beim
Vermarkter liegt, tragt der Vermarkter hier nur das Vermarktungsrisi-
ko.

Fixe Pacht vs. erfolgsabhangige Pacht: Der Pachter der Immobilie
(Hotelier oder Hotelgruppe) fuhrt den Betrieb auf eigene Rechnung
und zahlt dem Investor fir das Nutzungsrecht beispielsweise einen
fixen Pachtzins. Das Betriebs- und das Immobilienrisiko liegen da-
durch primar beim Pachter. Wird eine vom Umsatz oder Erfolg ab-
hangige Pacht vereinbart, héngt der Ertrag des Investors vom wirt-
schaftlichen Erfolg des Péachters ab. Der Investor trégt daher bei ei-
ner vom Erfolg (Gewinn oder Verlust) abh&ngigen Entschédigung
neben dem Immobilienrisiko auch einen Teil des Betriebsrisikos mit.

Abb. 19: Risikostruktur von Vertragen (ausgewahlte Beispiele)

Vermarktungsrisiko Betriebsrisiko Immobilienrisiko
Franchising + Betreiber
Fixe Pacht
Umsatzgarantie +
Erfolgsabhangige Vermarkter Investor
Pacht

Garantierte v " Betreib et
Marketingleistungen ermarkter etreiber nvestor

Je nach Vertragsgestaltung gibt es unz ahlige weitere Gestaltungsformen.

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels* (2010)



Schritt 2: Sondierungsgesprache mit potenziellen Partnern (1V)

2. Gesprachspartner:

Betreiber und
Vermarkter (l11)

Wie geht man bei der Kontaktaufnahme mit potenziellen Betreibern/
Vermarktern am besten vor? Es lohnt sich vorgangig, einige Recher-
chen anzustellen, um mdgliche Betreiber und Vermarkter herauszufil-
tern. Kriterien kbnnen sein:

= Welche potenziellen Partner sind vorhanden?
= Welche Partner passen am besten zur Zielsetzung des Projektes?

= Welche Partner interessieren sich fir die Destination und das
Produkt? Welche Bedingungen stellen sie?

= Wie sieht der Leistungsausweis interessierter Partner aus?

Ist das Interesse an einer Zusammenarbeit sowohl beim Betreiber und
Vermarkter als auch beim Projektentwickler vorhanden, kann Uber die
Bedingungen der Zusammenarbeit verhandelt werden. Wichtig: Wenn
ein glaubwirdiger Betreiber/Vermarkter regelmassige Umséatze und
dadurch eine gute Rendite in Aussicht stellen kann, wird es einfacher
sein, Investoren zu finden. Gleichzeitig ist auch davon auszugehen,
dass alle Partner in den Verhandlungen versuchen werden, ihre eigenen
unternehmerischen Risiken zu minimieren.

Um die Suche nach potenziellen Partnern effizient zu gestalten, bietet es
sich je nach Bedarf an, die wichtigsten Daten zum Projekt und zur
Destination in einem Dossier zusammenzustellen und diese nach einem
ersten telefonischen Kontakt an interessierte Kandidaten abzugeben.

Die nebenstehende Checkliste fuhrt die wichtigsten Punkte einer sol-
chen Dokumentation auf.
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Checkliste
Dossier fiir Betreiber- und Vermarktersuche

Projektbeschreibung

O Grobkonzept (Projekttrager, Ausgangslage, Zielsetzung, Standort,
Anzahl Zimmer/Betten, Synergiepotenzial usw.)

O Hinweis auf mégliche Investoren

[0 Resultate aus erster Machbarkeitspriifung (Investitions- und
Planerfolgsrechnung)

Destination

O Umschreibung der Positionierung der Destination
(Destinationsranking)

[0 Beschreibung der Alleinstellungsmerkmale der Destination

O Destinationsentwicklungskonzept (Ziele, Massnahmen, geplante
Investitionen (insb. in touristische Infrastruktur))

O Touristische Kennzahlen (Gastestruktur (Herkunft, Alter,
Aufenthaltsdauer, Bedurfnisse), Entwicklung Logiernéchte und
Auslastungszahlen)

O Marktanalysen und Resultate von Gastebefragungen

O Auflisten der wichtigsten touristischen Leistungstréger der
Destination und deren Investitionstéatigkeiten (Beherbergung,
Bergbahnen, Detailhandel, Skischule usw.)

O Kennzahlen zum bestehenden Beherbergungsangebot (Anzahl
Betriebe, vorhandene Zimmer/Betten, Auslastungszahlen, Preise)

O Angaben zur bestehenden touristischen Infrastruktur
(z.B. Freizeit- und Sportanlagen, Badesee)

O Anfahrtswege- und Zeiten aus europaischen Landern
O Informationen zu Klima und Wetter (insb. Sommermonate)

Anlagen/Dokumente

O Auflisten der Kontakt- und Ansprechpersonen

O Destinationsentwicklungskonzept/Zonenplan

[0 Diverse Angebots-Prospekte des touristischen Angebots




Schritt 2: Sondierungsgesprache mit potenziellen Partnern (V)

Beispiel:

Organisationsstruktur
typischer Ferienddrfer

Beispiel:

Organisationsstruktur
typischer Hotels

Hapimag ist ein integriertes Unternehmen, welches samtliche Aufgaben
zur erfolgreichen Umsetzung am Markt selbst Gbernimmt. Die Feriendor-
fer stehen aufgrund des Timesharing-Modells allerdings nur Hapimag-
Aktionaren offen.

Landal GreeenParks initiiert aktiv Projekte, ist selbst aber nicht Planer
oder Investor. lhr Kerngeschéft sind Betrieb und Vermarktung von
Feriendorfern.

Das Feriendorf Surses Alpin wurde von einem Projektentwickler
gebaut und ist im Besitz einer dafiir gegriindeten Betriebsgesellschaft
mit Beteiligung der Gemeinde Savognin. Fur die Vermarktung wird mit
Reiseveranstaltern zusammengearbeitet.

Das rocksresort in Laax wurde von der Weisse Arena Gruppe, welche
fast die gesamte Destination ,Laax“ zentral fihrt und vermarktet,
initiiert und gemeinsam mit einem Immobilieninvestor umgesetzt. Der
Betrieb und die Vermarktung werden durch Tochtergesellschaften der
Weisse Arena Gruppe sichergestellt.

Bei einem eigentimergefuhrten Familienbetrieb liegen Eigentum und
Betrieb sowie Vermarktung des Hotels bei der Familie. Bei ausreichen-
der Grosse arbeitet die Eigentimerfamilie auch mit Reiseveranstaltern
zusammen.

Bei Pachtbetrieben sind private Investoren in der Regel sowohl Projekt-
entwickler und Eigentimer, wahrend der Betrieb und die Vermarktung
vom Pé&chter tbernommen wird.

Internationale Hotelketten beschréanken sich in den Alpen auf das
Fuhren von Luxushotels in Top-Feriendestinationen. Im Rahmen eines
Managementvertrages Ubernehmen sie den Betrieb und die Vermark-
tung von Immobilieninvestoren gehaltenen Hotels. Aufgrund ihres Markt-
Know-hows sind sie in vielen Fallen auch in die Planung und den Bau
eines Hotels involviert.
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Abb. 20: Typische Organisationsstruktur von Ferienddrfern

Hapimag

Planung + Bau Eigentum Betrieb Vermarktung
(Projektentwickler) (Investor) (Betreiber- (Vermarktungs-
gesellschaft) gesellschaft)
Hapimag

Ferienresorts

YR

~
Lancal General- Private Investoren BLe?rl;?llaeer Landal
Ferienparks -
L unternehmer gesellschaft | GreenParks )
' e M N
Feriendorf _ _ Surses Alpin SA TUL Thomas
Surses A'an Grischalpin (Grischalpin, Gemeinde Savognin, c Yk REKA
Savognin Bergbahnen Savognin) 00K,
N J J
( ) N
rocksresort Baugesellschaft ) Weisse Arena Mountain
Laax rocksresort Private Gastro AG Vision AG
(Weisse Arena Gruppe, Investoren (Weisse Arena (Weisse Arena
Domenig Immobilien AG) Gruppe) Gruppe)
Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)
Abb. 21: Typische Organisationsstruktur von Hotels
Planung + Bau Eigentum Betrieb Vermarktung
(Projektentwickler) (Investor) (Betreiber- (Vermarktungs-
gesellschaft) gesellschaft)
. N
Eigentumergefihrter Reise-
Familienbetrieb Eigentimerfamilie veran-
stalter
AN
h Reise-
Pachtbetrieb Private Investoren / Eigentiimer Péachter veran-
L stalter
N Rei N
Internationale Entwickler/ Immobilien- eise-
: Hotelkette veran-
Hotelkette Hotelkette investor ) stalter

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels* (2010)



Schritt 2: Sondierungsgesprache mit potenziellen Partnern (VI)

3. Gesprachspartner:

Investoren

Bei Beherbergungsprojekten sind die Banken in der Regel bereit, bis
maximal 60% des Ertragswertes zu finanzieren. Der Rest muss in Form
von Eigen- und Fremdkapital von Investoren eingebracht werden, wobei
folgende Akteure als Investoren in Frage kommen:

= Projektinitianten: Bergbahnen, das lokale Gewerbe sowie die
Gemeinde kénnen von einem Projekt durch Umwegrenditen profitie-
ren. Sie haben deshalb ein Interesse an der Realisierung des Pro-
jekts. Je hoher der individuelle Vorteil ist, desto grésser dirfte das
Interesse eines lokalen Unternehmers sein, in ein Beherbergungs-
projekt mitzuinvestieren.

= Landeigentimer: Wenn Landeigentiimer von einer Wertsteigerung
ihres Grundstiickes profitieren kénnen, sind sie allenfalls bereit, das
Grundstick als Sacheinlage in ein Projekt einzubringen. Insbesonde-
re dann, wenn der Landeigentimer keine Alternative hat, das Land
gewinnbringend zu nutzen, dirfte sein Interesse an einer Beteiligung
gross sein.

= Bevblkerung: Die lokale Bevolkerung hat in der Regel ein Interesse
daran, den Tourismus im Ort weiterzuentwickeln, um Arbeitsplatze
zu sichern. Je kleiner die individuellen Beitréage pro Person sind und
je emotionaler das Projekt ist, desto hoher dirfte das Interesse brei-
ter Bevolkerungsschichten sein, in ein Projekt zu investieren. Wenn
ein grosser Teil der Bevolkerung mitinvestiert, kann das Projekt ins-
besondere auch im Betrieb auf die emotionale Unterstiitzung seiner
Investoren zéhlen, was das Marketing und allféllige Volksabstim-
mungen fur Umzonungen deutlich vereinfachen kann.

= Institutionelle Investoren: Pensionskassen und Immobiliengesell-
schaften sind konstant auf der Suche nach attraktiven Investitions-
moglichkeiten, interessieren sich jedoch ausschliesslich fir die in
Aussicht gestellte Rendite. Ublicherweise streben sie eine Bruttoren-
dite auf den Anlagekosten von mind. 6% an. Je héher und glaubwiir-
diger diese Rendite ist, desto einfacher lassen sich institutionelle In-
vestoren fur ein Projekt gewinnen.
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Mé&zen: Vermogende Privatpersonen, welche sich mit einem eigenen
Hotel einen Traum erfullen mdchten, kénnen maoglicherweise als In-
vestoren interessiert sein. Die Erfahrung zeigt, dass Méazene sich pri-
mar fur Liebhaberobjekte im Luxusbereich interessieren (Renovation
von schénen, alten Grand-Hotels).

Verkauf von Wohnungen: In einzelnen Destinationen, in welchen
ein Markt fir Zweitwohnungen besteht, kann allenfalls durch den Bau
und Verkauf von Zweitwohnungen ein Gewinn realisiert werden, wel-
cher als Eigenkapital in das Beherbergungsprojekt reinvestiert wer-
den kann. Diese in internationalen Resorts oft angewendete Form
gewinnt auch in der Schweiz an Bedeutung. Der Verkauf von Woh-
nungen in Ferienddrfern an private Investoren mit einer Vermie-
tungspflicht ist ein Modell, welches in abgewandelter Form dieser
Logik folgt.

Checkliste
Dossier fir Investorensuche

Projektbeschreibung

O

O
O
O

O

Destination

O

O

O
O

Anlagen/Dokumente

O
O
O

Grobkonzept (Projekttrager, Ausgangslage, Zielsetzung, Standort, Anzahl
Zimmer/Betten, Synergiepotenzial usw.)

Grobes Finanzierungskonzept und Investitionsbedarf
Hinweis auf mdgliche Partner, Betreiber und Vermarkter

Resultate aus erster Machbarkeitspriifung (Investitions- und
Planerfolgsrechnung)

Aufzeigen von Chancen und Risiken

Umschreibung der Positionierung und Alleinstellungsmerkmale der
Destination (Destinationsranking)

Destinationsentwicklungskonzept (Ziele, Massnahmen, geplante
Investitionen (insb. touristische Infrastruktur)

Analyse Immobilienmarkt in der Destination
Geplante und kiirzlich getatigte Investitionen in die Beherbergung

Auflisten der Kontakt- und Ansprechpersonen
Destinationsentwicklungskonzept/Zonenplan
Diverse Angebots-Prospekte des touristischen Angebots




Schritt 3: Sondieren der politischen Tragfahigkeit mit der Gemeinde

Einbezug
~Stimmbarger”

Gemeinde friihzeitig
einbinden

Die offentliche Hand ist gesetzlich verpflichtet, haushélterisch mit dem
Boden umzugehen, raumwirksame Tétigkeiten aufeinander abzustim-
men und eine definierte Ordnung der Besiedlung anzustreben. Diese
Zieldefinition beinhaltet, dass verschiedene Interessen (Okonomie,
Okologie, Soziologie) zu beriicksichtigen und Nutzungskonflikte zu
bereinigen sind. Politisch tragféhig ist ein Projekt dann, wenn es die
gesetzlichen Rahmenbedingungen einhdlt und eine demokratische
Mehrheit auf sich zu vereinigen vermag.

Die Praxis zeigt, dass Projekte, bei denen die Gemeinde friihzeitig
involviert wird, eine héhere Umsetzungswahrscheinlichkeit aufweisen.
Stolpersteine und Widerstéande kénnen im Dialog rechtzeitig erkannt und
gelost werden, weil in einer friihen Planungsphase der notwendige
Spielraum fur Varianten oft noch vorhanden ist. Dieser Spielraum wird
mit fortschreitender Planung zusehends enger.

In der Regel kennen die Mitglieder der kommunalen Behdrde, der
Verwaltung oder der Gemeindeplaner die drtlichen Gegebenheiten am
besten. Ihnen sind Nutzungskonflikte, Planungsabsichten, Schutzobjek-
te, personlich gepragte Konstellationen, aber auch die politische Grund-
stimmung bekannt. Sobald die Promotoren die strategischen Eckpunkte
(z.B. Ziele, Grésse, Positionierung) definiert haben, sollten sie deshalb
die Gemeinde in den Konkretisierungsprozess einbinden. Die Promoto-
ren sollten dabei auf die Gemeinde zugehen (Gemeindeprésidenten
oder Departementvorsteher Bau) und die Projektidee prasentieren, um
ein erstes Feedback abzuholen.

! Einspracheberechtigte Umweltschutzorganisationen
und Verbande

Die Erfahrung zeigt, dass es zielfuhrend ist, einspracheberechtigte
Parteien in den Planungsprozess mit einzubeziehen. Im frih-
zeitigen Dialog koénnen so tragfahige Ldsungen entwickelt und
vereinbart werden. Zeichnet sich ab, dass eine konstruktive Zusam-
menarbeit aus grundsatzlichen Vorbehalten nicht méglich ist,
mussen die Interessenkonflikte im Rahmen der geltenden Rechts-
ordnung ausgetragen werden.
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Erfahrungsgeméass kommen mehr als 80% der angestrebten Beherber-
gungsprojekte ausserhalb der Bauzone zu stehen oder es sind Anpassun-
gen der bestehenden Ortsplanung erforderlich. Dementsprechend ist ein
positiver Entscheid des Stimmburgers fiur die Realisierung notwen-
dig. Wie erreicht man die politische Tragféahigkeit?

Idealerweise ist zu diesem Zeitpunkt der Standortentscheid noch nicht
definitiv gefallen, so dass in Varianten geplant werden kann. Aufgrund der
Ortskenntnisse kann die Gemeinde bei unglinstigen Standorten alternative
Standorte in die Diskussion einbringen. Die Koordination mit dem kantona-
len und gegebenenfalls regionalen Richtplan muss in jedem Fall sicherge-
stellt werden.

Zwar kennt die Gemeinde die Bedurfnisse der Bevolkerung, der Politik
und oftmals auch die planerischen und umweltrechtlichen Hurden, jedoch
nur bedingt den Markt respektive die Bedurfnisse der Gaste. Ein offener
und transparenter Dialog hilft deshalb auch der Gemeinde, auf die Bedurf-
nisse der Promotoren eingehen zu kdnnen.

« Je glaubwirdiger das Projekt, desto grdsser ist die Bereitschaft
der Gemeindebehdrden, dafiir einzustehen und sich fur die Rea-
lisierung zu engagieren.

f!} Bewilligungsbehoérden

Einige der kantonalen Instanzen sind nicht zwingend mit
tourismuswirtschaftlichen Fragestellungen vertraut. Daher muss der
offentliche und regionalwirtschaftliche Nutzen von den Promotoren
plausibel dargelegt werden (Bringschuld). Je nach Projekt bietet es
sich an, entsprechende Entscheidungstrager in den Prozess mit
einzubeziehen.



Schritt 4: Formelle Verfahren definieren (1)

Verfahren und
Anforderungen an
Projektdossier
klaren

Informelle
Abklarungen
helfen

Wenn die Projektidee konkretisiert ist und sowohl aus Sicht der Promo-
toren wie auch der Gemeinde der optimale und verfugbare Standort
gefunden wurde, sind die formellen Verfahren zur Projektrealisierung
festzulegen. Hierbei sind drei Fragen relevant:

= Befindet sich der gewiinschte Standort innerhalb des bestehenden
Baugebiets?

= Entspricht das Projekt der bestehenden Orts-/Nutzungsplanung
(Zonenplan, Erschliessungs- und Gestaltungspléane, Baugesetz)?

= Wird durch das Projekt die Richtplanung tangiert?

Befindet sich der gewiinschte Standort innerhalb des Baugebiets in der
richtigen Zone und kann das Projekt mit den bestehenden Bestimmun-
gen des kommunalen Baugesetzes umgesetzt werden, dann kommt das
ordentliche Baubewilligungsverfahren (BBV) zur Anwendung. Dies
ist das einfachste und beziiglich Realisierungsdauer schnellste Verfah-
ren. Das BBV dirfte bei der Ansiedlung von Feriendérfern und Hotels
jedoch eher selten direkt zur Anwendung kommen.

Kann das Projekt nicht mit der bestehenden Ortsplanung umgesetzt
werden, dann ist eine Teilrevision der Grundlagen notwendig. Diese
Teilrevision fallt in die Kompetenz des Stimmburgers. Dieses
Verfahren durfte fur touristische Ansiedlungsprojekte am haufigsten zur
Anwendung gelangen und dauert in der Regel mindestens 10-12 Mona-
te. Anschliessend muss noch das BBV durchlaufen werden.

Es ist Aufgabe der Gemeinden, Regionen und des Kantons die formellen
Verfahren durchzufuhren. Je transparenter und besser die Verfahren
bereits im Vorfeld vorbereitet und zwischen den privaten Projekttragern
und den Behotrden abgestimmt wurden, desto effizienter kdnnen diese
durchlaufen werden. Getreu nach dem Motto ,Vorbereitungszeit verdop-
peln, Ausfiihrungszeit halbieren®.

Es empfiehlt sich, vor dem Einstieg in ein formelles Verfahren alle
relevanten Fragestellungen und Konflikte in Erfahrung zu bringen
und wenn mdéglich informell zu 18sen.
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Hierdurch erhéhen sich Komplexitdét und Dauer der Verfahren. In der
Regel muss in diesem Fall mit einer Verfahrensdauer von mindestens 18
Monaten, zuziglich BBV, gerechnet werden.

Da sich die formellen Verfahren von Kanton zu Kanton unterscheiden,
sind die nachfolgend aufgefiihrten Verfahren schematischer Natur. Uber
die jeweiligen Besonderheiten geben die kantonalen Fachstellen Aus-
kunft (vgl. Anhang B).

& Befindet sich das betreffende Land in der Landwirtschaftszone,
braucht es geméass dem Bundesgesetz Uber das bauerliche
Bodenrecht (BGBB, SR 211.412.11) eine Bewilligung fur
den Landerwerb. Fir den Kaufer gilt grundsatzlich das
Prinzip der landwirtschaftlichen Selbstbewirtschaftung. Soll
das Land nicht landwirtschaftlich genutzt werden, missen
potenzielle Erwerber gemass Art. 64 Abs. 1 lit. b BGBB uber
eine entsprechende rechtskréaftige Bewilligung nach Art. 24 des
Raumplanungsgesetzes verfiigen. Laut Artikel 65 BGBB kann
in engem Bezug zum Raumplanungsgesetz der Erwerb durch
die Gemeindebehorden erfolgen.

Die Bereinigung von bestehenden Konflikten in einem formellen Verfah-
ren lohnt sich nur dann, wenn sich Promotoren und Gemeinde von
Beginn an der Situation bewusst sind und infolge dessen mdglichst
schnell einen Entscheid des Konfliktes anstreben, sei dies durch die
zustandige Behdrde oder ein Gericht. Die Projektpromotoren und die
kommunalen Behdrden sollten auf jeden Fall vorgangig eine Risikobeur-
teilung vornehmen und das Kosten-/ Nutzenverhéltnis abwégen. Sonst
kann es passieren, dass wie im Fall Arosa Pratschli ein Negativ-
Entscheid vor Gericht resultiert (vgl. Bundesgerichtsentscheid vom 26.

April 2010, www.bger.ch).
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Schritt 4: Formelle Verfahren definieren (11)

Entscheidungsbaum Abb. 22: Schematischer Verfahrensablauf (Uber kantonale Besonderheiten geben die zustandigen Fachstellen Auskunft, vgl. Anlage B)
Verfahren

Gewlinschter
Standort innerhalb
der Bauzone?

Projekt ist nicht Projekt entspricht
realisierbar kantonaler Strategie/
Politik?

Projekt entspricht
Richtplan?

Projekt entspricht

vija
Ortsplanung?

Anpassung kantonale/regionale
Richtplanung

Kantonaler Richtplan J

Regionaler Richtplan J

............................... R S il skttt

' Anpassung Ortsplanung Ordentliches

| Baubewilligungs-

' Nutzungszonean Gestaltung PJ verfahren

1

|

] ErschliessungPJ Baugesetz PJ

|

i

1 1

Mindestens 6 Monate* Mindestens 6 Monate* Mindestens 3 Monate*

Die Richtplanung bestimmt die Zusammenarbeit in Unter dem Begriff der Ortsplanung wird die Im Baubewilligungsverfahren wird die
wichtigen Planungsfragen zwischen dem Bund, den Rahmennutzungsplanung (Zonenplanung / Gesetzmaéssigkeit des Bauprojekts
Nachbarkantonen, dem Kanton sowie den Regionen und Zonenordnung) sowie die Sondernutzungsplanung geprift, den Nachbarn
Gemeinden. Sie hélt die im Prozess erzielten Ergebnisse (z.B. Gestaltungs- und Uberbauungspléne) Einsprachemdoglichkeiten gewahrt
und Vereinbarungen fest. Richtplane sind verstanden. Mit der Ortsplanung wird die zuléssige und die Realisierung genehmigt.
behdrdenverbindlich und postulieren den Auftrag an Bodennutzung bezuglich Art und Mass parzellen-

die im Richtplan bezeichneten Behorden, ihre Vorhaben scharf und grundeigentimerverbindlich festgelegt.
und weiteren Planungen gemass den Festlegungen des
Richtplans voranzutreiben.

* Unverbindlicher Richtwert, der im Verfahren deutlich Gberschritten werden kann.
Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Feriendorfern und Hotels" (2010)
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Schritt 5: Absichtserklarung (Letter of Intent, LOI)

Zusammenarbeit
regeln

Sobald die Projektidee steht, das Land gesichert ist und die richtigen
Akteure gewonnen werden konnten, empfiehlt es sich, mit den Projekt-
beteiligten eine Absichtserklarung (Letter of Intent) zu unterzeichnen.

Weshalb wird eine Absichtserklarung bendtigt? Die Ausgangslage
ist in der Regel wie folgt:

= An der Projektentwicklung sind mehrere Partner mit unterschiedli-
chen Interessen beteiligt.

= Es werden finanzielle und personelle Ressourcen benétigt, sobald
die Planungsphase fortgesetzt wird.

= Zu Beginn der Planung sind noch viele Details unklar.

Eine Absichtserklarung kann die néchsten Planungsschritte deshalb wie
folgt erleichtern:

= Schaffen eines Grundkonsens beziglich gemeinsamer Projektziele.

= Schaffen von Transparenz bezuglich der Interessen der Projektbe-
teiligten, um eine konstruktive Basis fur die weiteren Verhandlungen
zu legen.

= Festhalten der Rahmenbedingungen fir die weiteren Verhandlun-
gen.

= Verhindern von allfalligen Missverstandnissen bei der weiteren
Projektentwicklung.

= Richtlinien fir die mit der Projektentwicklung verbundenen finanziel-
len Aufwendungen.

= Definieren eines Termin- und Vorgehensplans.
= Definieren von Kriterien fur die Vergabe von Auftrégen.

Da eine Absichtserklarung eine Art Zwischenbilanz der Verhandlungen
darstellt, ist diese mit Sorgfalt zu erstellen. Dadurch kénnen Missver-
sténdnisse und Streitigkeiten, insbesondere in der kostenintensiveren
Detailplanungsphase, vermieden werden.
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Einmal unter Dach und Fach bietet die Absichtserklarung den Vorteil,
dass die beteiligten Parteien trotz rechtlich schwacher Verbindlichkeit im
Sinne eines ,Gentlemen’s Agreement® eine moralische Bindung
eingehen und die Arbeiten nach bestem Wissen und Gewissen ausfiih-
ren.

Checkliste
Absichtserklarung (Letter of Intent)

Ausgangslage und Absichtserkléarung

O Sind der aktuelle Stand der Gesprache und Erkenntnisse des
Projekts erfasst?

[0 Ist die Interessenslage der verschiedenen Parteien beschrieben?

O Sind der Zweck der Zusammenarbeit und die Gbergeordneten
Projektziele beschrieben?

O Sind die zu Uberwindenden Herausforderungen thematisiert?

Rollen und Aufgaben der Projektpartner

O Sind die Rollen und Aufgaben der Projektpartner klar?

O Sind die fur die weitere Projektentwicklung einzuhaltenden
Rahmenbedingungen vorgegeben?
- z.B. Umfang und Standard der Bauten, Parkplatze, Baurecht,
Betreiberkonzept, Verkauf der Wohnungen, Vermarktung, Umwelt etc.

O Sind die daraus resultierenden weiteren Arbeitsschritte inkl.
Terminplan fir die Projektpartner ersichtlich?
- z.B. Ausarbeitung von Vertragen, Konzepten, Abmachungen mit
weiteren Akteuren (Wer macht was bis wann?)

O Ist die Kostenfrage fur die weitere Projektbearbeitung geregelt?

O Ist eine gemeinsame Kommunikationsstrategie definiert?

O Sind allfallige offene Fragen zur weiteren Abklarung festgehalten?

Weitere formelle Bestimmungen

O Sind die Vertragspartner und ihre Vertreter im Detail bezeichnet
(inkl. Unterschriftenhalter am Ende des Dokuments)?

O Sind Vertraulichkeitsbestimmungen (z.B. Herausgabe- oder
Vernichtungsanspruch von erhaltenen Dokumenten)
enthalten?

O Wird auf das anwendbare Recht verwiesen?
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Schritte 6+7: Detailplanung, Bewilligungsdossier und formelle Verfahren (1)

Verzdgerungen?

Hausaufgaben
erledigen

Anpassung
der Nutzungsplanung

Manchmal dauern Verfahren langer als geplant, Entscheide von Behdr-
den oder Stimmbirgern lassen auf sich warten und Projekte kbénnen, nur
mit langen Verzégerungen realisiert werden. Woran liegt dies?

Es handelt sich in der Regel um ein Resultat von verschiedenen Fakto-
ren. Am Haufigsten liegen die Grinde in der ungentiigenden Zusam-
menarbeit zwischen Projektinitianten, Behdrden und Umweltorga-
nisationen sowie bei der nicht sichergestellten Finanzierung.

Die meisten Probleme im Ansiedlungsprozess entstehen, weil die
Projektinitianten ihre Hausaufgaben bezlglich der formellen Verfahren
nicht rechtzeitig® erledigen. Unvollstandige Bewilligungsdossiers,
fehlende Nachweise (insbesondere zur gesicherten Finanzierung des
Bauvorhabens und der Startphase des Betriebs), offene Fragen, kurz-
fristige Projekténderungen und fehlende Transparenz fihren immer
wieder zu Verzdgerungen.

Um die formellen Verfahren speditiv zu durchlaufen, missen sich die
Projektinitianten mit den Verfahren und den an sie gestellten Erwartun-
gen auseinandersetzen und ihre Projektplanung darauf ausrichten.
Folgende Punkte sind dabei zu beachten:

= Frihzeitige Involvierung von Gemeinde und Kanton ins Projekt.

Die Raumplanungsgesetzgebung kennt fir Anpassungen der Ortspla-
nung, wie sie fir neue Feriendoérfer und Hotels oft nétig sind, verschie-
dene Verfahrensbestandteile, die je nach kantonaler Gesetzgebung in
unterschiedlicher Reihenfolge und Ausgestaltung durchlaufen werden:

= Offentliche Mitwirkung: Die Anderung des Nutzungsplans (und das
Vorprojekt) werden der Offentlichkeit vorgestellt (Informationsveran-
staltung, Auflage der Dokumente). Stimmbiirger, Umweltorganisatio-
nen und weitere Parteien kdnnen ihre Meinung zur vorgesehenen
Anderung des Nutzungsplans kund tun. Die Planungsbehérde nimmt
zu diesen Meinungsausserungen Stellung im Mitwirkungsbericht.

= Kantonale Vorprufung: Die kantonale Raumplanungsfachstelle
priift die Anderung des Nutzungsplans beziiglich Konsistenz mit der
geltenden Gesetzgebung und der Ubergeordneten Raumplanung.
Resultat der Vorpriifung ist der Vorprifungsbericht.
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Wenn die Zusammenarbeit zwischen Promotoren und Behdrden nicht
optimal funktioniert, liegt dies meistens am fehlenden Versténdnis fur die
Perspektive der einzelnen Akteure. Die Schllssel zu raschen Verfahren
sind deshalb gegenseitiges klaren der Interessen und transparente
Entscheidungsprozesse. Die Vertreter der o6ffentlichen Hand kénnen
jedoch nur dann zur Ldsung beitragen, wenn die Promotoren ihre
Hausaufgaben erledigt haben.

= Abstimmen des Projektierungsprozesses auf die Offentlich-
rechtlichen Verfahren und nicht umgekehrt.

= Einstieg in die formellen Verfahren erst nach griundlichen Abkl&-
rungen und Ausnutzung des informellen Spielraums (Kontakte zu
Behorden bzw. Entscheidungstragern pflegen).

= Geforderte Gutachten mit Fachleuten zusammen erarbeiten (Dies
ist nicht immer glinstig, aber in der Regel gut investiertes Geld).

Fir die Koordination der privat- und Offentlich-rechtlichen Prozesse
empfiehlt sich, eine Projektleitung zu installieren. Der Gemeindeplaner
eignet sich im Normalfall fur diese Funktion. Eventuell beteiligt sich die
Gemeinde im Rahmen der Wirtschaftsforderung an dessen Kosten (vgl.
S. 42).

= Offentliche Auflage (Einspracheméglichkeit; Rechtsschutz): Ein-
spracheberechtigte konnen gegen die Anderung des Nutzungsplans
Einsprache (oder Beschwerde) erheben. Die Behandlung der Ein-
sprachen/Beschwerden erfolgt je nach Kanton in erster Instanz durch
die Gemeinde oder den Kanton.

= Beschlussfassung: Die zustdndige Gemeindebehérde
Stimmbiirger) beschliesst die Anderung des Nutzungsplans.

(.d.R.

= Genehmigung: Die kantonale Genehmigungsbehérde (je nach
Kanton die kantonale Raumplanungsfachstelle oder der Regierungs-
rat) genehmigt die Anderung des Nutzungsplans. Mit der Genehmi-
gung sind die gesetzlichen Grundlagen fir die Bewilligung des Pro-
jektes geschaffen.



Schritte 6+7: Detailplanung, Bewilligungsdossier und formelle Verfahren (1)
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Abb. 23: Formelle Verfahren und Méglichkeiten zu deren Beschleunigung (Uber kantonale Besonderheiten geben die zusténdigen Fachstellen Auskuntt,

vgl. Anlage B)

Mitwirkungsverfahren
= Mitwirkungsbericht

Vorprifungsverfahren
= Vorprufungsbericht

Offentliche Planauflage /
Beschlussfassung /
Genehmigung

= Rechtskraftige Ortsplanung

Baubewilligungs-
verfahren
= Rechtskréaftige
Baubewilligung

« Offentliche Prasentation der
Ortsplanung und evtl. des
Vorprojektes (i.d.R.
Informationsveranstaltung
mit Dokumentenauflage)

« Inputs durch Stimmburger,
Umweltorganisationen und
weitere Interessierte zur
Nutzungsplanungsénderung
mdoglich

« Stellungsnahme zu
Meinungséusserungen durch
Planungsbehérde im
Mitwirkungsbericht

Notwendige Unterlagen:

A Projektunterlagen: Vorstudie
Bebauung, Erschliessung

B Teilrevision Ortsplanung:
Zonenplan (Anpassung),
Baureglement (Erganzung),
Erlauterungsbericht nach Art.
47 Raumplanungsverordnung

(RPV)

Priifung durch kantonale
Verwaltung, ob die

Bereinigung / Ergénzung
der Vorprifungsunterlagen

=erforderlichen Nachweise
erbracht sind.

=Festlegung im Zonenplan
und im Baureglement
vollsténdig, zweck- und
rechtsmassig sind.

= Offentliche Auflage der
Teilrevision der Ortsplanung
=Einsprachebehandlung
=Beschlussfassung durch
die Gemeinde bzw. Stimm-
burger
=Genehmigung durch den
Kanton

Notwendige Unterlagen:

A Projektunterlagen: Vorstudie
Bebauung, Erschliessung

B Teilrevision Ortsplanung:
Zonenplan (Anpassung),
Baureglement (Erganzung),
Erlauterungsbericht nach Art.
47 (RPV)

= Ausarbeitung der
Uberbauungsordnung und des
Bauprojektes gestutzt auf die
Vorgaben der Ortsplanung

=Koordinierte kantonale
Vorprufung der
Uberbauungsordnung und
Prufung des Baugesuches

=Publikation und Auflage der
Uberbauungsordnung und des
Bauprojektes

=Einsprachebehandlung

=Gesamtentscheid mit
Genehmigung
Uberbauungsordnung und
Baubewilligung

Notwendige Unterlagen:

B Teilrevision Ortsplanung:
Zonenplan (Anpassung),
Baureglement (Erganzung),
Erlauterungsbericht nach Art.
47 RPV, Mitwirkungsbericht,
Auflage- und Einspracheakten

Notwendige Unterlagen:

B Teilrevision Ortsplanung:
Zonenplan (Anpassung),
Baureglement (Erganzung),
Erlauterungsbericht nach Art.
47 RPV, Mitwirkungsbericht,
Auflage- und Einspracheakten

Mindestens 3 Monate*

Mindestens 3 Monate*
1

Verfahrensbeschleunigung durch...

...Uberzeugende Unterlagen.

...den politischen Willen der
Gemeinde.

...eine vollstandige, trans-
parente Kommunikation.

...das Vermeiden von Druck.

... vorgangige, informelle
Absprachen und
Konfliktbereinigung.

... vollstandige Unterlagen.

... das Vorhandensein der
erforderlichen Nachweise
(insb. zur Finanzierung).

... professionelle Projektleitung.

Mindestens 4 Monate*

.. die Berticksichtigung der
Anliegen aus der Vorpriifung.

.. die enge Zusammenarbeit
Bauherrschaft - Gemeinde -
Kanton (informelle Absprachen,
Konfliktbereinigung).

.. den politischen Willen der
Regierung.

* Unverbindlicher Richtwert, der im Verfahren deutlich Gberschritten werden kann.
Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)
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Mindestens 6 Monate*

.. die fruhzeitige Erstellung
und Abgabe des Bauein-
gabedossiers.

.. vollstandige Unterlagen.

.. das friihzeitige Einholen
von Zusatzbewilligungen
(z.B. Rodung, Feuerpolizei
etc.).
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Schritte 6+7: Detailplanung, Bewilligungsdossier und formelle Verfahren (l11)

Baubewilligung

Mitwirkung
der Offentlichkeit

Im Baubewilligungsverfahren wird geprtft, ob das Projekt den geltenden
gesetzlichen Rahmenbedingungen entspricht. Bei Beginn dieses Verfah-
rens muss das Detailprojekt vorliegen und alle relevanten Fragen
sollten beantwortet sein.

Die zu durchlaufenden Verfahren (Teilrevision Ortsplanung / Richtpla-
nung / Baugesetz und Baubewilligungsverfahren) sehen sowohl

= ¢ffentliche Mitwirkungsmdglichkeiten wie auch

= Beschwerdemoglichkeiten (Einsprachen) gegen die getroffenen
Entscheide vor.

Die 6ffentliche Mitwirkung ist primér bei Anpassungen von Richtplanen
und Ortsplanungen vorgesehen. Sie kann vereinfacht als Vernehmlas-
sung bezeichnet werden. Alle Betroffenen kénnen sich wéhrend einer
Frist zum vorliegenden Sachgeschéatft &ussern. Von der Mitwirkungsmég-
lichkeit machen in der Regel Interessenvertreter wie Umwelt- und
Wirtschaftsverbande oder politische Parteien Gebrauch.

Beschwerdemdglichkeiten stehen immer dann zur Verfugung, wenn
ein Entscheid getroffen wurde. Hier sind grundsatzlich die Legitimation
und die Betroffenheit der Beschwerdefuihrer nachzuweisen. Die Mdglich-
keit der Beschwerde wird meist von Umweltverbanden, welche die
Interessen von Natur- und Landschaft zu wenig bertcksichtigt sehen,
oder Nachbarn beansprucht, die sich in ihrer Privatsphére gestért fuhlen.
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Das BBV sollte nach den vorgangig durchlaufenen Phasen grundsatzlich
eine Formalitat darstellen.

Anstatt Uber Beschwerden zu ,schimpfen®, empfiehlt es sich, mégliche
Einsprachen frihzeitig zu identifizieren, die Akteure in den Prozess
einzubinden und sich mit ihren Interessen auseinanderzusetzen. Das
Ziel sollte sein, durch die Optimierung des Projektes Win-Win- Situatio-
nen zu schaffen.

Wenn es zu Beschwerden, sprich rechtlichen Auseinandersetzungen,
kommt, ist es meist zu spat fur einen reibungslosen Ablauf der Verfah-
ren. Erfahrungsgeméass sind dann wahrend des vorangegangenen
Prozesses die Anliegen zu wenig ernst genommen, Situationen unter-
schéatzt oder Abklarungen vergessen worden. Es kann aber auch Situa-
tionen geben, in denen bewusst eine rechtliche Auseinandersetzung in
Kauf genommen wird, ndmlich dann, wenn vorgangig eine gemeinsame
Risikobeurteilung durch die Gemeinde und die Projektinitianten stattge-
funden hat und die Erfolgsaussichten als positiv beurteilt wurden.

< Nicht immer lasst sich ein Konsens finden. Manchmal muss
der Sachverhalt durch die zustdndige Behérde oder ein Ge-
richt entschieden werden.



Schritt 8: Kommunikation mit der Offentlichkeit

Kommunikation
ist entscheidend

Nutzungsplanung und
Projekt sind in der
politischen Diskussion
schwer trennbar

Die Erfahrung zeigt, dass 80% der Beherbergungsprojekte aufgrund der
Standortwahl eine Teilrevision der Ortsplanung und damit eine 6ffentli-
che Abstimmung erfordern. Beherbergungsprojekte sind meist grosse
Vorhaben mit hoher Komplexitéat, welche unternehmerische Risiken und
Unwagbarkeiten beinhalten. Zudem wird Uber solche Dossiers nicht

Die Herausforderung liegt darin, zur richtigen Zeit die nétigen
Informationen richtig zu kommunizieren. Zur richtigen Zeit heisst, frih
genug, um den Puls der Stimmbevolkerung zu spiren und auf allféllig
vorhandene Bedenken rechtzeitig eingehen zu kénnen. Die erste Infor-
mation der Stimmburger sollte zwingend vor der Mitwirkung erfolgen.
Mittels transparenter Information und sachlicher Argumentation kénnen
Gemeinde und Promotoren den Partikularinteressen und der latent
vorhandenen Skepsis gegeniber Neuerungen entgegentreten. Die
Einbindung von wichtigen Meinungsbildnern kann die Kommunikation
der Anliegen ebenfalls unterstitzen. Leichtfertige Fehler in der Kommu-
nikation lassen sich vermeiden, wenn man einen Kommunikationsplan
erarbeitet und gegebenenfalls einen Kommunikationsexperten beizieht.

Eine besondere Herausforderung ist die Dosierung der Information.
Formell gesehen, musste nur Uber die vorgesehene Anpassung der
Ortsplanung informiert werden. Da sich aber das Projekt und die Ande-
rung der Ortsplanung in der Diskussion kaum voneinander trennen
lassen, sollte die Gemeinde zumindest ansatzweise Uber das Bauprojekt
(z.B. Kubaturen, Situationsplan, Anzahl Zimmer/Betten, erwartetes
Verkehrsaufkommen) informieren, will sie die Stimmburger von der
Anderung der Ortsplanung iiberzeugen.

Erschwerend kommt hinzu, dass zu diesem Zeitpunkt in der Regel nur
ein Vorprojekt mit beschrénkten Informationen vorliegt, insbesondere zur
architektonischen Gestaltung. Deshalb miissen Gemeinde und Promoto-
ren gemeinsam in Uberzeugender Art und Weise Uber das Projekt und
die Anpassung der Ortsplanung Auskunft erteilen. Wichtig ist dabei,
dass die Stimmbiirger stets splren, dass die Gemeinde die Fiihrung hat.
Den Stimmbirgern muss klar und transparent aufgezeigt werden,
welche Vor- und Nachteile und Konsequenzen die Realisierung bzw. der
Verzicht auf das Projekt mit sich bringen.
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selten an der Gemeindeversammlung abgestimmt, bei welcher sich eine
spontane Eigendynamik entwickeln kann. Weil dies denkbar schlechte
Voraussetzungen fir ein demokratisches Sachgeschéft sind, kommt der
Kommunikation durch die Behdrden eine entscheidende Rolle zu.

Abb. 24: Moglicher Kommunikationsplan
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Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)



Schritt 9: Projektrealisierung

Einleitung

Risikomanagement in
der Bauphase

Entschéadigung durch
den Bau beeintrach-
tigter Betriebe

Beispiel:
Bankgarantie fur
Bereinigung in
Mollens (VS)

Mit der Erteilung der Baubewilligung endet die Planungsphase und das
Projekt kann umgesetzt werden. Das Ziel ist eine mdglichst rasche und
reibungslose Bauphase. Damit der Gemeinde und den an die Baustelle
angrenzenden Parteien keine zu grossen Nachteile aus dem Bau entste-
hen, sind vorgéangig entsprechende Massnahmen einzuleiten:

3 Feriendorfer und Hotels realisieren

= Sicherung der Finanzierung

= Vermeiden bzw. Reduzieren von Baustellen-Immissionen

Auch wenn die Umsetzung noch so sorgfaltig geplant ist, sind Bauprojekte
mit vielerlei, insbesondere finanziellen Risiken behaftet. So kann es sein,
dass wahrend der Umsetzung die Finanzierung nicht mehr ausreicht, weil
ein Investor ausféllt, die Kosten falsch eingeschéatzt wurden oder unvor-
hergesehene Kosten anfallen.

Um zu verhindern, dass in einem solchen Fall die Gemeinde als
Investorin einspringen oder den Rickbau von Bauruinen bezahlen
muss, kénnen mit der Baubewilligung je nach Ausgangslage auch
entsprechende Auflagen ausgesprochen werden. Eine Mdoglichkeit
ist das Einverlangen von entsprechenden Bankgarantien oder Kautio-
nen vor Baubeginn.

Der Bau eines Beherbergungsbetriebs dauert in der Regel zwei Sommer-
saisons. Wahrend dieser Zeit sind die Anwohner mit La&rm- und Schmutz-
immissionen dieser Grossbaustelle konfrontiert. Insbesondere fiir angren-
zende Geschéfte oder Hotelleriebetriebe kann dies eine Umsatzeinbusse
nach sich ziehen. Je nachdem wie stark ein angrenzendes Hotel vom
Baubetrieb beeintrachtigt wird, muss es seine Zimmer zu einem reduzier-
ten Preis anbieten oder die Gaste bleiben ganz aus. Bei Geschéften kann
es sein, dass sie weniger Laufkundschaft haben, weil die Baustelle den
Zugang erschwert.

Im Fall des Luxusresort-Projektes ,Aminona“ in Mollens (VS) wurden mit
der Baubewilligung im Sommer 2009 zahlreiche Auflagen ausgesprochen.
Der russische Bauherr Mirax muss unter anderem vor Beginn der Bauar-
beiten eine Bankgarantie vorbringen, die bei einem Investorenausfall fir
die Bereinigung der Baustelle in Anspruch genommen werden kann.
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Die Projekttrager und Gemeindebehoérden sollten sich daher frihzeitig
daruber Gedanken machen, wie sie mit den negativen Auswirkungen
der Baustelle auf umliegende Grundstiicke umgehen wollen und wie
die in Mitleidenschaft gezogenen Parteien abgefunden werden
sollen. Diese Vorgehensweise kann verhindern, dass betroffene
Nachbarn im Bewilligungsprozess aus diesen nachvollziehbaren
Grunden Einsprache erheben.

Modell Luxus- Ferienresort ,Aminona“ in Mollens (VS)




Die Frage der Forderbeitrage (I)

Einleitung

Mitnahmeeffekte
vermeiden

Einmalige Naturalleis-
tungen statt wieder-
kehrende finanzielle

Beitrage

Rickftihrung von
offentlichen
Investitionsgeldern

Wie soll sich die Gemeinde im Falle einer konkreten Unterstiitzungsanfra-
ge durch Projektinitianten verhalten und worauf sollte sie dabei achten?

Da die Antwort je nach Projekt unterschiedlich ausfallen kann, sollte sich
die Gemeinde bei der Behandlung von Férdergeldantrdgen an folgenden
Grundsétzen orientieren:

= Ungerechtfertigten und unndétigen Einsatz von Steuergeldern vermei-
den (Mitnahmeeffekte).

= Einmalige Naturalleistungen gegeniber wiederkehrenden finanziel-
len Beitrdgen bevorzugen.

Wird eine Gemeinde von den Initianten eines Ansiedlungsprojektes fir
finanzielle Forderbeitrdge angefragt, sollte sie das Projekt bezlglich
dessen Dimensionen und Auswirkungen eingehend prufen. Der Einsatz
von Offentlichen Mitteln muss sich Uber nachvollziehbare Argumente
legitimieren lassen kdnnen. Geférdert werden sollten nur Projekte, die
nachweislich zur regionalen Wertschépfung und Weiterentwicklung der
Destination (= o6ffentlicher Nutzen) beitragen und die sich ohne Unterstiit-
zung der o6ffentlichen Hand nicht realisieren lassen.

Besteht tatsachlich eine Finanzierungsliicke, welche aufgrund der Art des
Projektes durch die Gemeinde geschlossen werden kann, sind Natural-
leistungen finanziellen Beitragen vorzuziehen. Typische Beispiele fiir
Naturalleistungen sind:

= Ubernahme von Erschliessungskosten (z.B. Strassen,
Wasser, Abwasser).

Strom,

= Zur Verfligung stellen von Bauland im Baurecht oder zu vergunstig-
ten Konditionen.

Spricht die Gemeinde Gelder fir den Bau von touristischen Infrastruktu-
ren, sollte sie Uberlegen, wie die Investitionen spéater wieder zurtickgefihrt
werden kdnnen. Da ein Hallenbad oder ein Freizeitzentrum der gesamten
Destination und allen Gésten zugute kommt, ist es beispielsweise
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* Friihzeitig Uberlegungen zur Riickfiihrung von éffentlichen Investi-
tionen anstellen.

Wichtiger als finanzielle Beitrage ist jedoch, dass die 6ffentliche Hand
gegenuber den Projektinitianten in den formellen Verfahren als ver-
lasslicher Partner auftritt.

A\

In jedem Fall sollte sich die betroffene Gemeinde mit dem
Kanton absprechen, um allféllige Fordermassnahmen wie
finanzielle Beitrage und Darlehen zu koordinieren.

Es gilt insbesondere zu verhindern, dass Projektinitianten Forderbei-
trage fur Projekte beantragen, welche Uber private Gelder finanziert
werden konnten (= Mitnahmeeffekt). Weiter sollte die Férderung keine
Marktverzerrung innerhalb der Destination bewirken oder nicht ab-
grenzbare Prézedenzfélle fur andere Vorhaben und Destinationen
schaffen.

= (Mit-) Finanzierung von 6ffentlich nutzbaren Infrastrukturen (z.B.
Hallenbad, Parkplatzen).

Damit die Kosten fiir die Gemeinde berechenbar und auch legitimier-
bar sind, sollte es sich um einmalige und zweckgebundene Beitrage
handeln. Von wiederkehrenden Beitragen zu Gunsten der Betriebskos-
ten (z.B. Energie, Wasser) sowie von Steuererleichterungen, ist
generell abzuraten. Diese sind nur schwer zu kontrollieren und kénnen
sich negativ auf die betriebliche Kosteneffizienz auswirken. Zudem
wirken sie in der Regel starker marktverzerrend als einmalige Beitrage.

denkbar, dass die durch den geforderten Betrieb eingezogenen Kurta-
xen fur die Amortisation der geleisteten Investitionsbeitrdge verwendet
werden, anstatt sie ausschliesslich der Tourismusorganisation fur
deren Leistungen zuzufuhren.



Die Frage der Forderbeitrage (II)

Forderung
Uber Steuern

Optierung fur die
Mehrwertsteuer

In Frankreich und in Osterreich ist es gangige Praxis, den Bau und
Betrieb von Ferienddrfern Uber steuerliche Anreize zu férdern. Frank-
reich kennt zum Beispiel Steuererleichterungen fiir private Investoren,
die in einer wirtschaftlich férderungswirdigen Region in eine kommer-
ziell vermietete Wohneinheit investieren. Die Wohnungseigentimer
profitieren insbesondere davon, dass die im Privateigentum gehaltene
Immobilie zu 100% amortisiert werden kann und die Einnahmen aus
der Vermietung teilweise bzw. ganz steuerbefreit sind (vgl. Seite 77).

Der Kauf und Verkauf von Wohnungen mit Vermietungspflicht durch
private Investoren und die Pachteinnahmen des Wohnungseigentiimers
sind in der Schweiz nicht der Mehrwertsteuer unterstellt. Der Projekt-
entwickler und der Betreiber eines Feriendorfs kénnen deshalb die
Vorsteuer auf den Bau- und Betriebskosten (Verrechnung mit der auf
bezogenen Vorleistungen bezahlten Mehrwertsteuer) nicht geltend
machen.
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Fir detaillierte Informationen: Vergleiche u.a ,Défiscalisation Location
Meublé Professionnel’, Code Général des Impots, Article 151.

Die Schweiz kennt keine vergleichbaren gesetzlichen Grundlagen fir
den Einsatz solcher Forderinstrumente. Dadurch besteht in der
Schweiz ein Steuernachteil bei der Finanzierung von Feriendérfern
durch private Einzelinvestoren.

Gemass dem ab 1. Januar 2010 geltenden Mehrwertsteuergesetz kann
sich ein privater Investor freiwillig der Mehrwertsteuer unterstellen, was
dem Projektentwickler und dem Betreiber ermdglicht, die Vorsteuerab-
zuge geltend zu machen (,Optierung fir die Mehrwertsteuer durch den
Wohnungseigentimer*).

Die Vor- und Nachteile einer Optierung sind im Einzelfall durch einen
Steuerexperten zu prifen.
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Die Kunst liegt darin, die Spreu vom Weizen zu trennen, d.h. erwlnschte warme Betten zu
fordern und als Feriendorf kaschierte kalte Zweitwohnungen zu verhindern.
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Was ist ein Feriendorf?

Begriff-Wirrwarr

Problematik des
Begriffs ,,Feriendorf”

In der Praxis wird von Ferienddrfern, Resorts, Hotels, Apparthotels,
Ferienparks, Lodges usw. gesprochen, wobei diese Begriffe auch noch
unterschiedlich verstanden und genutzt werden. Was ist nun was? Fur die
Begriffe Hotel und Feriendorf gibt es keine exakten Definitionen. Dartiber
hinaus werden zunehmend Mischkonzepte realisiert (z.B. ein Hotel mit
Ferienwohnungen oder ein Feriendorf mit Hotel). Eine einfache Kategori-
sierung sieht wie folgt aus:

= Wir sprechen von Hotels, wenn die Beherbergung von Feriengasten
in Form von Zimmern und Suiten (ohne Kiichen) mit umfassenden
Service (z.B. Rezeption, taglichen Zimmerservice, Restaurant) ange-
boten wird. In der Regel befinden sich die Zimmer im selben Geb&aude
oder in miteinander verbundenen wenigen Gebdudeteilen.

= Ahnlich wie in klassischen Hotels kann die Beherbergung auch in
vollstandig ausgebauten Wohnungen (inkl. Kiiche) angeboten werden.
Besteht eine Anlage aus 50 und mehr Wohnungen in einem oder
mehreren Gebauden und ist so angelegt, dass sie kommerziell aus
einer Hand gefuihrt und vermarktet wird sowie einen in sich stimmigen
Charakter aufweist, sprechen wir von einem Feriendorf. Die Woh-
nungen werden kurzzeitig an Feriengaste vermietet. Damit eine ver-
niinftige Auslastung erreicht werden kann, umfasst das Angebot in der
Regel zudem ein marktgerechtes Mass an Serviceleistungen (z.B.
Frihstiicksangebot, Wechsel der Bettwasche).

Im Anhang A ist die Definition von Ferienddrfern geméss Bundesamt flr
Raumentwicklung aufgefuhrt.

Wie die einzelnen Anlagen bezeichnet werden, spielt an sich keine
wesentliche Rolle. Eine Definition wird aus praktischen Griinden dann
wichtig, wenn im Rahmen der Destinationsentwicklungspolitik der Bau
von ,warmen Betten* geférdert und die ,kalten Betten" eingeschrankt
werden sollen.

Wahrend der Bau von Ferienddrfern mit warmen Betten in der Regel
volkswirtschaftlich erwiinscht ist und deshalb auch oftmals von den
Gemeinden unterstitzt wird, liegt die Erstellung weiterer Zweitwohnungen
meist nicht im Interesse der Tourismusdestination.
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Abb. 25: Kategorien der Beherbergung
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Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)

Die Gemeinde hat deshalb ein Interesse daran, dass der Bau eines
Feriendorfes keinen Zweitwohnungsbau kaschiert. Auf Seite 68 bis
71 haben wir einen Kriterienkatalog zusammengestellt, der den Ge-
meinden helfen soll, Projekte entsprechend zu beurteilen.



Warum sprechen alle von Ferienddrfern?

Renaissance der
Beherbergungs-
wirtschaft?

Interesse der
Bergbahnen

Hochkosteninsel
beglnstigt
Feriendorfer

Schweiz ist attraktiv
fur Immobilien-
investitionen

Seit Mitte der 90er Jahre wurden im schweizerischen Alpengebiet nur
wenige neue Hotelprojekte realisiert. Die meisten Investitionen wurden
zur Erneuerung bzw. Modernisierung von bestehenden Hotels getétigt.
Durch den Bau von Wellnessanlagen oder die Vergrdsserung der
Zimmer wurde die Qualitat des Angebotes gesteigert.

Seit wenigen Jahren wird aber auch in den Schweizer Ferienorten
vermehrt Giber den Neubau von Beherbergungskapazitaten gesprochen.

Insbesondere die Bergbahnen miissen seit einigen Jahren beobachten,
dass durch den Verlust von warmen Betten in den Destinationen die
Frequenzen zurtickgehen und sich die Umsétze somit auch wéhrend der
Uberlebenswichtigen Hochsaison unterdurchschnittlich entwickeln.

Heute koénnen wir feststellen, dass von den aktuell diskutierten und
realisierten Projekten in der Schweiz primér Feriendorfer umgesetzt
werden. Dieser Trend weg von klassischen Hotels hin zu Ferienddrfern
hat unter anderem auch damit zu tun, dass im Vergleich zu Hotelbetrie-
ben die hohen Lohn- und Warenkosten in der Schweiz weniger ins
Gewicht fallen. Der Vergleich mit &hnlichen Betrieben in den Nachbar-
staaten zeigt, dass die Léhne und Lebensmittelpreise in der Schweiz
(70% aller Kosten in einem Hotel) nach wie vor fast doppelt so hoch sind
wie beispielsweise in Osterreich, wihrend das Bauen hierzulande nur
etwa 17% teurer ist. Damit kann das Produkt Feriendorf zu deutlich
wettbewerbsfahigeren Preisen auf den internationalen Markten angebo-
ten werden.

Aufgrund der landschaftlichen Attraktivitat, der hohen Rechtssicherheit
sowie politischen Stabilitat, glinstigen Refinanzierungsmaoglichkeiten und
der damit verbundenen Werterhaltung bzw. Wertsteigerung bei Immobi-
lien, ist die Schweiz fir Immobilieninvestoren sehr attraktiv.

Die Nachfrage nach Immobilien - insbesondere Ferienwohnungen - wird
zusatzlich gestarkt durch den zunehmenden Wohlstand der Bevdlkerung
und die aktuelle demografische Entwicklung (Alterung).
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Dabei fallen meistens die Begriffe ,Feriendérfer® und ,Resorts“. Nebst
der offensichtlich bestehenden Nachfrage sehen wir fir diesen Trend
drei Treiber:

= Interesse der Bergbahnen an warmen Betten

= Schweizerische Kostenstrukturen beglnstigen Feriendorfer gegen-
Uber Hotels

= Immobilieninvestitionen in der Schweiz sind attraktiv
Die Bergbahnen suchen deshalb aktiv nach Mdglichkeiten, diese verlo-

renen warmen Betten zu ersetzen, entweder in Form von Feriendorfern
und Resorts oder mit Low-Cost Hotels.

Abb. 26: Kosten in der dsterreichischen Hotellerie im Vergleich zur Schweiz
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5% -|

-10% +—

-15% +—

-20% - -17%

-25% -
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Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Feriendérfern und Hotels" (2010)

Ausserdem besteht in der Schweiz im Vergleich zu den Nachbarlandern
ein gewisser Nachholbedarf bei Feriendorfern und Resorts, da hierzu-
lande bisher verhaltnisméssig wenig solche Projekte realisiert wurden.

All diese Faktoren lassen auf ein vorhandenes Marktpotenzial schlies-
sen, was es flr auslandische Investoren und Privatpersonen interessant
macht, eine kleine oder grosse Immobilieninvestition zu vernunftigen
Konditionen in der Schweiz zu realisieren.



Indikatoren ftir ,warme Betten® (1)

Indikatoren helfen
Zzu unterscheiden

Anreize sind wichtiger
als Ge- und Verbote

Weil eine eindeutige Definition fehlt, kbnnen warme Betten oft nur schwer
von kalten Betten unterschieden werden. Um trotz fehlender Definition
festzustellen, ob es sich eher um das eine oder das andere handelt,
werden nachfolgend Indikatoren aufgefiihrt, welche die Beurteilung

Um sicherzustellen, dass die Wohnungen in Ferienddrfern kommerziell
vermietet werden, gibt es grundsatzlich zwei Wege:

= Rechtliche Bestimmungen (z.B. Vermietungspflicht, Nutzungsein-
schrankung, Zonenrechtliche Vorgaben)

= Funktionierendes Geschaftsmodell

Durch rechtliche Vorgaben kann einerseits die kommerzielle Bewirtschaf-
tung der Betten vorgeschrieben und andererseits erreicht werden, dass
die Wohnungen fir die Vermietung zur Verfigung stehen. Rechtliche
Vorgaben kdnnen jedoch nicht bewirken, dass die Wohnungen am Markt
auch tatséachlich nachgefragt und vermietet werden. Will man sicherstel-
len, dass aus den vermeintlich warmen Betten keine kalten Betten wer-
den, muss das Feriendorf so konzipiert sein, dass die Eigentimer, der
Betreiber und der Vermarkter mit dem Vermietungsgeschéft langfris-
tig Geld verdienen kdnnen. Dazu gehdren unter anderem eine nachfra-
georientierte Angebotsstruktur (z.B. Standort, Grésse, Qualitat), eine
marktorientierte Preispolitik sowie attraktive wirtschaftliche Anreize fur
Eigentumer, Betreiber und Vermarkter.

Ist das Geschéaftskonzept nicht von Anfang an so angelegt, dass sich der
Betrieb eines Feriendorfes langfristig wirtschaftlich lohnt, besteht die
Gefahr, dass aus den Wohnungen trotz aller rechtlichen Bestimmungen
am Ende doch gewdhnliche Zweitwohnungen mit kalten Betten werden.
Fakt ist, dass auch eine rechtlich verbindliche Vermietungspflicht nichts
nitzt, wenn kein Betreiber oder Vermarkter bereit ist, die Wohnungen zu
vermieten bzw. zu betreiben.

@ Fir die Schaffung von warmen Betten sind wirtschaftliche An-
reize wichtiger als rechtliche Bestimmungen.
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unterstiitzen sollen. Je mehr Indikatoren erfillt sind, desto eher lasst
sich auf kommerziell bewirtschaftete Wohnungen (,warme Betten®)
schliessen. Eine Checkliste fasst die wichtigsten Punkte zusammen
und kann zur Beurteilung von konkreten Projekten beigezogen werden.

Checkliste
Indikatoren fiir ,warme Betten*

Je mehr Punkte erfiillt sind, desto eher handelt es sich um ,warme Betten*.

A. Betriebs- und Vermarktungskonzept

O Eigentimer, Betreiber und Vermarkter verdienen ihr Geld mit der
kurzzeitigen Wohnungsvermietung und es kann eine vernunftige
Rendite erzielt werden.

O Betrieb und Vermarktung sind durch glaubwirdige Firmen
professionell organisiert.

O Es werden marktgerechte Serviceleistungen angeboten.

O Zeitgerechte Renovationen der Anlage sind durch einen fir den
Betreiber verfiigbaren Renovationsfonds sichergestellt.

B. Architektonisches / bauliches Konzept

Die Qualitat und Ausstattung der Wohnungen (inkl. Mobiliar) ist
einheitlich (,16ffelfertig").

O Grosse und Struktur der Anlage lasst eine professionelle /
gewinnbringende Vermarktung zu.

O Feriendorf umfasst Zugang zu Freizeitinfrastruktur (z.B. Hallenbad).

O

Die Anlage ist so konzipiert, dass sie im Markt langfristig
wettbewerbsfahig bleiben kann.

Rechtliche Bestimmungen
Es wird kein Stockwerkeigentum begriindet.

Es besteht eine Vermietungspflicht fir die Wohnungen.

Ooooo

Wohnungen kénnen von den Eigentimern zeitlich nur eingeschrénkt
genutzt werden.

O

Zone schreibt kommerzielle Nutzung der Liegenschaft vor.

O

Wohnungen kdnnen zonenrechtlich nicht aus der Vermietung
genommen werden.




Indikatoren ftr ,warme Betten® (ll)

A. Betriebs- und
Vermarktungskonzept

Alternatives
Geschafts- und
Finanzierungsmodell
»Timesharing“

Das Betriebs- und Vermarktungskonzept eines Projektes kann nach
folgenden Indikatoren beurteilt werden:

= Professionelle Vermarktungsgesellschaft: Damit die Wohnungen
tatséchlich vermietet werden, braucht es professionelle Betreiber- und
Vermarktungsgesellschaften. Diese konnen, missen aber nicht die
gleiche Firma sein. Eine Uberzeugende internationale Vermarktungs-
gesellschaft verfligt Uber die nétigen internationalen Vertriebskana-
le und ist auf die Einnahmen aus der Vermietung angewiesen.

Ublicherweise werden Vermarktungsvertrage mit Laufzeiten von bis
zu 20 Jahren abgeschlossen. Dabei gilt: Je glaubwirdiger der Ver-
markter und je bindender der Vertrag ist, desto besser stehen die
Chancen, dass es sich um warme Betten handelt.

Damit Betrieb und Vermarktung auch nach Vertragsende oder bei
Ausfall eines Akteurs gewahrleistet sind, sollte das Konzept diese
Szenarien bericksichtigen. Werden frihzeitig entsprechende Mass-
nahmen verbindlich festgehalten, verleiht dies dem Projekt und seinen
Initianten zuséatzliche Glaubwirdigkeit.

= Marktgerechtes Angebot an Serviceleistungen: Fur den erfolgrei-
chen Betrieb eines Feriendorfes braucht es ein marktgerechtes Ange-
bot an Serviceleistungen (z.B. Rezeption, Hauswartungs-/ Reini-
gungsdienst, Verpflegungsmoglichkeiten). Im Gegensatz zum klassi-
schen Hotel sind Feriendérfer darauf angelegt, mit moglichst wenig
Serviceleistungen auszukommen. Fir die Beurteilung, ob es sich um
warme oder kalte Betten handelt, ist deshalb primér die realisierbare
Auslastung des Betriebs ein massgebendes Kriterium.

Beim ,Timesharing“ teilen sich mehrere Personen Wohneinheiten inner-
halb von professionell betriebenen Ferienanlagen. Jedes Timesharing-
Mitglied erwirbt das Recht eine Wohneinheit wahrend einer bestimmten
Zeit nutzen zu konnen. Dafir leistet er jahrlich einen Beitrag an die
Betriebs-, Instandhaltungs- und Verwaltungskosten sowie die ortstblichen
Abgaben (z.B. Kurtaxen). Die Rechte kdnnen verschenkt, vererbt, ver-
kauft oder getauscht werden. Der Kaufpreis dieser Rechte ist abhéngig
vom gewahlten Timesharing-System (Vereins-, Aktien- oder Punktesys-
tem) und dem Standard der Wohneinheiten. Diese sind in der Regel
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Die Serviceleistungen sind nur Mittel zum Zweck, um eine hohe
Auslastung zu erreichen. Gerade in Destinationen mit abnehmen-
dem Angebot an Betten kann ein Interesse daflr bestehen, dass die
Gaste eines Feriendorfes die Serviceleistungen (z.B. Gastronomie)
bei den bereits vorhandenen Anbietern in Anspruch nehmen. In die-
sem Fall kann darauf verzichtet werden, im Feriendorf ein in der
Destination bereits vorhandenes Angebot zu duplizieren.

= Regelmassige Renovationen: Einrichtungstrends und Bedurfnisse
der Gaste veréndern sich und die Anlage wird durch die laufende
Vermietung abgenutzt. Damit der langfristige Betrieb gesichert wer-
den kann, muss die Anlage periodisch den Bedirfnissen und Anfor-
derungen der Géaste angepasst werden kdnnen (Einrichtung alle 10
Jahre, Gesamtanlage alle 20 — 30 Jahre).

In einem glaubwurdigen Betriebsmodell sind daher von Anfang an
Uberlegungen zur Instandhaltung der Anlage enthalten. Die jahrli-
che Speisung eines Renovationsfonds aus den Mieteinnahmen
ist ein gutes Indiz fur die Planung von Wert erhaltenden Renovatio-
nen an der Anlage. Um die standardisierte Ausstattung und das
einheitliche Erscheinungsbild der Wohnungen bzw. der gesamten
Anlage zu bewahren, sind die Renovationen koordiniert und im
Rahmen eines Gesamtkonzepts durchzufihren. Nur so kann eine
strukturierte Vermarktung aller Wohnungen auf Dauer sichergestellt
werden. Neben den Bestimmungen zur Aufnung eines Renovations-
fonds ist rechtlich klar festzulegen wie und wer Uber die Renovation
bestimmt. Idealerweise ist der Betreiber fur die Renovation verant-
wortlich und kann Gber den Renovationsfonds verfugen.

so konzipiert, dass sie als komfortable Hotelzimmer oder als Ferien-
wohnung genutzt werden kdnnen. Das Einstiegskapital wird zur Finan-
zierung der Immobilien verwendet.

Der Timesharing-Markt war in den letzten Jahren einer der am
schnellsten wachsenden Segmente der internationalen Tourismus- und
Immobilienbranche. Derzeit engagieren sich v.a. internationale Hotel-
konzerne mit ,Mixed-Use“- Konzepten im europaischen Markt (u.a.
Mariott Vacation Club). Aber auch klassische Ferienwohnanlagen von
Anbietern wie Hapimag sind am Markt erfolgreich (vgl. S. VI).



Indikatoren ftr ,warme Betten® (lll)

B. Architekionisches Das architektonische bzw. bauliche Konzept kann anhand folgender drei
und bauliches Kriterien beurteilt werden:

Konzept

Beispiel:

Tourismuszone
Brigels

Ausstattung der Wohnungen: Fur eine professionelle Vermietung ist
es wichtig, dass alle Wohnungen beziglich Qualitat und Ausstattung
einem kommerziellen Gesamtkonzept folgen, sprich , |6ffelfertig” und
dadurch austauschbar sind. Das heisst, dass die Wohnungen vom
Sofa uber die Tapetenfarbe bis zum Geschirr nach einheitlichen
Massstaben eingerichtet sind. Ziel ist, dass alle Wohnungen gleich-
wertig sind und keine individuellen Merkmale des Eigentimers auf-
weisen. Dem Eigentimer bleibt in der Regel lediglich die Mdglichkeit,
personliche Gegenstande wahrend der Fremdvermietung in einem
abgeschlossenen Raum oder Schrank aufzubewahren.

Vermietungstaugliche Grésse und Struktur: Damit eine gewinn-
bringende Vermietung durch den Vermarkter moglich ist, muss die
Grosse des Feriendorfs die Erzielung eines Mindestumsatzes er-
maoglichen, denn die Kosten fir die Vermarktung sind von der Woh-
nungsanzahl unabhéngig. Erfahrungsgemass ist fiir einen seriésen

In der Gemeinde Brigels wurde im Rahmen eines Feriendorfprojektes
eine Erganzung des Baugesetzes vorgenommen und konkret eine Zone
fur touristisch bewirtschaftete Zweitwohnungen geschaffen. Folgende
Themen wurden im Vorfeld der Abstimmung diskutiert:

Es sind Wohnungen und ergénzende Bauten / Anlagen zulassig, die
dauerhaft hotelahnlich genutzt und kurzfristig vermietet werden.

Die Eigennutzung der Wohnungseigentimer ist auf eine in der
Hotellerie Uibliche Dauer beschrankt, um eine maximale Belegung mit
wechselnden Mietern sicherzustellen.

Die Bauweise muss den Regeln der Nachhaltigkeit entsprechen
(z.B. Minergie, Nutzung einheimischer Ressourcen).

Die Parkierung kann oberirdisch erstellt werden, wenn an den im
generellen Erschliessungsplan festgelegten Standorten und im Bau-
bereich die Notwendigkeit der Anzahl sowie die Nutzungsrechte
an den Grundstiicken nachgewiesen werden kénnen.
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Vermarkter eine Anlage ab 100 Einheiten betriebswirtschaftlich
fuhrbar. Bei weniger Einheiten ist genau zu prifen, ob eine Zusam-
menarbeit mit einem Vertriebspartner moglich ist.

= Zusatzliche Infrastruktur: Damit ein Feriendorf in einer Alpendes-
tination die betriebswirtschaftlich notwendige Jahresauslastung von
60% erreichen kann, muss den Gasten erfahrungsgemass neben
der Standardausstattung noch weitere Infrastruktur angeboten wer-
den. Dazu gehdren beispielsweise ein Hallenbad oder eine Freizeit-
anlage als ,Schlechtwetter-Alternative“. Bestehen solche Angebote
in unmittelbarer Nahe zur Anlage und kdnnen diese von den Gasten
mitgenutzt werden, muss nicht zwingend eine eigene Zusatzinfra-
struktur innerhalb der Anlage realisiert werden.

= Eigenattraktivitdt und nachhaltige Bauweise: Damit sich die
Géste in der Ferienanlage wohl fuhlen, die Wohnungseigentiimer
attraktive Immobilien besitzen und sich die Gebaude optimal ins
Ortshild einfligen, sollte das Feriendorf eine hohe Eigenattraktivitat
aufweisen. Zudem sollte auf eine nachhaltige Bauweise (z.B. Mi-
nergie) geachtet werden.

= Eine Baubewilligung kann erteilt werden, wenn die Detailregelungen
zur Einhaltung der Zonenvorschriften vertraglich geregelt und im
Grundbuch eingetragen sind. Kann innert 10 Jahren keine Bau-
bewilligung erteilt werden, wird die Zone aufgehoben.

Modell Landal Feriendorf Breil/Brigels (GR) (Quelle: Baulink)




Indikatoren fur ,warme Betten® (IV)

C. Rechtliche =
Bestimmungen

Eigentumsverhéltnis: Eines der wichtigsten Kriterien zur Unterschei-
dung von warmen und kalten Betten sind die Eigentumsverhéltnisse.

Werden einzelne Wohnungen des Feriendorfes an private In-
vestoren verkauft, kann das Feriendorf durch mehrere Parteien
mit kleineren Betragen finanziert werden. Allerdings liegt der Ge-
danke nahe, dass die Wohnungen als Zweitwohnungen verkauft
werden. Steht ein Gesamtkonzept dahinter, welches die kurzzeiti-
ge Vermietung der Wohnungen an Feriengédste durch professio-
nelle Betreiber- und Vermarktergesellschaften vorsieht, ist dies mit
weiteren Bestimmungen sicherzustellen.

Wird das Feriendorf als Gesamtes an einen Investor verkauft,
ist die Wahrscheinlichkeit héher, dass die Anlage kommerziell be-
wirtschaftet wird und der Investor mit der kurzzeitigen Vermietung
der Wohnungen an Feriengaste und nicht mit dem Wohnungsver-
kauf eine Rendite erzielen méchte.

Wird die Ferienanlage von einem Club gekauft — z.B. von Time-
sharing-Systemen wie Hapimag — ist die Mitgliederzahl zur Exklu-
sivbenutzung der Anlage ein guter Indikator fir warme Betten: Gibt
es deutlich mehr Mitglieder als Wohnungen, lasst sich daraus
schliessen, dass das Feriendorf gut ausgelastet werden drfte und
somit warme Betten beinhaltet. Bei ahnlicher Anzahl Wohnungen
und Club-Mitgliedern ist hingegen die Gefahr von versteckten
Zweitwohnungen hoch.
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Vermietungspflicht und Nutzungseinschrankung: Damit die
Wohnungen vermietet werden kénnen, werden in der Regel eine
Vermietungspflicht und eine Nutzungseinschrankung mit den Woh-
nungseigentimern vereinbart.

Aufgrund der Vermietungspflicht muss der Eigentumer, die
Wohnung uber die Betriebs- bzw. Vermarktungsgesellschaft zu ei-
nem marktfahigen Preis an Dritte vermieten.

Durch eine Nutzungseinschrankung kann der Eigentiimer seine
Wohnung nur wahrend wenigen Wochen im Jahr nutzen. In der
Regel sind das 4-6 Wochen, wobei die Nutzung in der Hochsaison
starker eingeschrénkt ist als in der Nebensaison. Wenn keine Nut-
zungseinschrankung wahrend der Hochsaison besteht, ist davon
auszugehen, dass der Vermarkter kaum die betriebswirtschaftlich
notwendigen Umsétze erreichen wird.

Bau in Zone fur Beherbergungsbetriebe: Uber zonenrechtliche
Bestimmungen kann verhindert werden, dass die Wohnungen in
Feriendérfern in herkémmliche Zweitwohnungen umgewandelt wer-
den. Deshalb sind Feriendorfer in einer Zone zu bauen, welche eine
kommerzielle Nutzung der Liegenschaft vorschreibt und keine
Umnutzung zuldsst (z.B. Hotelzone oder Zone fir kommerzielle
Beherbergungsbetriebe).



Einleitung

Ein Feriendorf vereint grundsétzlich zwei Geschéftsformen auf sich:

= In der ersten Phase steht mit der Entwicklung, dem Bau und dem
Verkauf der Anlage das Immobiliengeschéft im Vordergrund.

Akteure bei der Entwicklung, dem Bau und Betrieb von Feriendorfern (1)

= In der zweiten Phase ist das Feriengeschéft mit der Wohnungs-
vermietung massgebend.

Abb. 27: Ubersicht der beteiligten Akteure

Entwicklung und Bau

Landeigentimer

verkauft

Land

Projektinitianten/

Promotoren
(z.B. Bergbahnen)

beauftragen

Projektentwickler ‘

verkauft
Wohnungen

plant und baut

R 1
a6

Feriendorf —
a8

Betreibt, verwaltet und
unterhélt vor Ort

) (Wohnungs-)

bezahlt
Kaufpreis

ist 3

Immobilien-
makler

A4

Eigentumer

stellt Wohnung
fur Vermietung
zur Verfiigung

3

Betreiber-
gesellschaft

beauftragt

Vermarktungs-

gesellschaft

verbringt __,
Gast Ferien
bezahlt
Ferien
Renovations- | SPeist
fonds ;
gewinnt / :
akquiriert
Vermietung

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)
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Wird ein Feriendorf tUber den Wohnungsverkauf an Privatpersonen
(Stockwerkeigentimer) finanziert, ist in beiden Phasen eine Vielzahl
von Akteuren involviert. Auf den folgenden Seiten werden wir die
Akteure vorstellen und auf mogliche Interessenskonflikte eingehen.
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Akteure bei der Entwicklung, dem Bau und Betrieb von Feriendoérfern (lI)

Akteure im
Immobiliengeschaft

Akteure im
Vermietungsgeschaft

Die wichtigsten Akteure in der Entwicklungs- und Bauphase sind:
die Projektinitianten / Promotoren

= der Projektentwickler

= der Immobilienmakler

= der Wohnungskéaufer

Oft wird ein Feriendorf durch Initianten angestossen, welche aus dem
Betrieb des Feriendorfes einen direkten oder indirekten Nutzen ziehen
koénnen, beispielsweise Bergbahnen (= Frequenzen), Landeigentiimer
(= Inwertsetzung Land) oder Vermarktungsgesellschaften (= Expansi-
on). Sie beauftragen in der Regel einen Projektentwickler mit den
Aufgaben der Landsicherung, Entwicklung und Planung sowie dem Bau
und Verkauf der ,l6ffelfertigen” Ferienanlage. In der Regel ist der
Projektentwickler ein Generalunternehmer oder ein Projektentwick-
lungsbiiro aus der Region. Der Projektentwickler ist primér an Honora-
ren interessiert, welche er fur die Planungsleistungen erhalt.

In die Vermietungsphase sind die folgenden drei Parteien involviert:
die Wohnungseigenttimer

= die Betreibergesellschaft

= die Vermarktungs-/ Distributionsgesellschaft

Die Wohnungseigentimer stellen dem Betreiber die Wohnung, mit
Ausnahme der eigenen Aufenthalte, mittels Pachtvertrag fur die Ver-
mietung an Dritte zur Verfugung. Sie erhalten vom Betreiber jéhrlich
einen Pachtzins von 30-40% der Mietertrage vergutet.

Die Betreibergesellschaft kimmert sich um die Vermietung sowie den
Unterhalt der Wohnungen und betreut die Géaste wahrend ihres
Aufenthaltes. Sie verdient primér an der Vermietung der Wohnungen.
Um Gaste fur das Feriendorf zu gewinnen, vermarktet der Betreiber
das Angebot selber (z.B. Website) oder zusammen mit Vermark-
tungsgesellschaften bzw. Reiseveranstaltern. Es handelt sich
dabei um grosse internationale Reiseveranstalter und auf Ferienddrfer
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Allenfalls Gbernimmt der Entwickler auch den Auftrag, die Finanzierung
zu organisieren. In diesem Fall kénnte er aus dem Verkauf der Woh-
nungen von einem Immobiliengewinn profitieren, was zu Interessens-
konflikten flhren kann (vgl. dazu S. 75).

Den Verkauf der Wohnungen kann ein Projektentwickler entweder
selbst Ubernehmen oder er kann einen Immobilienmakler damit
beauftragen. Dies ist insbesondere bei der Suche nach internationalen
Privatinvestoren die Regel. Der Immobilienmakler erhélt tblicherweise
fur jeden abgeschlossenen Kaufvertrag eine Kommission in Prozent
des Kaufpreises.

Der Wohnungské&ufer erwirbt mit dem Kauf das Eigentum an einer
Wohnung. Diese muss er aufgrund der Vermietungspflicht und der
Nutzungseinschrankung allerdings dem Betreiber fiir die Vermietung an
Feriengaste Uberlassen und darf sie nur wahrend 4-6 Wochen (z.B. je 3
Wochen in der Neben- und Hochsaison) im Jahr selbst nutzen.

spezialisierte Vermarktungsgesellschaften. Der Vermarkter bewirbt das
Feriendorf in seinen Zielmérkten und vermittelt so Gaste an den Betrei-
ber. Fir jede vermittelte Buchung erhélt er eine Vermittlungskommissi-
on von ublicherweise 20-30% des vermittelten Umsatzes.

Manchmal suchen die Vermarktungsgesellschaften auch eine exklusive
Zusammenarbeit und stellen inre Marke fir den Namen des Feriendor-
fes zur Verfugung (z.B. Landal, REKA). Um die Jahresauslastung zu
optimieren, kann sich zudem die Zusammenarbeit mit mehreren Ver-
marktern lohnen. Da sich jede Vermarktungsgesellschaft auf die Bear-
beitung bestimmter Méarkte konzentriert und in verschiedenen Landern
unterschiedliche Reisegewohnheiten bestehen, kénnen die Betten so
Uber das Jahr hinweg gleichmassiger und besser ausgelastet werden.

In Anhang P sind fir die wichtigsten Vertrdge zwischen den hier vorge-
stellten Akteuren Checklisten aufgefihrt.



Finanzierung von Feriendorfern

Rendite als
Finanzierungs-
Kriterium

Beispiel:

Renditeberechnung
eines privaten
Investors

Zur Finanzierung von Ferienddrfern bieten sich theoretisch zwei Grundva-
rianten an:

Renditeorientiert Uber (institutionelle) Investoren
= Naturalrenditeorientiert Uber private Wohnungskaufer
Es kommen auch Mischformen dieser Varianten zur Anwendung.

(Institutionelle) Investoren (z.B. Pensionskassen, Immobiliengesellschaf-
ten) sind nur fur ein Projekt zu gewinnen, wenn mit der Wohnungsvermie-
tung bei einem verniunftigen Risikomass nachweislich eine Bruttorendite
ab 6% auf den Anlagekosten realisierbar ist. Wenn eine solche Rendite
glaubhaft in Aussicht gestellt werden kann, ist diese Art der Finanzierung
verhaltnismassig einfach zu bewerkstelligen. Wenn die Anlage an einen
einzigen Investor verkauft wird, kann auf die Begriindung von Stockwerk-
eigentum verzichtet werden, womit der damit verbundene Aufwand (z.B.
Verkauf Wohnungen, Begriindung Stockwerkeigentum) entféllt. Zudem
durfte aufgrund der aktuellen Auslegung der Lex Koller durch das Bun-
desamt fir Justiz eine so finanzierte Ferienanlage als hoteldhnlicher
Betrieb bzw. sténdige Betriebsstétte akzeptiert werden. Die Lex Koller

Das nebenstehende schematische Berechnungsbeispiel zeigt, wie sich
die direkte Rendite flr einen privaten Wohnungskaufer zusammensetzt.
Vom Ertrag fur die Vermietung wird neben den Betriebskosten eine
Vermittlungskommission fir den Vermarkter abgezogen. Zur Speisung
des Renovationsfonds wird zusétzlich jahrlich ein Beitrag geleistet. Der
verbleibende Nettomietertrag dient der Zahlung von Fremdkapitalzinsen
und Steuern.

Berlicksichtigt man bei der Renditeberechnung den Geldwert der eigenen
Ferien und allfallige Steuereinsparungen durch Abschreibungsabziige,
verbessert sich fur den privaten Investor die Rendite deutlich. Hinzu
kommt noch der nicht-monetare Nutzen (siehe oben), dessen Wert nur
individuell zu bemessen ist. Je nach Immobilie, Standort und Marktver-
haltnissen kann auch auf einen Gewinn aus der Immobilienanlage speku-
liert werden.
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k&me so nicht zur Anwendung und die Finanzierung durch auslandi-
sche Investoren wird moglich (vgl. Seite 81f).

Wenn die von den institutionellen Anlegern geforderte Mindestrendite
nicht in Aussicht gestellt werden kann, verbleibt noch die Variante der
Finanzierung Uber den Verkauf von einzelnen Wohneinheiten an
private Investoren. Weil private Investoren zusétzlich zur direkten
Rendite Naturalleistungen in ihre Renditekalkulation einbeziehen, sind
sie teilweise bereit, trotz einer unterdurchschnittichen Rendite zu
investieren. Mogliche Naturalleistungen oder zusétzliche Nutzen sind:

= Nutzungsrecht an der Wohnung wéhrend einigen Wochen im Jahr

= Aufbewahrung von persénlichen Gegenstanden in der Ferienanlage
(z.B. Ski, Snowboard, Mountainbike)

= Reinigung, Verwaltung und Unterhalt der Wohnung durch den
Betreiber

= Werterhaltende Immobilienanlage in der Schweiz (allenfalls mit
Spekulation auf spatere Wertsteigerung der Immobilie)

= Wohneigentum in einer

Statussymbol

(renommierten) Feriendestination als

Schematische Renditeberechnung (in CHF)

Kaufpreis (exkl. MwSt )} 450°000
Bruttomietertrag pro Jahr fexki. Mwst ) 36°000 100%
Kommission Vermarkter -9'500 26%
Betriebskosten Betreiber -6°000 17%
Einzahlung Renovationsfonds -4'400 12%
Nettomietertrag vor Zinsen + Steuern 16'099 45%
Wert Eigennutzung fiir 6 Wochen 9660 27%
N_ettomietertrag vor Zinsen + Steuern inkl. ) 25759 72%
Eigennutzung

Wert nicht-monetarer Nutzen p.m.
Nettomietertrag vor Zinsen + Steuerninkl. N

Eigennutzung und nicht-monetdrer Nutzen 7 p.m
Gesamtkapitalrendite vor Zinsen + Steuern 3.6%
G_esamtkapltalrermte vor Zinsen + Steuwern inkl. > 57%
Eigennutzung

Gesamtkapitalrendite vor Zinsen + Steuwern inkl.

Eigennutzung und nicht-monetdrer Nutzen — pam.



Zusammenhang zwischen Verkaufs- und Mietpreisertrag

Immobiliengewinn vs.
Vermietungserfolg

Waéhrend Betreiber und Vermarkter mit dem Vermietungsgeschéft
ihr Geld verdienen, ist der Projektentwickler (je nach Vertrag) daran
interessiert, mit dem Verkauf der Ferienanlage einen Gewinn zu erzie-
len. Dieser soll ihn fir die finanziellen Risiken entschadigen, welche er
in der Entwicklungsphase eingegangen ist. Er wird daher versuchen,
einen moglichst hohen Verkaufspreis zu l6sen.

Weil dem Wohnungskaufer beim Kauf der Wohnung eine jéhrliche
Rendite in Aussicht gestellt wird, welche durch Vermietungseinnahmen
erwirtschaftet werden muss, spielt das Verhdltnis zwischen erzielba-
ren Mieteinnahmen und dem Kaufpreis der Wohnung (Investition)
eine zentrale Rolle. Je hoher der Verkaufspreis ist, desto hdher
missen die Einnahmen aus der Vermietung sein, damit die in Aussicht
gestellte Rendite erzielt werden kann. Ist der Mietpreis jedoch zu hoch,
verliert das Angebot seine Konkurrenzfahigkeit. Dies hat zur Folge,
dass das Feriendorf nicht gentigend Géaste gewinnen und dadurch nicht
geniigend Mieteinnahmen erwirtschaften kann. Damit der Betreiber und
der Vermarkter mit dem Vermietungsgeschaft langfristig Geld verdie-
nen kdnnen, muss der Verkaufspreis der Wohnung so angesetzt
werden, dass die Wohnungen zu einem marktfahigen Preis vermietet
werden kdnnen.

Bei der Erstellung eines Feriendorfes als Frequenzbringer fur die
Bergbahnen ist es nicht das Ziel, mit dem Verkauf der Immobilien einen
Gewinn zu realisieren (vgl. Abb. 28 Szenario B). Ware dies der Fall,
koénnten stattdessen herkdmmliche Zweitwohnungen gebaut und somit
problemlos héhere Immobiliengewinne erzielt werden. So gesehen ist
bei der Berechnung des Verkaufspreises vom erzielbaren Vermie-
tungspreis pro Tag auszugehen (vgl. Abb. 28, Szenario A).

In Bezug auf die Baukosten der zentralen Anlagen (z.B. Rezeption,
Hallenbad) muss entschieden werden, ob die Betriebsgesellschaft das
Eigentum an den zentralen Anlagen behdlt (z.B. Rezeption, Hallenbad)
oder ob diese ebenfalls in Form von Miteigentum durch die Wohnungs-
kaufer erworben werden. In der Regel sollte die Betriebsgesellschaft
schuldenfrei den Betrieb aufnehmen. Dies setzt voraus, dass die
zentralen Anlagen entweder den Wohnungskaufern gehéren oder
durch den Verdusserungserlos der Wohnungen abgeschrieben werden.
Letzteres ist vorzuziehen.
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Abb. 28: Zusammenhang Verkaufspreis und Mietpreis
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: Erwartete
: ‘ Rendite
+ CHF 150000 5%
. i Gewinn
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Renl;(/jlte é Notwendiger

5% | Mietpreis
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Notwendiger
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CHF 247
(nicht markt-

Mietpreis
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pro Tag* 170 (‘:HF gerechter Preis)
roT
CHF 165 pro 1ag
(marktgerechter 1
Preis) :
Szenario A | Szenario B

*Annahme: Jahresauslastung 55%

Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Feriendérfern und Hotels* (2010)

& Wenn der Projektentwickler einen unverhdltnisméssigen
einmaligen Immobiliengewinn zu Lasten der Rendite des
Vermietungsgeschéfts erzielt, kann dadurch die langfristige
Funktionsfahigkeit des Feriendorfes beeintrachtigt werden.

Vermietungspflicht und Nutzungseinschrankung
erschweren Finanzierung

Die Vermietungspflicht und Nutzungseinschrankungen bei Wohnungen
in Feriendorfern erschweren einen allfalligen Wiederverkauf bzw. wirken
sich mindernd auf den erzielbaren Verkaufspreis aus. Aus diesem Grund
orientieren sich Banken bei einer allfélligen Hypothekenfinanzierung am
Ertragswert.



Produktlebenszyklus eines Feriendorfes (I)

Von der Idee bis zur
Generallberholung

Relaunch nach
20 Jahren notwendig

Der Produktlebenszyklus eines Feriendorfes lasst sich in die beiden
Bereiche Immobilien- und Vermietungsgeschaft aufteilen.

In der ersten Phase wird die Anlage geplant und realisiert — idealerweise
zusammen mit dem kinftigen Vermarkter. Indem der kinftige Ver-
markter der Anlage bei der Planung eng mit dem Projektentwickler
zusammenarbeitet, wird sichergestellt, dass die Wohnungen bezuglich
Qualitéat und Preis den Bedurfnissen der kunftigen Feriengaste entspre-
chen. Warme Betten entstehen schliesslich nur, wenn die Wohnungen
zu marktfahigen Konditionen vermietet werden kénnen.

Nach der Planung und vor dem Spatenstich fur den Bau gilt es, die
geplanten Wohnungen an interessierte Investoren zu verkaufen. Sobald
geniigend Wohnungen verkauft sind, welche die Finanzierung der
Anlage sicherstellen, kann mit dem Bau begonnen werden. Ublicherwei-
se bendétigt man in den Bergen zwei Sommersaisons vom Spatenstich
bis zur Er6ffnung der Anlage. Im Idealfall dauern die Planung und der
Bau der Anlage (inkl. allen Bewilligungen) maximal 3 Jahre.

Ab Erdffnung des Feriendorfes braucht ein Vermarkter tblicherweise ca.
3 bis 5 Jahre, um die Auslastung auf ein betriebswirtschaftlich optimales
Niveau (ca. 60% pro Jahr) zu steigern.

Nach ungefahr 20 Jahren stehen gréssere Renovationen (z.B. Kiichen,
Fassaden, Dach) an. Ob das Feriendorf nach einer ersten Periode von
20 Jahren weiter betrieben wird oder in der Falle der ,kalte Betten“
landet, hangt massgeblich davon ab, ob die notwendigen Renovationen
laufend getatigt werden.

Die wichtigste Frage, mit der sich die Standortgemeinde bei der Unter-
stlitzung von Feriendorfprojekten auseinandersetzen muss, ist deshalb
die Sicherstellung der Erneuerung der Anlage nach spatestens 20
Jahren. Diese Frage sollte schon am Anfang behandelt und entspre-
chende Vereinbarungen sollten getroffen werden.

Folgende Instrumente stehen der Gemeinde und den Projekttragern fur
diesen Zweck zur Verfugung:
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Um die notwendigen zukinftigen Renovationen sicherzustellen, sollte
wahrend der Vermietungsphase regelméssig ein Renovationsfonds
gespiesen werden.

Die Dauer von Vermarktungsvertragen liegt zwischen 2 und 30 Jah-
ren. Je langer die Vertragsdauer ist, desto starker ist das Bekenntnis
der Vertragsparteien zur Destination. Nach Ablauf der entsprechenden
Vertragsdauer, missen die Vertrdge zwischen dem Betreiber der
Anlage und dem Vermarkter neu verhandelt werden. Je besser die
Anlage wahrend der Vertragsperiode ausgelastet werden konnte,
desto starker ist die Verhandlungsposition fiir den Betreiber und den
Eigentimer der Anlage und desto hdher dirfte auch das Interesse des
Vermarkters sein, die Anlage weiter im Angebot zu fuhren.

Wahrend der Betriebszeit des Feriendorfes ist durchaus denkbar, dass
Wohnungen weiterverkauft werden. Idealerweise wird dieser Prozess
durch den Betreiber unterstiitzt, denn je einfacher es ist, eine Woh-
nung wieder zu verkaufen, desto hoéher ist das Interesse von Investo-
ren, entsprechende Wohnungen zu kaufen.

* Regelmissige Aufnung eines Reservefonds (Richtwert: 3% von
Anlagewert) wahrend der Betriebsphase einfordern und Entschei-
dungsprozess uber Verwendung der Mittel vorgangig festlegen.

= Mit der Definition der Zone sicherstellen, dass die Vermietungs-
pflicht auf Dauer besteht.

= Bereits bei der Entwicklung definieren, was geschehen soll, wenn
das Feriendorf nicht mehr kommerziell betrieben werden kann
(z.B. Versiegelung der Wohnungen, Umwandlung in Zweitwoh-
nungen mit Mehrwertabschdpfung beim Verkauf).

= Vorkaufsrechte auf Wohnungen fir die Gemeinde nach Ablauf der
Betreibervertrage zu vorbestimmten Preisen vereinbaren, um das
Feriendorf allenfalls zu Ubernehmen und mit neuen Partnern wie-
der auf den Markt zu bringen.
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Produktlebenszyklus eines Feriendorfes (lI)

Ubersicht Abb. 29: Produktlebenszyklus eines Feriendorfes
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Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)

Beispiel: In den 1960er Jahren hat der Tourismuskonzern Pierre & Vacances Um das Angebot zu verbessern, entschied sich P&V im Jahr 2008, die
(P&V) in den franzésischen Alpen die Winterferiendestination Avoriaz &alteren Wohnungen zu renovieren und dabei die Wohnflache (m2) pro
auf ,griner Wiese" geplant und aufgebaut. Die Wohneinheiten waren Gast zu erhdhen. Aufgrund der umfassenden Renovationsarbeiten
klein (ca. 8m? pro Gast) und wenig luxuriés. Die Architektur bot aller- erlaubte der franzésische Staat den Bau von zusatzlichen Wohnanla-
dings wenig Spielraum fiir die Modernisierung der Innenausstattung gen im 3- bis 5-Sterne Bereich.

und war somit auch nicht fir die ganzjahrige Nutzung geeignet. Auf-
grund von staatlichen Beschrankungen und Einsprachen von Umwelt-
organisationen gestaltete sich auch der Bau von neuen Wohnungen
schwierig.

Gezielte Renovationen
in Avoriaz (F)

Unter der Voraussetzung, dass die Wohnungen tber 10 Jahre vermie-
tet werden und die Eigentiimer eine garantierte Miete erhalten, wurde
der Wohnungsverkauf von der Mehrwertsteuer ausgenommen sowie
weitere steuerliche Verglinstigungen ausgesprochen. Innerhalb eines
Jahres konnte der Grossteil der Wohneinheiten an private Investoren
verkauft werden.
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Wie erreicht man die notwendige Auslastung?

Strukturierte Die Erfahrung mit bestehenden Feriendorfern zeigt, dass eine hohe
Vermarktung Jahresauslastung in Schweizer Ferienorten aus folgenden Griinden

Auslandische
Wohnungskaufer

erreicht werden kann (vgl. Abb. 30):

= Marktfédhiges Produkt: Das Angebot von Betten in Feriendérfern
entspricht den Géastebedirfnissen (z.B. zunehmendes Raumbediirf-
nis, individuelles Wohnen in den Ferien, Kostenbewusstsein) und
wird entsprechend auf dem Markt nachgefragt.

= Wettbewerbsfahige Preise: Die Unterschiede zum Ausland sind bei
den Baukosten geringer als bei den Waren- und Dienstleistungskos-
ten. Feriendérfer sind zudem weniger service- und personalintensiv
als Hotels. Beides fuhrt dazu, dass die Angebotspreise von Schwei-
zer Feriendorfern preislich international mithalten kénnen.

= Strukturierte Vermarktung: Durch die Zusammenarbeit mit profes-
sionellen, international tatigen Vermarktungsgesellschaften wird das
Angebot Uber verschiedene Kanéle in mehreren Markten vertrieben.
Weil in Landern ausserhalb der Schweiz andere Reisegewohnheiten
und -zeiten (z.B. Schulferien) bestehen, kann die Hauptsaison fir die
Anlage in der Regel verlangert werden.

= Attraktiver Standort: Die gut ausgelasteten Feriendorfer stehen in
der Regel an attraktiven Lagen (vgl. Seite 24f.).

Wenn ein Feriendorf nicht durch einen einzigen Investor, sondern durch
den Verkauf der Wohnungen an mehrere private Investoren finanziert
wird, besteht die Herausforderung, dass die Eigentimer ihre Wohnung
grundséatzlich auch selbst nutzen moéchten. Bei Ferienddrfern hat der
Eigentumer nur wéhrend einer bestimmten Anzahl Wochen ein Recht
auf Eigennutzung und muss die Wohnung ausserhalb dieser Zeit dem
Betreiber zur Vermietung zur Verfligung stellen.

Die Mehrheit der Schweizer Zweitwohnungsbesitzer méchte ihre
Wohnung aufgrund der kurzen Anfahrtswege — vor allem wéhrend der
Hochsaison und an Wochenenden — spontan und flexibel nutzen
koénnen. Dies ist einer der Griinde, warum die Schweizer an einer
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Abb. 30: Jahresauslastung bestehender Feriendérfer im Jahr 2008
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= Zusatzliche Infrastruktur: Gut ausgelastete Feriendorfer bieten
entweder innerhalb oder in unmittelbarer Nahe der Anlage zusétzli-
che Infrastruktur wie beispielsweise ein Hallenbad oder andere
Sportraumlichkeiten an, welche bei herkdmmlichen Ferienwohnun-
gen fehlen. Solche zusatzliche Angebote bieten den Gésten — insbe-
sondere Familien mit Kindern — auch bei schlechtem Wetter ein Al-
ternativprogramm.

Vermietung der Wohnung oft nicht interessiert sind und sich daher auch
weniger fur den Kauf von Wohnungen mit Nutzungseinschrankung
interessieren.

Umgekehrt sind ausléandische Zweitwohnungsbesitzer aufgrund der
langen Anfahrtswege weniger flexibel und nutzen ihre Wohnungen in
der Regel nur wochenweise. Sie sind daher daran interessiert, die
Wohnung wahrend ihrer Abwesenheit vermieten und dadurch die
Kosten reduzieren zu kénnen. Die Interessenten fir Wohnungen in
Feriendodrfern stammen deshalb auch tGberwiegend aus dem Ausland.
Entsprechend sind die Bestimmungen der Lex Koller zu beachten.
Mehr dazu auf den Seiten 81 bis 83.



Nutzen von Feriendorfern

Drei Nutzen fur die
Destination

Beispiel

Wertschopfung eines
typischen
Feriendorfes

Die Realisierung eines Feriendorfes bringt der Destination folgende
Nutzen:

= Direkte Wertschopfung durch Bau und Betrieb: Mit dem Bau
eines Feriendorfes werden Investitionen ausgel6st, welche durch die
Vergabe von Werkarbeiten an anséssige Unternehmen eine einmali-
ge regionale Wertschopfung bewirken. Nach Fertigstellung des Fe-
riendorfes wird zudem eine jahrlich wiederkehrende Wertschdpfung
in der Destination generiert. Dies geschieht einerseits durch die Aus-
lagen fur den Unterhalt der Wohnungen sowie die Aufwendungen fir
den Betrieb der Ferienanlage. Andererseits geben die Feriendorfgas-
te wahrend ihres Aufenthalts Geld aus und konsumieren die Angebo-
te von Bergbahn, Restaurants, Detailhandel, Skischule, Golfplatz und
Hallenbad.

= Internationale Présenz: Kleineren Tourismusdestinationen fehlt
oftmals das Geld, um ihre Angebote im Ausland zu vermarkten. Zu-
satzlich ist eine Zusammenarbeit mit internationalen Reiseveranstal-
tern fur kleine Hotels mit nur wenigen Zimmern nicht moglich. Dies
hat zur Folge, dass solche Destinationen im Ausland nicht oder nur
wenig bekannt sind. Ein kommerziell betriebenes Feriendorf vertreibt
sein Angebot in der Regel in Zusammenarbeit mit einer international
tatigen Vermarktungsgesellschaft. Mit der Feriendorf-Werbung — z.B.
auf der Webseite der Vermarktungsgesellschaft oder mittels Reise-
biros im Ausland — wird somit automatisch auch die Destination

Ein in der Schweiz geplantes Feriendorf verfugt in der Regel Giber 100
Wohnungen mit 600 Betten und generiert jahrlich rund 100'000 Logier-
nachte. Das Feriendorf selbst erwirtschaftet bei einer durchschnittlichen
Jahresauslastung von 60% einen Umsatz von knapp CHF 3 Mio.

Berlcksichtigt man die jahrlichen Ausgaben der Wohnungseigentiimer
fur den Unterhalt und den Betrieb der Wohnungen von jahrlich rund CHF
25'000 sowie die Konsumausgaben aller Feriendorfgéaste von durch-
schnittich CHF 74 pro Logiernacht, generiert das Feriendorf in der
Destination jahrlich einen Umsatz von rund CHF 10.3 Mio.
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beworben. Dadurch steigt die Bekanntheit einer Destination in den
entsprechenden Markten und es kdnnen sich daraus auch Buchun-
gen fur andere Beherbergungsbetriebe oder Ferienwohnungen er-
geben.

= Aufwertung der Destination: Je attraktiver eine Destination ist,
desto hoher ist die Nachfrage von Gasten. Haupttreiber fir die Nach-
frage ist das touristische Angebot einer Destination. Dabei steht bei
klassischen Wintersportorten vor allem das Skigebiet im Vorder-
grund. Damit es langfristig attraktiv und wettbewerbsfahig bleibt,
mussen die Bergbahnen gentgend Frequenzen erreichen, um die
notwendigen Investitionen tatigen zu kdnnen. Ein kommerziell betrie-
benes Feriendorf bietet attraktive Gastebetten an und tragt dazu bei,
dass die Bergbahnen und auch andere Leistungstrager ihre Infra-
strukturen besser auslasten bzw. Mehreinnahmen erwirtschaften
koénnen. Ist die langfristige Weiterentwicklung des Skigebiets gesi-
chert, nimmt auch die Nachfrage nach Zweitwohnungen im Ort zu.
Aufgrund des beschréankten Angebots steigen mit der Zeit die Immo-
bilien- und Landpreise. Steigt der Quadratmeterpreis um beispiels-
weise CHF 1'000, kann ein Immobilienbesitzer mit einer Flache von
100 m? eine zusétzliche Aufwertung von CHF 100'000 erfahren. Da-
durch erhéhen sich seine Ersparnisse.

Zieht man davon die ausserregionalen Vorleistungen ab, kann mit einer
jahrlichen direkten regionalen Wertschopfung von ca. CHF 6 Mio.
gerechnet werden.

Neben dieser wiederkehrenden Wertschopfung bewirkt der Bau eines
typischen Feriendorfes einmalige Investitionen in der Grdssenordnung
von CHF 40 Mio. Bei einer angenommenen Vergabe von 80% der
Arbeiten an regionale Unternehmen (und abziiglich ausserregionalen
Vorleistungen von 40%) betragt die einmalige Wertschopfung fir die
Region ca. CHF 20 Mio.



Wie viele Feriendorfer vertragt die Schweiz?

Potenzial flir 18 bis  Angesichts der vielen Projekte wird haufig die Frage gestellt, wie viele
180 Feriendorfer? Feriendorfer die Schweiz Uberhaupt vertragt. Eine Frage auf die nie-

mand eine abschliessende Antwort geben kann, weil letztendlich der
Markt dartiber entscheiden wird.

Wie viele Ferienddrfer gebaut werden kénnen, hangt grundsétzlich von
der Nachfrage auf dem Reisemarkt ab. Entscheidendes Kriterium ist
dabei, dass die Betriebe eine betriebswirtschaftlich notwendige Auslas-
tung von 60% erreichen konnen.

Die Beantwortung der Frage kann aber auch aus der Perspektive des
Zweitwohnungsbaus angegangen werden. Wird der Zweitwohnungsbau
zukunftig starker eingeschrankt, durften Zweitwohnungen in Feriendor-
fern attraktiver werden.

Folgende hypothetische Uberlegungen kénnen dabei behilflich sein, sich
einer Antwort auf die Fragestellung anzunahern.

= Wie viele Feriend6rfer missten gebaut werden, um das Niveau der
Logiernachte, welches mit der Vermietung von Ferienwohnungen
Anfang der 90er Jahre erzielt wurde, wieder zu erreichen?

— Es mussten rund 26 Ferienddrfer* mit jahrlich 100'000 Logier-
nachten gebaut werden.

= Wie viele Ferienddrfer brauchte es im Berner Oberland sowie in den
Kantonen Graubiinden und Wallis, um die in den letzten 15 Jahren
verloren gegangenen vermietbaren Betten in Zweitwohnungen
zu kompensieren?

— Dafur brauchte es in den drei Regionen knapp 90 Feriendorfer*
a 600 Betten.
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= Wie viele Feriendorfer kénnten in der Schweiz zukiinftig ausgelastet
werden, wenn man die WTO Wachstumsprognose fiir den weltweiten
Tourismus bis zum Jahr 2020 von jahrlich 4% auf die auslandischen
Ubernachtungen in Ferienwohnungen in der Schweiz tbertragt?

— Die internationalen Logiernachte in Ferienwohnungen wiirden bis
2020 in den drei Regionen um rund 1.8 Mio. zunehmen und rund
18 Ferienddrfer* auslasten.

= Wie viele Feriendtrfer konnten gebaut werden, wenn in den néchs-
ten 10 Jahren in den alpinen Regionen nur noch halb so viele Zweit-
wohnungen gebaut werden durfen wie in den 1990er Jahren und die
Nachfrage nach Zweitwohnungen auf heutigem Niveau konstant
bliebe?

— Es konnten rund 180 Ferienddrfer* a 100 Wohnungen gebaut
werden.

*Annahme: Ein Feriendorf umfasst 100 Wohnungen bzw. 600 Betten und gene-
riert bei einer Auslastung von ca. 60% rund 100'000 Logiernachte pro Jahr.

Zurzeit sind in der Schweiz Uber 60 Projekte zum Bau von Hotels,
Resorts und Ferienddrfern mit gesamthaft mehr als 30'000 Betten und
einer Investitionssumme von Uber CHF 5 Milliarden bekannt. Daneben
bestehen einige Dutzend Projekte, welche o6ffentlich nicht diskutiert
werden. Diese grosse Anzahl von Projekten zeigt, dass viele Promoto-
ren an den Erfolg von Feriendérfern und Resorts in der Schweiz glau-
ben.



Aktuelle Rahmenbedingungen flr die Realisierung von Ferienddrfern

Viele Hurden fur
Feriendorfprojekte

Planungs- und
Bewilligungsverfahren

Bauerliches
Bodenrecht

Lex Koller

Die Realisierung eines Feriendorf-Projektes ist ein komplexes Unter-
fangen, welches mit zahlreichen Hirden und Stolpersteinen zu kdmp-
fen hat. Die Erfahrung zeigt, dass insbesondere folgende Rahmenbe-
dingungen immer wieder zu Schwierigkeiten fiihren:

Wenn es sich bei den gewéhlten Standorten um eingezonte Landfla-
chen handelt, sind die Verfahren in der Schweiz weitgehend effizient.
Beherbergungsprojekte umfassen allerdings oft mehrere Objekte und
manchmal parallel Investitionen in weitere touristische Anlagen (z.B.
Ausbau Skigebiet). Solche Projekte miissen verschiedene Verfahren
durchlaufen und involvieren dadurch mehrere Amtsstellen. Aufgrund
der hohen Komplexitat der Projekte stossen die herkdmmlichen Verfah-
ren an ihre Grenzen, insbesondere dann, wenn Abhangigkeiten — im
Sinne der ,Huhn und Ei“- Problematik — entstehen. In den Verfahren
kénnen Einzelentscheide gefallt werden, welche das Gesamtprojekt
gefahrden.

Viele der touristisch attraktiven Standorte liegen heute ausserhalb der
Bauzone und sind nicht selten in der Landwirtschaftszone. Das Bun-
desgesetz Uber das bauerliche Bodenrecht schrankt den Erwerb von
landwirtschaftlich genutztem Boden durch Nicht-Landwirte stark ein.
Selbst dann, wenn Landwirte bereit sind, das Land an die Projekttrager
zu verkaufen. Da touristische Beherbergungsbetriebe auf attraktive
Standorte angewiesen sind, beeintrachtigt diese Regelung in vielen
Tourismusorten die optimale Destinationsentwicklung.

Die Bestimmungen des Bundesgesetzes uber den Erwerb von
Grundstiicken durch Personen im Ausland (Lex Koller) kénnen - je
nach Ausgangslage und Konstellation auf der Investorenseite —
Beherbergungsprojekte verhindern. Kommerziell betriebene Feriendér-
fer mit warmen Betten sind grundsatzlich erwiinscht und laufen dem
urspriinglichen Gedanken der Lex Koller, den klassischen Zweitwoh-
nungsbau einzudammen, nicht zwingend zuwider.
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= Auf Einzelobjekte fokussierte Planungs- und Bewilligungsverfahren

= Einschrdnkungen beim Erwerb von landwirtschaftlich genutztem
Boden

= Bestimmungen zum Erwerb von Grundstiicken durch Personen im
Ausland (Lex Koller)

Ideal wéare, wenn zu Beginn der Verfahren basierend auf einem Grob-
konzept ein Grundsatzentscheid Uber die Realisierbarkeit des Projektes
gefallt werden konnte. Sofern ein solcher Entscheid als behdrden-
verbindlich gelten wirde, kdnnte die Arbeit der verschiedenen
Amter effizienter gestaltet werden.

Idealerweise bestiinde in Tourismusgemeinden im Rahmen von Desti-
nationsentwicklungskonzepten die Mdglichkeit fiir Ausnahmebeuwiilli-
gungen, welche es den Gemeinden erlauben wiirden, im 6ffentlichen
Interesse landwirtschaftlichen Boden fir touristische Projekte verflugbar
zu machen.

Um die Rahmenbedingungen fur die Realisierung von Ferienddrfern zu
verbessern, drangt sich entweder eine Revision der Lex Koller, deren
Aufhebung oder eine alternative Regelung auf. Entsprechende Vor-
stésse sind jedoch nicht Teil dieses Leitfadens und missen uber die
politische Diskussion erfolgen.



,2Hurde" Lex Koller (I)

Einschréankungen
der Lex Koller

Betriebsstatte

Kontingente

Ausnahmen

Eine entscheidende Hirde fir die Realisierung von Ferienddrfern
stellt das Bundesgesetz Uber den Erwerb von Grundstiicken durch
Personen im Ausland (Lex Koller) dar, welches den Verkauf von Woh-
nungen an Auslander einschrénkt. Die Realisierung warmer Betten in
Feriendorfern setzt jedoch in der Regel auslandische Wohnungskaufer
voraus, denn im Gegensatz zu den Schweizern sind Auslander aus
praktischen Grinden eher bereit, sich beim Erwerb der Wohnungen auf
eine Vermietungspflicht und eine Nutzungseinschréankung einzulassen.
In der Praxis wirkt sich die Lex Koller auf folgenden Situationen aus:

= Auslandische Promotoren koénnen Objekte nur realisieren und
weiterverkaufen, wenn diese als Betriebsstatte im Sinne der Lex
Koller gelten.

Das Bundesamt fur Justiz hat im Zusammenhang mit dem Fall Cham-
péery die Betriebsstétte im Sinne der Lex Koller wie folgt ausgelegt:

= Wohneinheiten mussen vollumfanglich und dauernd dem Hotel-
betreiber zur hotelmassigen Bewirtschaftung tberlassen werden.

= Es darf den auslandischen Erwerbern kein Recht eingeraumt
werden, die Wohnungen selber zu nutzen. Der Erwerb dient dem-
zufolge nur Investitions-Zwecken.

Stehen im betreffenden Kanton geniigend Kontingente zur Verfiigung,
kénnen Wohneinheiten des Feriendorfes an auslandische Privatinves-
toren verkauft werden. Anderenfalls miissen beim Bund von anderen
Kantonen nicht genutzte Kontingente (Zusatzkontingente) beantragt
werden.

Per 2007 hat der Bundesrat die Hochstzahl der Kontingente schweiz-
weit auf gesamthaft 1500 festgelegt. Davon stehen dem Kanton Bern
140, dem Kanton Graubiinden 290 und dem Kanton Wallis 330 Kontin-
gente zur Verfligung.

Um regionalwirtschaftlich sinnvolle und auch qualitativ iberzeugende
Projekte zu ermdglichen, kann der Bundesrat im Rahmen einer Son-
derbewilligung Projekte von der Lex Koller ausnehmen und damit das
kantonale Kontingent schonen.
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= Auslandische Kaufer im Sinne der Lex Koller kdnnen Ferienwoh-
nungen nur erwerben, wenn die Wohneinheiten als Betriebsstétte
gelten, ein Bewilligungskontingent vergeben wird oder das Projekt
vom Bundesrat von der Lex Koller ausgenommen wird.

Als Personen im Ausland gelten im Sinne des Gesetzes EU-Biirger
ohne tatsachlichen Wohnsitz in der Schweiz und alle Gbrigen ausléndi-
schen Personen ohne Niederlassungsbewilligung in der Schweiz sowie
ausléandische und auslandisch beherrschte Unternehmen (Detaillierte
Angaben dazu finden sich im Merkblatt des Bundesamtes fir Justiz zur
Lex Koller, verfugbar unter www.bj.admin.ch).

= Die Wohneinheiten missen unmittelbar an einen Hotelbetrieb
angegliedert sein, um die Sicherstellung der hotelméssigen Bewirt-
schaftung zu gewahrleisten.

Sofern die aufgefuhrten Voraussetzungen erfillt sind, kbnnen geméass
Bundesamt fiir Justiz auch einzelne Wohneinheiten als Betriebsstétte
anerkannt werden (vgl. Bundesamt fur Justiz (2008): Beschwerde
gegen Feriendorf in Champéry).

Wahrend in den Kantonen Graubiinden und Bern die kiinftigen Kontin-
gente grundsatzliche verfigbar sind, hat der Kanton Wallis die beste-
henden Kontingente bereits auf mehrere Jahre im Voraus ausgeschopft
(z.B. durch hangige Bewilligungen).

Dies hat er erstmals im Fall des Grossprojektes in Andermatt getan.
Der Bundesrat hat gleichzeitig aber betont, dass es sich dabei um eine
absolute Ausnahme handelt, welche nicht zur Regel werden soll.



,2Hurde" Lex Koller (I1)

Wird das

Ausgangslage:

Feriendorf im Sinne der Lex

Koller als Betriebsstatte
anerkannt?

Abb. 31: Orientierungshilfe zur Lex Koller (Aktuelle und detaillierte Auskiinfte zur Thematik Lex Koller erteilen die kantonalen Fachstellen, vgl. Anlage B)
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Quelle: Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels" (2010)
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Praxisorientierter Leitfaden fiir Gemeinden und Promotoren zur
Realisierung von Ferienddrfern und Hotels

Well derzeit eine Vielzahl von Feriendorfprojekten, Hotels und Resorts geplant sind und intensiv diskutiert
werden, haben die Kantone Graubiinden, Wallis und Bern gemeinsam mit dem Feriendorfvermarkter
Landal GreenParks und mit der Unterstiitzung von Innotour den vorliegenden praxisorientierten Leitfaden
als Orientierungshilfe fir Gemeinden, Behdrden und Promotoren erarbeiten lassen.

Der Leitfaden fasst praktische Erfahrungen mit touristischen Ansiedlungsprojekten in der Schweiz
zusammen. Er zeigt insbesondere die Herausforderungen bei der Umsetzung von hybriden
Beherbergungsformen auf und soll betroffene Gemeinden bei der Beurteilung, Planung und Umsetzung von
entsprechenden Feriendorf-Projekten unterstiitzen. Der Leitfaden spricht aber auch andere Behorden,
Promotoren, Entwickler, Planer und Tourismusakteure an, die sich mit der Ansiedlung von Ferienddrfern
und Hotels beschaftigen und sich einen Uberblick der Thematik verschaffen mochten.

Stimmen zum Leitfaden

(...) Herzliche Gratulation zum gelungenen Werk ,Ansiedlung von Ferienddrfern und Hotels". Ich habe den
Entwurf gelesen und betrachte das Papier als sehr gute Hilfe fir Gemeinden und Verwaltungen. Gut
strukturiert, pragmatisch geschrieben mit guten Beispielen, Checklisten und Vorgehensplanungen. (...)
Werner Bernet, Direktor Reka

(...) Die Schweiz braucht dringend mehr Know-how im Umgang mit internationalen Tourismusanbietern.
Dieser Leitfaden ist ein wichtiger Beitrag dazu. (...)
Paul Schildmeijer, Projektverantwortlicher Landal GreenParks

(...) Die Finanzierung von hybriden Beherbergungssystemen ist eine grosse Herausforderung. Der
Leitfaden ,Ansiedlung von Ferienddrfer und Hotels" zeigt einfach verstéandlich die wichtigsten Probleme und
mogliche Losungsansatze auf. (...)

Philippe Pasche, Geschéftsfihrer Schweizerische Gesellschaft fir Hotelkredit

(...) Die Schweizer Destinationen missen sich dem internationalen Wettbewerb stellen und dazu gehort
auch die Auseinandersetzung mit Ferienddrfern und Resorts. Dieser Leitfaden hatte bereits 20 Jahre friiher
geschrieben werden sollen und gehort zur Standardlektire von jedem, der sich in der Schweiz mit
Tourismusentwicklung befasst.(...)

Christoph Schmidt, Mitglied der Geschéftsleitung Weisse Arena AG
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