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Innovation in der Tourismusfinanzierung 1 Einleitung

1 Einleitung

Herkémmliche Fi-
nanzierungsmodelle
funktionieren nicht
mehr

Unterschiedliche
Herausforderungen
je nach Geschéfts-
feld

1.1 Ausgangslage

Die Rahmenbedingungen der Schweizer Tourismuswirtschaft haben sich in den letzten
Jahren massgeblich verandert und die Branche vor grosse Herausforderungen gestellt.
Der Bau von Zweitwohnungen wurde durch Annahme der Zweitwohnungsinitiative stark
eingeschrankt und die Veranderung des EUR/CHF Wechselkurses hat zu einer deutli-
chen Schwachung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer Tourismusbe-
triebe gefuihrt. Als Folge der Verédnderungen kénnen viele Tourismusprojekte nicht mehr
auf herkdmmliche Art finanziert werden.

Vor diesem Hintergrund hat sich das SECO mit Blick auf das Tourismus Forum Schweiz
2015 mit der Frage nach den Herausforderungen im Zusammenhang mit der Finanzie-
rung von Tourismusprojekten auseinandergesetzt und nach innovativen Losungen ge-
sucht, um auch in Zukunft Tourismusprojekte finanzieren zu kénnen.

1.2 Herausforderungen der Tourismusfinanzierung

Wie die nachfolgende Abbildung zeigt, stehen die verschiedenen Tourismusakteure mit
Blick auf ihre Moglichkeiten zur Finanzierung und Umsetzung von Projekten vor unter-
schiedlichen Herausforderungen.

Abb. 1  Herausforderungen Projektfinanzierungen nach touristischen Geschéftsfeldern

» Cashflow-Marge: 10%

. . 0O
EBIT. 0% Hotellerie

(ohne Stadte)

© ®

Tourismusinfra-

Innehilien strukturen (z.B.
' Bergbahnen)
» Gewinnmarge + Cashflow-Marge: 20-30%
15-30% » EBIT-Marge: 5%

@ Grdsse der Euroabhangigkeit

Quelle: BHP — Hanser und Partner AG

Wahrend die meisten Hotels in den Bergregionen in den letzten Jahren bei einer diin-
nen Cashflow-Marge auf Stufe EBIT bestenfalls eine schwarze null schrieben, konnten
in der Immobilienwirtschaft (Zweitwohnungsbau) Gewinnmargen in der Gréssenordnung
von 15-30% erzielt werden. Die Tourismusinfrastrukturbetriebe konnten zwar ebenfalls
deutlich héhere Cashflow-Margen als die Hotellerie realisieren, trotzdem reichte der
Cashflow bei vielen Tourismusinfrastrukturbetrieben nicht, um die getatigten Investitio-
nen abschreiben zu kdnnen.
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Hohe Produktions-
kosten beeintrachti-
gen Rentabilitat

Finanzierungslicke
kann nicht mehr
durch Zweitwoh-
nungsbau quersub-
ventioniert werden

Mit Blick auf die Betroffenheit von der Wechselkursverdnderung steht die Hotellerie vor
den grossten Herausforderungen. Da auch Stammgaste bei zu grossen Unterschieden
in andere Ferienregionen abwandern, ist sie bei der Erwirtschaftung des grossten Teils
ihres Umsatzes permanent dem internationalen Wettbhewerb um Feriengaste ausge-
setzt. Die Tourismusinfrastrukturbetriebe stehen erfahrungsgemass nur bei ca. 20-30%
ihres Umsatzes im internationalen Wettbewerb. Den ibrigen Umsatz erwirtschaften sie
in der Regel mit inlandischen Tagesgasten und Zweitwohnungseigentiimern.

Der rentabelste Bereich der Tourismuswirtschaft (der Zweitwohnungsbau und -verkauf),
welcher in den letzten Jahren vielerorts als Cash cow zur Querfinanzierung der tbrigen
Tourismuswirtschaft genutzt wurde, hat nicht plétzlich seine Rentabilitat eingebuisst,
sondern wurde durch Annahme der Zweitwohnungsinitiative per Gesetz eingeschrankt.
Dies fuhrt nicht nur zum Ausbleiben neuer Zweitwohnungsgaste, sondern auch zu einer
Reduktion der Méglichkeiten Investitionen im Kerntourismus Uber den Zweitwohnungs-
bau quer zu finanzieren.

Fur ein vertieftes Verstandnis der Wirkungszusammenhéange bei der Finanzierung von
Tourismusprojekten werden die Herausforderungen in der Hotellerie (= Kapitel 1.2.1)
und bei den touristischen Infrastrukturen (= Kapitel 1.2.2) in den nachfolgenden beiden
Kapiteln separat beleuchtet.

1.2.1 Hotellerie

Die Preise fiir Ubernachtung und Essen orientieren sich im Rahmen eines vergleichba-
ren Leistungsangebots (bspw. 4-Sternhotel am Strand oder in einem Skigebiet) an ei-
nem Weltmarkpreisniveau. Wie bei anderen Produkten sind viele ausléandische Gaste
auch bei Tourismusleistungen bereit, fir die Schweiz einen Preisbonus von 10-20% zu
bezahlen. Aufgrund der Wechselkursanpassung ist der Preisniveauindex von Gaststat-
ten und Hotels in der Schweiz gegenuber den Nachbarlandern (D, F, I, AT) jedoch zwi-
schen 2008 und 2015 von 115 auf fast 160 Prozentpunkte1 gestiegen. Ohne Preisan-
passungen ist das Erzielen derselben Auslastung fiir die Hoteliers deshalb erneut deut-
lich herausfordernder geworden.

Die nachfolgende Abbildung zeigt schematisch die Ubliche Herausforderung bei der
Finanzierung von Hotelprojekten.

Abb. 2  Finanzierungsliicke bei Hotelprojekten

Finanzierung

Ertragswert * Finanzierungslicke: Nicht
(= 65-75% der rentabilisierbar (bei 60% Auslastung zu
75 % Anlagekosten) Marktpreisen)

Durch Eigenkapital
zu finanzieren

Finanzierung Bank

(= 60 % des auf Plan-
annahmen basierten
Ertragswerts)

Quelle:  BHP — Hanser und Partner AG

! Referat von Richard K&mpf anlésslich des Tourismus Forum Schweiz 2015, www.tourismusforumschweiz.ch

BHP - HANSER UND PARTNER AG JANUAR 2016 6


http://www.tourismusforumschweiz.ch/

Innovation in der Tourismusfinanzierung 1 Einleitung

Grosszugiges Infra-
strukturangebot fur
vergleichsweise
wenige Zimmer
belastet die Rech-
nung

Die Kosten fur den Bau eines bzgl. Grosse und Ausbaustandard typischen Hotels im
Schweizer Alpenraum liegen deutlich Uber dem Ertragswert, der mit dem Hotel auch bei
sehr gutem Management (Jahresauslastung von 60%) erzielt werden kann. Dadurch
entsteht erfahrungsgemass eine Finanzierungsliicke von rund 25% der Investitionskos-
ten, d.h. ein Viertel des Kapitals kann nicht rentabilisiert werden.

Dieses Bild ist nicht neu. Bereits 2008 — vor Annahme der Zweitwohnungsinitiative und
bei einem Wechselkurs von EUR/CHF 1.60 — zeigten viele Hotelprojekte eine Finanzie-
rungsliicke. Diese konnte jedoch in der Vergangenheit in der Regel durch Quersubven-
tionierung Uber den Zweitwohnungsbau wegbedungen werden.

Um die Grinde fir die Finanzierungslicke besser zu verstehen, wurden die Struktur-
kosten verschiedener Hotelprojekte in der Schweiz und in Osterreich untersucht. Diese
Untersuchungen zeigen, dass auch viele dsterreichische Hotels eine Finanzierungsli-
cke zeigen, dass das Ausmass der Finanzierungsliicke pro Zimmer in Osterreich jedoch
in der Regel deutlich geringer ist. Wie die folgende Abbildung zeigt, ist die Ursache fur
die Hohe der Finanzierungslicken bei Hotelprojekten in der Schweiz nicht nur im
schwierigen Preisumfeld, sondern auch in der Erstellung eines ausserst grosszugigen
Infrastrukturangebots bei vergleichsweise wenigen Zimmern zu suchen.

Abb. 3  Einfluss der Infrastrukturen auf die Finanzierbarkeit von Hotelprojekten2
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Quelle: BHP — Hanser und Partner AG, basierend auf Daten der Hotelmonitoringdatenbank

Vor dem Hintergrund, dass Ertragssteigerungen ohne Mehrleistungen im aktuellen
Wettbewerbsumfeld kaum maoglich sein diurften und dass die Moglichkeiten zur Reduk-
tion der Betriebskosten (Personal-, Waren- und allgemeine Betriebskosten) von den
einzelnen Hotelbetrieben bereits ausgeschdpft worden sein dirften, beschrankt sich der
Handlungsspielraum zur Verbesserung der Mdglichkeiten zur Finanzierung von Hotel-
projekten auf die Strukturkosten. Da eine Reduktion des Angebots fur den Gast keine
zielfUhrende Option darstellt, beschrankt sich die Lésungssuche auf die Mdéglichkeiten
zur gezielten Synergienutzung bei Infrastrukturen und der Reduktion von Doppelspurig-
keiten durch tberbetriebliche Zusammenarbeit.

Der entsprechende Ldsungsansatz wird im Kapitel 2 erlautert. Erganzend zur Suche
nach Losungen zur Senkung der Strukturkosten dirfte auch der Suche nach neuen
Zugangen zu Eigenkapital oder a-fonds-perdu Beitrdgen zur Finanzierung der nicht-
rentabilisierbaren Investitionen eine gewisse Bedeutung zukommen. Das Kapitel 4 geht
deshalb der Frage nach, welche Rolle Crowdfunding in diesem Bereich wahrnehmen
kann.

2 Die Grafik basiert auf einer Auswertung von Uber 250 Hotelprojekten. Sie zeigt in welchem Rahmen sich die
Fallbeispiele bewegen. Die Mehrheit der Hotelprojekte ist selbstverstandlich irgendwo in der Mitte des ge-
zeigten Rahmens zu finden.
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Verlust des kom-
merziellen Beher-
bergungsangebots
fuhrt zu Frequenz-
verlusten

1.2.2 Touristische Infrastrukturen

Touristische Infrastrukturen (insbesondere Bergbahnen inkl. Pisten und Beschneiungs-
anlagen sowie Hallen- und Thermalbéder) zeichnen sich in der Regel durch hohe Fix-
kosten aus. Das Betriebsergebnis hangt deshalb nach Ausschopfen des Spielraums fur
Preiserh6hungen primar von den erzielten Frequenzen im Verhaltnis zu den Anlageka-
pazitaten ab.

Zum Zeitpunkt als die touristischen Infrastrukturen gebaut wurden, gingen die meisten
Destinationen von einer weiter wachsenden Nachfrage aus und legten die Infrastruktur-
kapazitaten entsprechend darauf aus. Durch die in den letzten Jahren beobachtete
abnehmende Vermietungsbereitschaft bei den Ferienwohnungen sowie durch Aufgabe
verschiedener Hotelbetriebe (mangels Rentabilitdét oder wegen der hohen Attraktivitat
einer Umnutzung des Betriebs in Zweitwohnungen) sind die Frequenzen in den Touris-
musdestinationen jedoch tendenziell gesunken. Diese Frequenzverluste wirken sich
nun zunehmend auf die Rechnung der touristischen Infrastrukturen aus. Die nachfol-
gende Abbildung zeigt systematisch, wie die Tourismusinfrastrukturbetriebe auf die
Frequenzverluste reagieren kénnen:

Abb. 4 Ansétze zur Lésung des Frequenzproblems bei den touristischen Infrastrukturen

N Angebot neu Residenzielle
Re-Kommerzialisierung kalibrieren Ausrichtung

¥ ¥ ¥

In der Regel «Allmendglter»

Wertschépfungskette Schrumpfung des vollstandig durch
konsequent schliessen Skigebiets und Aufgabe Haushalte abgelten
und beherrschen. von Zusatz- oder lassen und Kosten

peripherer Angebote. minimieren.

Quelle: BHP — Hanser und Partner AG

= Re-Kommerzialisierung: Um dem Verlust des kommerziellen Beherbergungsange-
bots (Aufgabe von Hotels, Abnahme der vermieteten Ferienwohnungen) entgegen
zu wirken, kénnten die touristischen Infrastrukturbetriebe durch vertikale Integration
entlang der Wertschopfungskette selber ins Beherbergungsgeschéft einsteigen. Das
Erzielen von Breitenvorteilen (Economies of scope) und die damit verbundene Még-
lichkeit aus einer Hand umfassende Angebotspakete biindeln zu kdnnen, tragen
entscheidend zur Handlungsféahigkeit der Tourismusunternehmen bei und ermégli-
chen diesen, auch im harten internationalen Wettbewerb die notwendige Auslastung
bzw. die gewlinschten Frequenzen generieren zu kénnen. Voraussetzung flr diese
Strategie ist, dass die Tourismusinfrastrukturbetriebe tber die finanzielle Kraft fir ei-
ne Vertikalisierungsstrategie verfigen und dass im Tourismusort geeignete Areale
fir den Bau bzw. Méglichkeiten zur Ubernahme geeigneter Beherbergungsbetriebe
bestehen.

= Angebot neu kalibrieren: Wenn die gewilinschte Frequenzsteigerung nicht gelingt,
wird sich der Tourismusinfrastrukturbetrieb gezwungen sehen, auf der Kostenseite
anzusetzen, indem er die Kapazitaten, die Offnungszeiten oder die Ange-
botsauspréagung neu kalibriert. In der Regel dirfte dies eine Schrumpfung des Ski-
gebiets oder die Aufgabe von Rahmen- oder Zusatzangeboten bedeuten. Kurzfristig
dirften solche Massnahmen zwar zur gewiinschten Entlastung der Rechnung der
Tourismusinfrastrukturbetriebe fuhren. Mittelfristig besteht jedoch das Risiko, dass
die Schrumpfung des Tourismusinfrastrukturangebots zu einer Reduktion der Attrak-
tivitdt der Destination und damit verbunden zu weiteren Frequenzverlusten fuhrt.

BHP - HANSER UND PARTNER AG JANUAR 2016 8
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Drei Lésungsansat-
ze im Vordergrund

= Residenzielle Ausrichtung: Verfugt der Tourismusort Uber viele Erst- und Zweit-
wohnungen und wiinschen die Wohnungseigentiimer, dass das Tourismusinfrastruk-
turangebot im heutigen Ausmass erhalten bleibt (da dies auch fiir den Werterhalt ih-
rer Immobilie von zentraler Bedeutung ist), kdnnte die Finanzierung der touristischen
Infrastruktur von einer frequenzbezogenen Finanzierung auf eine nutzungsunabhan-
gige Abgeltung der Bereitstellungskosten durch die Haushalte umgestellt werden.

Da die ,Neukalibrierung“ bzw. Schrumpfung des Angebots mit dem Risiko einer unauf-
haltsamen Negativspirale behaftet ist und sich dieser Zustand bei ,nicht handeln“ oder
Lnicht erreichen” der Ziele der anderen beiden Strategien mittelfristig automatisch ein-
stellen wirde, wurde diese Idee nicht weiter vertieft. Die beiden anderen Losungsansat-
ze werden im Kapitel 3 detailliert ausgearbeitet.

1.3 Methodik und Aufbau des Berichtes

Um den im vorstehenden Kapitel beschriebenen Herausforderungen zu begegnen,
wurden drei Losungsansatze entwickelt. Da die einfachen Ldésungen von den Touris-
musakteuren langst umgesetzt worden sind, handelt es sich bei diesen Vorhaben nicht
um einfache, von allen umsetzbare Rezepte, sondern eher um Leitplanken fir die L6-
sungsfindung in einem &usserst herausfordernden Umfeld wo einfache Lésungen nicht
mehr geniigen.

Die Themen wurden mit Blick auf das Tourismus Forum Schweiz 2015 als drei unab-
héngige Diskussionspapiere aufbereitet.

= Arealsynergien — Mehrwert ohne Mehrkosten (- Kapitel 2)
= Finanzierungskreislaufe in den Destinationen (- Kapitel 3)
= Crowdfunding — neue Mdéglichkeiten fur Publikumsfinanzierungen (> Kapitel 4)

Die nachfolgenden drei Kapitel umfassen den Inhalt der drei Diskussionspapiere sowie
die Haupterkenntnisse aus den Diskussionen anlasslich der Workshops am Forumstag
vom 12. November 2015.

Der Bericht schliesst mit einem Gesamtfazit und den Empfehlungen ans SECO.

BHP - HANSER UND PARTNER AG JANUAR 2016 9
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2 Arealsynergien — Mehrwert ohne Mehrkosten

Ungenutztes Syner-
giepotential zwi-
schen touristischen
Infrastrukturen und
Hotelbetrieben

2.1 Ausgangslage und Problemstellung

2.1.1 Ausgangslage

Die meisten klassischen Hotelbetriebe in Schweizer Bergtourismusorten sind mit der
heutigen Kostenstruktur im aktuellen Wechselkursumfeld international nicht mehr wett-
bewerbsfahig. Gleichzeitig zeigen verschiedene Erfahrungswerte, dass massgebliche
Kosteneinsparungen nur durch Reduktion der Investitionen in die Infrastrukturanlagen
(Seminarraume, Wellnessanlage, Spielplatze, etc.) mdglich sind. Gerade dieses Infra-
strukturangebot scheint jedoch fur das Erzielen einer angemessenen Auslastung im
Sommer und in der Ubergangszeit zentral.

Zur Steigerung der Attraktivitat fur die Einheimischen und Zweitwohnungseigentiimer
erstellen und betreiben auch viele touristisch gepragte Gemeinden &hnliche Infrastruk-
turen (Hallenbader, Kongresszentren, etc.). Aufgrund der hohen saisonalen Nachfrage-
schwankungen nicht selten mit hohen Defiziten und / oder saisonalen Schliessungen.

Vor diesem Hintergrund werden in der gezielten kooperativen Nutzung der touristischen
Infrastrukturen massgebliche Synergie- bzw. Kostensenkungspotentiale vermutet.

2.1.2 Fragestellung

Das vorliegende Papier zeigt Loésungsansatze auf, wie die Situation zur Finanzierung
der touristischen Infrastrukturen durch gezielte Nutzung von Arealsynergien verbessert
werden kdnnte. Es beantwortet dazu priméar folgende Fragen:

= Wie kdnnen die Herausforderungen bei der Finanzierung touristischer Infrastruktu-
ren durch gezielte Nutzung von Arealsynergien reduziert werden?

= Welche Arten von Synergienutzung sind dazu in der Schweiz mdglich und zielfiih-
rend?

= Wie kann die o6ffentliche Hand die Synergienutzung im Tourismus bestmdglichst
unterstitzen?

BHP - HANSER UND PARTNER AG JANUAR 2016 11
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Identifikation geeig-
neter Areale und
Kooperationspartner
als Voraussetzung

2.2 Handlungsansatze

2.2.1 Maoglichkeiten der Nutzung von Arealsynergien

Die Nutzung von Arealsynergien ist ein geeigneter Ansatz, um die Kosten bei gleicher
Leistung zu reduzieren bzw. dem Gast zu gleichen Kosten einen Mehrwert zu bieten.
Bei der Planung solcher Synergieprojekte stehen insbesondere folgende beiden Aspek-
te im Vordergrund:

= Optimale Abstimmung von Beherbergung und Infrastruktur

= Eigentimer- und Betriebsstrukturen

Die genannten Aspekte werden nachfolgend kurz beschrieben. Am Ende des Kapitels

zeigen zwei Praxisbeispiele, wie die Umsetzung des Konzepts in der Praxis aussehen
kann.

Optimale Abstimmung von Beherbergung und Infrastruktur

Die systematische Analyse mdglicher Synergienutzungsmaoglichkeiten in Tourismusor-
ten im Schweizer Alpenraum hat gezeigt, dass insbesondere in folgenden beiden Berei-
chen vielversprechende Ansatzpunkte zur Ausschopfung von Arealsynergien bestehen:

Abb. 5  Ansétze zur Realisierung von Arealsynergien

Ansatz 1: Bestehende Beherbergung Ansatz 2: Bestehende Infrastruktur

Bestehendes Bestehendes
Hotel Hotel

Bestehendes Bestehendes
Hotel Hotel

Quelle:  Wirtschaftsforum Graubiinden

= Ansatz 1 — auf relativ engem Raum bestehen mehrere Hotelbetriebe mit ungenu-
gendem Infrastrukturangebot. Da der Bau einer ,grossen” statt mehrerer kleiner Inf-
rastrukturen in der Regel ein besseres Preis-Leistungsverhaltnis zeigt, ist es vorteil-
haft, wenn die Beherbergungsbetriebe bei der Erstellung ergdnzender Infrastruktu-
ren kooperieren. Um den Gasten das Angebot trotzdem ,In-house® bieten zu kén-
nen, kénnen die Beherbergungsbetriebe Gber Passerellen mit der ,zentralen® Infra-
struktur verbunden werden.

= Ansatz 2 — es besteht ein touristischer Infrastrukturbetrieb, welcher mangels Auslas-
tung nicht rentabel betrieben werden kann oder eine 6ffentliche Infrastruktur von tou-
ristischem Interesse. Durch Anbindung eines oder mehrerer Beherbergungsbetriebe
an die bestehende, 6ffentlich zugangliche Infrastruktur wird die Auslastung des Inf-
rastrukturbetriebs massgeblich erhdht. Gleichzeitig entsteht ein Beherbergungsbe-
trieb mit tollem Infrastrukturangebot zu vergleichsweise tiefen Kosten.

BHP - HANSER UND PARTNER AG JANUAR 2016 12
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Klarung der Rollen
der verschiedenen
involvierten Parteien

Anbindung einer
Jugendherberge
ermoglicht ganzjah-
rigen Betrieb des
Freizeitzentrums

Eigentiimer- und Betriebsstrukturen

Neben der Frage nach der geeigneten Flache bzw. der optimalen baulichen Umsetzung
eines solchen Synergieprojekts stellt sich auch die Frage, mit welchen organisatori-
schen Strukturen die Investition gestemmt und der Betrieb nachhaltig gesichert werden
kann.

Erfahrungen zeigen, dass je nach Ausgangslage (bestehende Betriebe), Engagement
der o6ffentlichen Hand und der Finanzkraft und Interessen der privaten Partner bzw.
maoglicher Investoren unterschiedliche Finanzierungs- und Betriebsmodelle mdglich
sind. Grundsatzlich scheinen sich die Modelle jedoch an folgenden Prinzipien zu orien-
tieren:

= Die Tourismusinfrastruktur braucht trotz Nutzung durch mehrere Partner einen klar
definierten und in der Verantwortung stehenden Betreiber.

= Bei der Aushandlung der Leistungsvereinbarung und Nutzungsvertrage ist darauf zu
achten, dass fur alle involvierten Partner eine ,win-win-Situation“ entsteht.

= Aufgrund der fehlenden Gewinnerwartung ist es oft schwierig fiir die Tourismusinfra-
struktur einen privaten Investor zu finden. Es lohnt sich deshalb friihzeitig die 6ffent-
liche Hand oder alternativ ein breiteres lokales Publikum einzubeziehen.

In der Praxis hat sich bisher priméar folgendes auf den vorstehenden Prinzipien beru-
hendes Modell bewahrt: Die 6ffentliche Hand ist Eigentiimerin der touristischen Infra-
struktur und lasst diese durch einen privaten Partner betreiben. Bei den Beherber-
gungsbetrieben fallen keine Investitionskosten an. Sie bezahlen jedoch eine definierte
Nutzungsabgabe, um das Angebot ihren Gasten zur Verfligung stellen zu kénnen.

Die nachfolgenden beiden Beispiele aus Saas Fee und Scuol zeigen, wie die Aus-
schépfung von Arealsynergien in der Praxis aussehen kann.

SPOT 1 — JUGENDHERBERGE UND WELLNESSANLAGE SAAS FEE

Der Bedarf, das Freizeitzentrum ,Bielen” zu erneuern und der Wunsch einen Beherbergungsbe-
trieb im ,Low-cost“Bereich anzusiedeln ermdglichte das Entstehen des weltweit ersten Hostels
mit eigenem Wellness- und Fitnessbereich.

Abb. 6 Jugendherberge ,Hostel4000“ und Sportzentrum ,Aqua Allalin“, Saas-Fee
v LS ry -
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Quelle: Schweizerische Stiftung fur Sozialtourismus
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Ein offentliches Bad,

vier Uber Passerel-
len angebundene
Hotels bringen zu-
satzliche Frequen-
zen

Wahrend die Burgergemeinde Saas-Fee in einem Public-Private-Partnership Projekt die Erneue-
rung des Freizeitzentrums realisierte, errichteten die Schweizer Jugendherbergen auf der Well-
nessanlage einen Neubau mit 168 Betten in 51 Zimmern. Als Verbindung zwischen Herberge
und Wellnessbereich fungieren die Tapas-Lounge ,bistro4000“ sowie das ,restaurant4000*.

Die Gesamtkosten fur das Projekt beliefen sich auf CHF 16.9 Mio., wovon CHF 6.8 Mio. auf den
Umbau und die Erneuerung des Freizeitzentrums zur Bade- und Wellnesswelt und CHF 10.1
Mio. auf den Bau des Hostels entfielen.

Aus der Nutzung der baulichen Synergien resultieren fiir die beiden Parteien folgende Vorteile:

= Die Jugendherberge kann ihren Gasten ein hochwertiges Wellness- und Fitnessangebot
bieten, ohne selber in die Erstellung der entsprechenden Anlagen zu investieren. Die Erstel-
lung einer gleichwertigen Wellnessanlage wére allein fir das Hostel nicht finanzierbar ge-
wesen, da Mehrkosten von rund 40% entstanden wéren.

= Die Burgergemeinde hat in der Jugendherberge nicht nur einen Betreiber fiir das Freizeit-
zentrum gewonnen. Vielmehr wird erwartet, dass die Gaste der Jugendherberge (Plan:
30000 Logierndchte) massgeblich zu den Frequenzen in der Wellnessanlage (Plan:
120000 Géste pro Jahr) beitragen werden. Erst die betrieblichen Synergien und die zusétz-
lichen Frequenzen aus dem Hostel erméglichten die Umsetzung dieses Projektes und den
fur alle Tourismusakteure in Saas Fee wichtigen ganzjéhrigen Betrieb der Infrastruktur.

SPOT 2 — BELVEDERE HOTELS ScuoL

Die Anbindung der umliegenden Hotels an das Bogn Engiadina in Scuol hat zu einer Erh6hung
der Frequenzen im Bad und einer Steigerung der Attraktivitdt der Angebote der Hotels beigetra-
gen. Durch unter- oder oberirdische Passerellen haben die Gaste der Hotels Astras, Belvédere,
Belvair und Guardaval einen direkten Zugang zum Bad. Ebenfalls angebunden sind Seminarrau-
me in der Chasa Nova, welche zum Belvédére gehéren.

Abb. 7 Lageplan Scuol Bogn Engiadina

Chasa Nova

b "!;“\\
” ’

Belvedere

QueIIe. ertschaftsforum Graubiinden

Das Bogn Engiadina wurde 1993 durch mehrere Unterengadiner Gemeinden gemeinsam gebaut.
Der ganzjahrige Betrieb des fur rund CHF 50 Mio. erstellten Bads wird von den Gemeinden mit
einer Defizitgarantie unterstitzt.

Obwohl das Bad der breiten Offentlichkeit offensteht, deuten die Frequenzen im Bad daraufhin,
dass rund ein Drittel der Gaste des Bogn Engiadina aus den umliegenden Hotels kommt. Die
Passerellen haben somit zu einer Win-Win Situation beigetragen. Das Bad wird stérker frequen-
tiert (Defizitbeitrag der Gemeinde konnte reduziert werden) und die Hotels konnten die Attraktivi-
téat ihres Angebots ohne Investition in eine eigene Wellnessanlage massgeblich erhdhen.
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Nutzung von Areal-
synergien ist nicht
nur Zufall, sondern
kann durch gezielte
Planung geférdert
werden

Die geeignetsten
Flachen liegen nicht
immer in der Bauzo-
ne

2.2.2 Unterstutzungsmoglichkeiten der 6ffentlichen Hand

Nachfolgend werden die Moglichkeiten der 6ffentlichen Hand, die Nutzung von Arealsy-
nergien gezielt zu unterstitzen, aufgezeigt. Voraussetzung dafir, dass die nachfolgend
beschriebenen Instrumente die gewlinschte Wirkung erzielen kdnnen, ist die Koppelung
der von der offentlichen Hand erbrachten Unterstitzungsleistungen an erfolgsverspre-
chende Synergieprojekte.

Raumplanung

Da die Ein- oder Umzonung von Flachen in der Regel mehrere Jahre in Anspruch
nimmt, planen Investoren und Projektentwickler ihre Projekte vorzugsweise auf bereits
eingezonten und eigentumsrechtlich verfugbaren Arealen. Die Notwendigkeit einer Um-
zonung bedeutet aus Sicht eines potentiellen Investors eine mehrjéhrige Bauverzdge-
rung, weshalb er entsprechende Flachen trotz der offensichtlichen Synergiepotentiale
nicht in seine Projektkonzeption einbezieht.

Wie das nachfolgende fiktive Beispiel aus der Lenzerheide zeigt, decken sich Areale mit
hohem Synergiepotenzial aber oft nicht mit den verfligbaren Flachen in der Bauzone.

SPOT 3 — SPORT- UND FREIZEITANLAGE LENZERHEIDE

In der Lenzerheide besteht mit dem o6ffentlichen Sportzentrum der Gemeinde ein grosses Sport-
angebot, welches via Ubungslift Dieschen auch mit den Rothornbahnen verbunden ist. Geméass
unserer Einschatzung kdnnten bei Bau eines 4-Stern Hotels, welches direkt an dieses Sportzent-
rum angebaut wirde, im Vergleich zum Bau eines klassischen 4-Stern Hotels rund 20 Mio. oder
knapp 50% der Baukosten eingespart werden, ohne dass das Hotel ein Angebotsverlust in Kauf
nehmen musste, denn:

= Das Hotel wiirde ,inhouse” (iber eine grosse Wellnessanlage, lber einen Eisplatz,
Schwimmbecken, Kinderplanschbecken und einen Fitnessraum verfiigen ohne diese Infra-
strukturen bauen und bezahlen zu missen.

= Parkierung und Rezeption vom Sportcenter kdnnten fiir das Hotel genutzt werden.

= Die Gastronomie im Sportcenter kdnnte mit dem Hotel gekoppelt werden und die Energie-
zulieferung kann gemeinsam genutzt werden.

Gleichzeitig wiirde auch das Sportzentrum vom Anbau eines Hotels profitieren, da die Frequen-
zen und die damit verbundenen Einnahmen dank der Hotelgaste zunehmen und insbesondere
Uber das Jahr ausgewogenere verteilt anfallen wirden.

Abb. 8 lllustration Lenzerheide Sportzentrum

Legende:

Q Sportzentrum (bestehend)
N Parkplatze (bestehend)

vy

%, Hotels (neu)

»

Quelle: Wirtschaftsforum Graubiinden
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Nutzung von Areal-
synergien als Vo-
raussetzung fur eine
finanzielle Unterstut-
zung des Projekts

Investoren optimie-
ren primar ihr eige-
nes Projekt - Chan-
cen fur die Entfal-
tung einer breiteren
Wirkung werden
dadurch oft verpasst

Wie die vorstehende Abbildung zeigt, ist die Umsetzung dieser Idee jedoch nicht nur mit Vortei-
len, sondern auch mit Herausforderungen verbunden. Die Realisierung des skizzierten Projekts
ware nur mit einer Umzonung méglich. Zur optimalen Platzierung der neu zu bauenden Hotels
beim Sportzentrum ware sogar die Einzonung von Waldflache in Betracht zu ziehen.

Wenn die 6ffentliche Hand die Nutzung von Arealsynergien unterstiitzen méchte, sollte
sie deshalb lange bevor ein Investor anklopft, anfangen an deren Verfiigbarmachung zu
arbeiten. Konkret erfordert dies, dass sich die Gemeinden friihzeitig mit der Frage aus-
einandersetzen, welche Flachen Synergiepotentiale erméglichen und sich deshalb be-
sonders gut fur touristische Entwicklungsprojekte eignen. Werden entsprechende Fla-
chen identifiziert, gilt es anschliessend die Schritte zu deren Umzonung in eine geeigne-
te Bauzone einzuleiten und die eigentumsrechtlichen Fragen rund um die entsprechen-
de(n) Parzelle(n) zu klaren, denn ein Areal mit Synergiepotenzial kann einem Investor
nur dann angeboten werden, wenn der Eigentimer auch bereit ist, das Land zu einem
vernlinftigen Preis fir ein touristisches Entwicklungsprojekt einzusetzen.

Finanzielle Beitrage

Neben der Ermdéglichung von Arealsynergien durch vorausschauende Raumplanung
kann die offentliche Hand die vermehrte Nutzung der Synergien auch durch Finanzie-
rungsbeitrage fordern. Dabei bestehen folgende Moéglichkeiten:

= Darlehen (SGH, NRP, Kantone) und a-fonds-perdu Beitrage (NRP, Kantone):
Bei der Vergabe von Darlehen (SGH, NRP, Kantone) und a-fonds-perdu Beitragen
(NRP, Kantone) uber die bestehenden Foérderinstrumente konnte kinftig ein Anreiz
zur vermehrten Ausschopfung der Synergiepotentiale geschaffen werden, indem
Projekte, welche mogliche Synergiepotentiale ausschopfen, als besonders forder-
wirdig eingestuft und mit Vorzugskonditionen behandelt wirden. Dadurch hétten
Projektentwickler neben dem Synergiegewinn einen zusatzlichen finanziellen Anreiz,
diesem Aspekt bei der Entwicklung von Projekten vermehrt Rechnung zu tragen.

= Glnstige zur Verfiugung Stellung des Baulands (Gemeinde): Falls die Gemeinde
die raumplanerischen Fragen friihzeitig klart und das Areal zur Sicherstellung seiner
Verfugbarkeit fir Tourismusprojekte erwirbt, kdnnte sie dem Investor, der ein Projekt
im Sinne der Gemeinde plant, das Bauland zu einem gunstigen bzw. flr das Projekt
tragbaren Preis zur Verfliigung stellen. Dadurch kénnte sichergestellt werden, dass
der Mehrwert, welcher durch die Nutzung der Arealsynergie entsteht, auch im Pro-
jekt bleibt und nicht Gber die Baulandspekulation abgeschopft wird.

= Beteiligung als (Mit-)Eigentimerin (Gemeinde): Wird eine Tourismusinfrastruktur
erstellt, welche der Offentlichkeit zugénglich ist und deshalb auch fiir die Steuerzah-
ler einen Mehrwert bringt, kdnnte sich die Gemeinde als (Mit-)Eigentimerin an der
Investition und allenfalls dem Betrieb beteiligen.

Welcher Handlungsspielraum im Bereiche der Finanzierungsbeitrdge bestehen, zeigt
das nachfolgende Beispiel aus Meiringen.

SPOT 4 — FERIENDORF MEIRINGEN

Das Grundstiick hinter dem Hotel Sauvage im Herzen von Meiringen liegt in einer Zone mit Pla-
nungspflicht. Das Land ist mehrheitlich im Eigentum der Gemeinde (8:276m®). Weitere Eigentii-
mer sind die Dorfgemeinde Meiringen (2119m?), Haslital Tourismus (1‘607m?), Private (92m?)
und die KWO (80m2). Die Gemeinde Meiringen hat sehr vorausschauend geplant. Seit 20 Jah-
ren ist raumplanerisch eine touristische Uberbauung vorgesehen und die eigentumsrechtliche
Verfugbarkeit Uber die involvierten Partner gesichert.

Im Juni 2015 hat die Gemeinde nun griines Licht fir den Bau eines Feriendorfs mit 90 bewirt-
schafteten Wohnungen gegeben. Man verspricht sich vom 26 Mio. Projekt rund 80000 zusétzli-
che Logiernachte oder eine Wertschépfung von tiber CHF 6 Mio. pro Jahr.
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Quelle: Gemeinde Meiringen
Voraussetzung, dass das Feriendorfprojekt in Meiringen umgesetzt wird, war aber nicht nur die
planerische Verfugbarkeit des Grundstiicks, sondern auch die Bereitschaft der Gemeinde, das
Land an bester Lage fur nur CHF 70/m? an die Investoren abzutreten. Ein héherer Landpreis
hatte die Rentabilitdt des ganzen Projekts (gerechnet wird mit einer Auslastung von 60% und
einem durchschnittlichen Wohnungspreis von CHF 1400 pro Woche) in Frage gestellt.

Um die durch die vorausschauende Planung der Gemeinde geschaffenen Mdglichkeiten optimal
in Wert zu setzen, wurden im Projekt zudem folgende Mdglichkeiten zur Nutzung von Arealsy-
nergien gepruft:
= Da das bestehende Hallenbad in Meiringen sanierungsbediirftig ist, wurde mit der Gemein-
de der Bau eines neuen offentlichen Hallenbades mit Wellness integriert in das Feriendorf-
projekt geprift. Weil fir die Gemeinde trotz eines betrachtlichen Betriebsbeitrags des Feri-
endorfs neben der Investition in das Bad zusatzlich mit jahrlichen Defiziten zu rechnen ge-
wesen ware, hat sich die Gemeinde jedoch aus dem Projekt zuriickgezogen.

= Gemeinsam mit der Migros wurde die Integration einer Migros Flower Power Wellness- und
Fitnessanlage ins Feriendorf gepruft. Das Einzugsgebiet um Meiringen wurde jedoch von
den Migros-Verantwortlichen fiir einen rentablen Betrieb als zu klein beurteilt.

= Mit dem Hotel du Sauvage wurden verschiedene Konzepte fir eine gemeinsame Erstellung
und Nutzung des Wellnessbereichs geprift. Aufgrund von Risikoiiberlegungen und da fir
eine Integration der Wellnessanlage ins Hotel nur der Kellerbereich in Frage gekommen wa-
re, wurde jedoch auf die Umsetzung eines gemeinsam finanzierten Wellnessbereichs im
Hotel verzichtet.

Um die méglichen Synergien trotzdem bestmdglichst zu nutzen, sieht das Konzept aktuell die Er-
stellung eines nicht-6ffentlichen Wellnessbereich fir nur rund 40 Personen pro Stunde durch die
Investoren / Eigentiimer des Feriendorfs vor. Die Verhandlungen mit den umliegenden Hotels Giber
die Moglichkeit den Wellnessbereich des Feriendorfs bspw. gegen einen jahrlichen Betriebsbeitrag
bzw. eines Betriebsbeitrags pro Logiernacht auch ihren Gasten zuganglich zu machen, wurden
noch nicht abschliessend gefiihrt. Grundsétzlich sind die Verantwortlichen des Feriendorfs dabei
auch fiir eine ,,Inhouse“Anbindung der Hotels lber unterirdische Passerellen offen.

Wie die Liste der verschiedenen gepriften und verworfenen ldeen zeigt, ist die Umsetzung von
Arealsynergien auch bei vorhandenem Willen der betroffenen Akteure herausfordernd. Nur wenn
das Engagement fiir jeden Akteur unter dem Strich aufgeht und finanziell bewaéltigbar ist, kommt
es auch tatséchlich zur Nutzung der potentiellen Synergien
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Begleitung des Dia-
logs Uber die kinfti-
ge Entwicklung und
neue Zusammenar-
beitsmodelle

Masterplan als Basis
fur die kunftige Ent-
wicklung der Desti-
nation

Moderation und Coaching

Die Nutzung von Arealsynergien erfordert die Zusammenarbeit mehrerer Akteure, allen-
falls auch das Zulassen, dass ein Mitbewerber gestarkt wird. In solchen Situationen
besteht ein betrachtliches Risiko, dass es kurz vor Abstimmungen zu unheiligen Allian-
zen oder bei Baueingabe zu verzégernden ,Verhinderer-Aktionen kommt.

Die offentliche Hand kann den Einigungsprozess unter den Tourismusakteuren sowie
allfélligen weiteren Playern (bspw. Landeigentimern) unterstiitzen, indem sie den Dia-
log Uber die kinftige Entwicklung proaktiv lanciert und bei Bedarf Moderations- und
Coachingprozesse unter den involvierten Akteuren durch finanzielle Beitrdage unter-
stutzt.

Wie das nachfolgende Beispiel aus Samnaun zeigt, kann die gemeinsame Diskussion
von Losungsansatzen zur Entwicklung der Destination zur Lancierung wegweisender
Projekte fuhren, von denen letztlich ein Grossteil der Akteure im Tal direkt oder indirekt
profitieren wird. Nur durch breite Einbindung der Akteure und Entscheidungstrager wer-
den diese auch bereit sein, die von ihnen geforderten Konzessionen zu Gunsten der
Ubergeordneten Ziele zu machen.

SPOT 5 — MASTERPLANENTWICKLUNG SAMNAUN

Die Gemeinde und die Tourismusakteure Samnaun haben sich in einem mehrstufigen Strategie-
prozess mit den Mdglichkeiten der touristischen Entwicklungsschwerpunkte auseinandergesetzt.
Nach der anfénglichen Suche nach Produktideen zur Entwicklung des Sommergeschéfts ist dabei
unter anderem ein raumlicher Masterplan fiir die touristische Entwicklung im Tal entstanden. In
der Diskussion wurde einerseits der Bedarf nach einer besseren Anbindung der Standorte Sam-
naun Dorf und Laret / Compatsch an das Skigebiet erkannt. Andererseits fand auch eine vertiefte
Auseinandersetzung mit der Eignung noch nicht Uberbauter Flachen fiir kiinftige Beherbergungs-
projekte statt. Abgeleitet aus der Diskussion wurden Standorte fir den Bau zwei weiterer Talstati-
onen fur Zubringerbahnen ins Skigebiet festgelegt sowie Flachen mit Synergiepotential fir die
Entwicklung kuinftiger Beherbergungsprojekte identifiziert.

Abb. 10 Auszug aus den Arbeiten zur Festlegung der geeigneten Flachen fir die touristische Entwicklung
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Quelle: Tourismuskommission Samnaun

Der in Samnaun fast schon modellhaft ablaufende Prozess zeigt, dass die Nutzung von Arealsy-
nergien nur durch vorgangige Uberwindung folgender Herausforderungen maglich ist:

= Die Gemeindeverantwortlichen und die Tourismusakteure miissen gemeinsam einen aus
Tourismus- und Raumplanungssicht tragbaren Masterplans erarbeiten und darin die geeig-
neten Entwicklungsflachen identifizieren.

= Nach der Identifikation der Areale miissen diese auch fiir Investoren verfligbar gemacht wer-
den. Dies erfordert in der Regel die Einzonung der Flachen in eine geeignete Zone und der
Erwerb oder die eigentumsrechtliche Verfugbarmachung der Flachen fir die gewlinschte
Nutzung.

= Ergénzend muss auch die Bevélkerung fir das Vorhaben gewonnen werden, da diese mdg-
liche Projekte sonst jahrelang durch Baueinsprachen behindern kann.

Die vorstehend genannten Herausforderungen kénnen nur durch umsichtige Moderation der
Diskussion und laufende Aufbereitung der zu den verschiedenen emotionalen Argumenten geho-
renden Fakten gemeistert werden. Der Beizug einer externen Unterstiitzung kann dabei massge-
blich zur Versachlichung beitragen.
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Sensibilisierung der
Akteure fiir die
Thematik verstarken

2.3 Erkenntnisse des Forumstages

Anlasslich des Forums wurden in den beiden Workshops ,Arealsynergien — Mehrwert
ohne Mehrkosten® folgende Fragen(—> Kapitel 2.3.1) und Thesen (> Kapitel 2.3.2) zur
Diskussion gestellt:

Am Ende des Abschnittes finden Sie die Kernerkenntnisse aus der Diskussion kurz
zusammengefasst (= Kapitel 2.3.3).

2.3.1 Fragen

= Welche Voraussetzungen braucht es, um die Vorteile von Arealsynergien zu nutzen
bzw. die damit verbundenen Herausforderungen zu l6sen? Welche diesbeziiglichen
Erkenntnisse ziehen Sie aus den gezeigten Fallbeispielen:

o Saas Fee (realisiertes Projekt)
o Samnaun, Meiringen (sich in Planung befindende Projekte)
o Lenzerheide (fiktives Beispiel)

= Welche Hindernisse miussen auf dem Weg zur Nutzung von Arealsynergien lber-
wunden werden?

= Welche Voraussetzungen mussen seitens der 6ffentlichen Hand und der Branche
geschaffen werden, damit die moglichen Synergien zwischen Beherbergungsbetrie-
ben und touristischen Infrastrukturen kinftig vermehrt ausgeschopft werden?

2.3.2 Thesen

Raumplanung

Die Tourismusorte sollen Areale, welche mit Blick auf die kiinftigen Markterfordernisse
hohe Synergiepotenziale aufweisen, vorausschauend identifizieren und diese fir Inves-
torenanfragen raumplanerisch und eigentumsrechtlich verfligbar machen.

Moderation und Coaching

Die Gemeinden sollen den Dialog Uber die kiinftige Entwicklung proaktiv lancieren und
in den oft mehrjahrigen Entwicklungsprozessen zur Verfligbarmachung der geeigneten
Areale eine Lead-Rolle iibernehmen.

Die Kantone sollen Moderations- und Coachingprozesse unter den involvierten Akteu-
ren durch finanzielle Beitrage unterstitzen.

Finanzielle Beitrage

Tourismusprojekte, die mdogliche Arealsynergien konsequent nutzen, sollen von der
offentlichen Hand als prioritére Projekte eingestuft und falls sinnvoll mit Vorzugskonditi-
onen unterstutzt werden.

2.3.3 Erkenntnisse aus der Diskussion

Damit echte Arealsynergien entstehen, reicht es nicht, die Kosten nicht-rentabler Infra-
strukturen auf mehrere Betriebe zu verteilen. Synergien entstehen erst dann, wenn
durch die baulichen und betrieblichen Massnahmen Einsparungen von Personalkosten
(Nutzung von Personalsynergien) méglich werden und ein Gesamtangebot mit héherer
Attraktivitat fir den Gast entsteht. Dies bedingt einerseits, dass vermehrt und gezielt
Uber die Suche nach der geeigneten Bauparzelle nachgedacht wird. Andererseits sind
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Erarbeitung breit
abgestitzter Mas-
terplane vorantrei-
ben

aber auch Eigentums- und Betriebsformen zu finden, welche Anreize zur Synergienut-
zung setzen.

Die offentliche Hand kann einen Strukturwandel hin zu vermehrter Nutzung von Areal-
synergien primar Uber die Raum- und Nutzungsplanung unterstiitzen. Dabei kommt
insbesondere der Gemeinde eine entscheidende Rolle zu. Der Bund und die Kantone
kdnnen priméar die Bewusstseinsbildung in den Gemeinden begunstigen und die Ent-
wicklungsprozesse in den Gemeinden unterstitzen.

Der Bedarf fir eine vermehrte Sensibilisierung der Gemeinden und lokalen Tourismus-
akteure fir die Bedeutung einer konsequenten Nutzung von Arealsynergien fur die tou-
ristische Entwicklung eines Ortes wird von verschiedenen anwesenden Akteuren mit
konkreter Projekterfahrung bestétigt. Neben der Sensibilisierung der Akteure wird aber
insbesondere auch die frithzeitige Erarbeitung eines Masterplans® als Voraussetzung
fur eine vermehrte Synergienutzung in den Destinationen gesehen. Durch einen Mas-
terplan kann die Projektplanungsphase eines Investors deutlich verkirzt und die Risiken
einer Projektablehnung reduziert werden. Dadurch kénnen auch Flachen ins Spiel ge-
bracht werden, welche ohne proaktive Verfligbarmachung geeigneter Areale mit zu
hohen Risiken fur Investoren behaftet wéaren.

Die Erfahrungen der Referenten zeigen zudem, dass die gewunschten Ziele mit einer
Masterplanung nur dann erreicht werden kénnen, wenn folgende Punkte bericksichtigt
werden:

= Die Wahl von Arealen fir die Tourismusentwicklung soll nicht auf kurzfristigen Op-
portunitaten, sondern auf dem Wissen Uber die Gastebedirfnisse beruhen

= Alle betroffenen Akteure sind friihzeitig in die Planung einzubinden
= Schwierige bzw. konfliktive Punkte sind offen auszudiskutieren

Dartber hinaus legen die Erfahrungsberichte nahe, fir die Moderation des Prozesses
einen unabhangigen Coach beizuziehen, welcher den Losungsfindungsprozess im Ort
mit sachlichem Aussenblick moderieren kann.

Die Thesen aus dem vorstehenden Kapitel wurden von den Anwesenden indirekt besté-
tigt. Das Vorantreiben einer auf die Bedurfnisse des Tourismus ausgerichteten Master-
planung wird als wichtige, lokale Aufgabe betrachtet. Eine Unterstlitzung von Gemein-
den, welche diesen Planungsprozess exemplarisch durchziehen und sich den Fragen
um die beste raumliche Weiterentwicklung der Tourismusdestination stellen, wird als
zielfuhrend beurteilt. Instrumentell kann die kantonale und nationale Tourismuspolitik
dies entweder durch Unterstiitzung von externen Coaching-Leistungen oder durch Aus-
gestaltung der Foérderkriterien in einer Art, die das ,Denken in Arealsynergien® beglins-
tigt, fordern.

3 Dabei wird unter Masterplanerarbeitung ein VVorgehen verstanden, bei dem in einem ersten Schritt ein
rdumliches und inhaltliches Entwicklungskonzept erarbeitet wird, in welchem definiert wird, wo und wie der
Tourismus in einer Destination in geeigneter Weise weiterentwickelt werden kann, i.S. wo sollten neue Inf-
rastrukturen, wo zusatzliche Beherbergungskapazitaten, in welcher Qualitat entstehen kdnnen. In einem
zweiten Schritt werden die Ideen des Entwicklungskonzeptes in die Ortsplanung berfihrt. Dies kann je
nach lokaler Praxis, Anderungsbedarf und Projektkonkretisierung durch eine Teilrevision der Ortsplanung,
eine Arealnutzungsplanung oder ein vergleichbares raumplanerisch verbindliches Instrument erfolgen.
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3 Finanzierungskreislaufe in den Destinationen

3.1 Ausgangslage und Problemstellung

3.1.1 Ausgangslage

Erhalt der Attraktivi- Die Analyse verschiedenster Geschéftsberichte zeigt, was einzelne Medienmitteilungen
tat der touristischen  pereits vermuten liessen. Der Grofteil der privatwirtschaftlich organisierten, touristi-
Infrastrukturen ent- schen Infrastrukturbetriebe® diirfte spatestens bei grésseren Erneuerungsinvestitionen
scheidend

vor existenziellen finanziellen Herausforderungen stehen. Grund firr das Finanzierungs-
problem ist der in den letzten Jahren in vielen Tourismusorten beobachtete Riickgang
der Gastefrequenzen. Durch die Schliessung von Hotels und den Rickgang bei der
Ferienwohnungsvermietung nahm die Zahl der Gaste im Ort und damit verbunden die
Zahl der verkauften Tickets bei den touristischen Infrastrukturbetrieben spirbar ab. Weil
die Kosten der touristischen Infrastrukturen grdsstenteils fix sind, hat der Rickgang
beim Ticketverkauf direkt auf den Unternehmenserfolg durchgeschlagen.

Da das touristische Angebot (touristische Infrastrukturen und Dienstleistungen) fur die
Attraktivitdt eines Tourismusortes zentral sind und wesentlich dazu beitragen, dass
Uberhaupt Gaste in die Region kommen, haben die kommerziellen Beherbergungsbe-
triebe aber auch die Einheimischen und die Zweitwohnungseigentiimer ein essentielles
Interesse an deren Erhalt.

Vor diesem Hintergrund stellt sich deshalb die Frage, mit welchen Massnahmen die
Finanzierung der touristischen Infrastrukturen langerfristig gesichert werden kann. Klar
ist, dass wenn es nicht gelingt, die verlorenen Frequenzen zuriickzuholen, ein massiver
Ruckbau der Infrastrukturen und / oder grundsétzlich neue Geschéaftsmodelle notwendig
sein werden.

3.1.2 Fragestellung

Das vorliegende Papier geht der Frage nach, wie durch alternative Regelung der Finan-
zierungskreislaufe in den Destinationen die Situation zur Finanzierung der touristischen
Infrastrukturen verbessert werden kdnnte. Es beantwortet dazu primar folgende Fragen:

= Wie sehen die tourismusbezogenen Finanzierungskreislaufe in einer Destination
heute aus?

=  Wie kdnnten die Kosten fur die Bereitstellung des touristischen Angebots besser auf
alle Nutzniesser verteilt werden?

= Welche Voraussetzungen mussen erfiullt sein, damit alternative Geschaftsmodelle
auf Akzeptanz stossen?

= Wie kann die 6ffentliche Hand den Ausgleich der Kosten unter den verschiedenen
Nutzniessern verbessern?

unter touristischen Infrastrukturen verstehen wir Bergbahnen inkl. Pisten und Beschneiungsanlagen, Hallen-
und Thermalbéder, Golfplatze, Langlaufloipen, Kongresszentren, Museen, Turnhallen und Sportplatze, Eis-
und Curlinghallen, Indooranlagen und Sportanlagen fir Events, Wanderwege und Spielpléatze, Aussichts-
plattformen, Parkplatze, Skibus, etc.
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3.2 Handlungsansatze

3.2.1 Heutige Tourismusfinanzierung

Der touristische Erfolg einer Destination wird neben dem Angebot der Kerntourismusbe-
triebe (kommerzielle Beherbergung, touristische Infrastrukturen) massgeblich durch die
naturraumlichen Gegebenheiten, die verkehrstechnische Erschliessung und das ergan-
zende Dienstleistungsangebot bestimmt. In den erfolgreichen Tourismusorten haben in
den letzten Jahren neben den Tourismusbetrieben vor allem auch die Bauwirtschaft, die
Land- und Immobilieneigentimer und der Detailhandel grosse Gewinne abschdpfen
kénnen.

Um ein gesamtheitliches Bild der heutigen Tourismusfinanzierung in den Destinationen
zu erhalten, bzw. die Wirkungszusammenhénge soweit zu verstehen, dass Uber Ver-
schiebungen oder Umlenkungen von Finanzstromen diskutiert werden kann, gehen die
folgenden Abschnitte auf das Engagement der Gemeinden bei der Finanzierung des
touristischen Angebots (> Kapitel Engagement der Gemeinden) sowie auf die Interakti-
on der verschiedenen Akteure der Privatwirtschaft (= Kapitel Zusammenspiel zwischen
den Tourismusakteuren) ein.

Engagement der Gemeinden

Grundsatzlich zeichnen die Gemeinden fiir die Bereitstellung der allgemeinen Infra-
struktur (bspw. (6ffentliche Sicherheit, ambulante Gesundheitsversorgung, Verkehrser-
schliessung, Ver- und Entsorgung, administrative Verwaltungsaufgaben) sowie von
Infrastruktur- und Dienstleistungsangeboten speziell fur die Einwohner (Bildung, Kultur-
angebot, Alters- und Pflegeangebote, soziale Wohlfahrt, Unterstiitzung der anséssigen
Wirtschaft) verantwortlich. Darliber hinaus haben in den letzten Jahren viele Gemein-
den in Tourismusorten Aufgaben zur Erh6hung der Attraktivitdt der Gemeinde als Tou-
rismusort Ubernommen. Dazu sind sie zunehmend in folgenden Aufgabenbereichen
tatig:

= Unterstitzung kultureller und sportlicher Events mit hoher Publikumsattraktivitat

= Unterstitzung der lokalen Tourismusorganisation

= (Beteiligung an) Bau und Betrieb touristischer Infrastrukturen

= Pflege von Wanderwegen, Sitzbanken, Spielplatzen, Langlaufloipen, etc.

Abb. 11 Im Zusammenhang mit dem Tourismus stehende Einnahmen und Ausgaben der Gemeinden
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Quelle: BHP — Hanser und Partner AG, basierend auf den Gemeinderechnungen 2010
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Wie die vorstehende Abbildung zeigt, gibt es Gemeinden (bspw. St. Moritz), die uber
sehr hohe tourismusbezogene Einnahmen verfugten und sich ein starkes Engagement
im Bereiche der Tourismusfinanzierung finanziell problemlos leisten konnten. Obwohl
St. Moritz mehr als CHF 10 Mio. pro Jahr in das touristische Angebot investiert hat,
lagen diese Ausgaben immer noch deutlich unter den mit dem Tourismus verbundenen
Einnahmen. In anderen Gemeinden (bspw. Disentis) lagen die Ausgaben flr das touris-
tische Angebot hingegen deutlich tber den Einnahmen. Obwohl sich Disentis in absolu-
ten Zahlen viel weniger stark als Tourismusforderer engagierte als St. Moritz, musste
die Gemeinde einen Teil ihres Engagements zur Erhéhung der touristischen Attraktivitat
aus dem allgemeinen Steuersubstrat, welches mehrheitlich durch die Einwohner bereit-
gestellt wird, finanzieren, was sich negativ auf ihre steuerliche Wohnortattraktivitat aus-
wirkt.

Da als Folge der Annahme der Zweitwohnungsinitiative das Risiko besteht, dass die
tourismusinduzierten Einnahmen der Gemeinden in den kommenden Jahren zurlickge-
hen werden und viele touristische Gemeinden sich &hnlich wie Disentis bereits in der
Vergangenheit bis an die finanzielle Tragkraft in der Tourismusférderung engagierten,
stellt die Weiterfuhrung der in den letzten Jahren gesehenen Abwalzung der Kosten fiir
die Bereitstellung des touristischen Angebots auf die Gemeinde kein zukunftstrachtiges
Modell dar.

Zusammenspiel zwischen den Tourismusakteuren

Die Abbildung auf der Folgeseite bildet schematisch die aus Tourismussicht relevanten
Interaktionen in einer Destination ab. Daraus geht hervor, dass die Wirtschaftskraft
einer Tourismusdestination durch vier Kundengruppen bestimmt wird. Die Einwohner,
die Zweitwohnungseigentumer (ihre Freunde und Bekannten), die Tagesgaste und die
Ubernachtungsgéste der kommerziellen Beherbergungsbetriebe. Da jede Gruppe in der
Destination Geld ausgibt und so dazu beitrdgt, das lokale Wirtschaftssystem in
Schwung zu halten, gilt grundséatzlich, dass je grosser die einzelnen Gruppen, desto
hoher ist der Umsatz der Unternehmen bzw. die Wertschopfung in der Destination.
Dabei gilt es jedoch folgende Wirkungszusammenhéange zu beachten:

= Im Gegensatz zu den Gasten haben die Einwohner eine Doppelfunktion. Einerseits
sind sie Konsumenten und tragen dadurch zu einer funktionierenden Binnenwirt-
schaft bei. Andererseits beziehen die meisten von ihnen ihr Geld (in Form eines
Lohnes) aus der lokalen Wirtschaft. In dezentralen Regionen mit vergleichsweise ge-
ringen Pendlerstromen korreliert die Zahl der Einwohner in der Regel mit der Zahl
der Arbeitsplatze in den ansassigen Unternehmen. Zwar fuhrt auch eine Zunahme
der Einwohner zu einem zusatzlichen Konsum und damit verbunden zu neuen Ar-
beitsplatzen. Fir eine relevante Steigerung der Wertschopfung ist die Destination
aber primar auf eine Zunahme der Exportleistungen angewiesen. Haufig ist der Tou-
rismus (neben der Stromproduktion) die einzige relevante Exportbranche und damit
der wichtigste Wirtschaftsmotor im Dorf.

= Der Zweitwohnungsbau hat in den letzten Jahren in vielen Tourismusorten die Bau-
wirtschaft angetrieben und in Form von Grundstiicksgewinn- und Handanderungs-
steuern auch beachtliche Einnahmen in die Gemeindekassen gespult. Nach An-
nahme der Zweitwohnungsinitiative dirfte die Zahl der Zweitwohnungen nun nur
noch marginal zunehmen. Wie haufig die einzelne Wohnung genutzt wird, hangt ei-
nerseits von den Praferenzen der Eigentimer und andererseits von der Attraktivitat
der touristischen Infrastrukturen und des Veranstaltungsprogramms ab. Von hohen
Frequenzen in den Zweitwohnungen profitieren einerseits die touristischen Infra-
strukturen (Eintrittstickets) und andererseits der Detailhandel (Konsum) und die
Bauwirtschaft (Renovationen).
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= Die Zahl der Tagesgaste hangt von der verkehrstechnischen Erschliessung der Re-
gion, ihrer Nahe zu stadtischen Zentren und der Attraktivitat der touristischen Infra-
struktur ab. Neben dem Kauf von Eintrittstickets bei den touristischen Infrastruktur-
betrieben (allen voran den Bergbahnen) tragen die Tagesgaste aber kaum zur Wert-
schopfung in der Destination bei. Gleichzeitig besteht das Risiko, dass deren Nach-
frage an Schonwetterwochenenden zu unerwiinschten Nachfragespitzen fuhrt.

Die Zahl der Ubernachtungsgaste in einer Destination hangt primar von der Marktfa-
higkeit und den Kapazitdten der kommerziellen Beherbergungsbetriebe ab. Neben
ihnrem eigenen Angebot sind diese bei der Gastegewinnung aber auch auf die Attrak-
tivitdt der touristischen Infrastrukturen angewiesen. Da auch die touristischen Infra-
strukturbetriebe in ihrer Ertragskraft massgeblich von den Géasten der Beherber-
gungsbetriebe abhangen besteht eine hohe Interdependenz zwischen den touristi-
schen Infrastrukturbetrieben und den kommerziellen Beherbergungsbetrieben. Der
Erfolg der Beherbergungsbetriebe korreliert direkt mit der Qualitéat und der Marktfa-
higkeit der touristischen Infrastrukturen in der Destination und vice-versa.

Abb. 12 Tourismusrelevante Interaktionen zwischen den Akteuren der Privatwirtschaft
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Quelle: BHP — Hanser und Partner AG
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Aus den vorstehenden Wirkungszusammenhéngen geht hervor, dass die Hohe der
Gastefrequenzen fur die wirtschaftliche Entwicklung eines Tourismusortes ent-
scheidend ist. Voraussetzung fur ein hohes Gasteaufkommen ist die Bereitstellung
eines attraktiven Angebots an touristischen Infrastrukturen und Dienstleistungen.

3.2.2 Alternative Finanzierungsmodelle

In den nachfolgenden Abschnitten werden zwei Varianten aufgezeigt, durch welche
organisatorischen und strukturellen Veranderungen die Finanzierung von Investitionen
in und Betrieb der touristischen Infrastrukturen nachhaltig gesichert werden kdnnte. Bei
den beiden Varianten handelt es sich bewusst um zwei Modelle, bei denen ausgehend
von zwei unterschiedlichen Ausgangslagen der Handlungsspielraum mit aller Konse-
guenz ausgeschopft wird. Selbstverstandlich sind verschiedene Zwischenformen zwi-
schen der heutigen Praxis und den beschriebenen Modellen denkbar.

Residenzielle Tourismusfinanzierung

Das Modell der residenziellen Tourismusfinanzierung lehnt sich an das Modell des
Golfclubs an. Der Bau und Betrieb eines Golfplatzes ist relativ teuer. Da unklar ist, ob
die potentiellen Golfspieler genliigend oft zum Golf spielen kommen wirden, um den
Platz zu betreiben, wurde das Risiko durch das Clubmodell auf die Mitglieder abge-
walzt. Statt fur jede Runde Golf zu bezahlen, mussen sich die Mitglieder in den Club
einkaufen. Durch einen Einkaufsbetrag und die Jahresbeitrage der Mitglieder werden
der Betrieb und die Erneuerung des Golfplatzes gesichert, unabhéangig davon wie oft
die Mitglieder tatsachlich Golf spielen kommen.

Wird das Modell des Golfclubs auf die Tourismusorte tUbertragen, sind die Wohnungsei-
gentimer die ,Mitglieder”, die Tourismusinfrastrukturen der ,Golfplatz®. Dies wiirde be-
deuten, dass die Wohnungseigentiimer (Einheimische und Zweitwohnungseigentiimer)
kinftig gemeinsam Uber das touristische Infrastrukturangebot entscheiden und dieses
auch mittels eines jahrlichen Beitrags finanzieren wirden. Abgesehen von den durch
die Wohnungseigentiimer zu leistenden jahrlichen Pauschalbeitragen wiirde das Ange-
bot allen Bewohnern der Wohnungen (Eigentiimer, Mieter, Gaste) kostenlos zur Verfi-
gung stehen.

Das residenzielle Finanzierungsmodell dirfte insbesondere fir Tourismusorte interes-
sant sein, die Uber eine hohe Anzahl Zweitwohnungen und kaum einen starken bzw.
marktfahigen Tourismusbetrieb verfligen. Gegenluber dem Status quo solcher Destina-
tionen wirde das residenzielle Finanzierungsmodell folgende Vorteile bringen:

= Die relevanten Tourismusinfrastrukturen kénnten langfristig in der von den Woh-
nungseigentiimern gewiinschten Qualitat erhalten werden.

= Der Gemeindehaushalt kénnte finanziell von den notgedrungen lGbernommenen
Aufgaben im Bereich der Finanzierung von Tourismusinfrastrukturen entlastet wer-
den. Die Gemeinden kdnnten sich wieder auf ihre Kernaufgaben konzentrieren.

= Die kommerziellen Beherbergungsbetriebe sowie die vermietungswilligen Zweit-
wohnungseigentiimer konnten durch den Wegfall der Ticketkosten fur die Nutzung
der touristischen Infrastrukturen international wettbewerbsfahige Gesamtpakete
(bspw. Ubernachtung und Skifahren) anbieten, was zu einer Erhéhung der Auslas-
tung fuhren durfte. Dies durfte sich indirekt positiv auf die Wertschopfung und die
Arbeitsplatzsituation im Ort auswirken.

= Das Residenz-Modell kann von den 6sterreichischen Tourismusorten nicht kopiert
werden (da sie nicht Uber eine ausreichende Zahl von Zweitwohnungen verfiigen).
Es bietet deshalb den Schweizer Tourismusunternehmen die Chance, einen Tell
des durch die Hochkosteninsel verursachten Kostennachteils wett zu machen.
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Integriertes Resort

Das Modell des integrierten Resorts lehnt sich an das in Nordamerika verbreitete Modell
der Organisation der Tourismusorte an. Die Kapazitaten der kommerziellen Beherber-
gungsbetriebe und das Angebot an touristischen Infrastrukturen werden qualitativ und
guantitativ aufeinander abgestimmt. Das ganze Angebot wird aus einer Hand vermark-
tet, wobei die Erhhung der Gastefrequenzen insgesamt im Vordergrund steht.

Eine Entwicklung in Richtung integrierte Resort diirfte insbesondere fiir Tourismusorte
interessant sein, die bereits heute von ein bis zwei starken und marktfahigen Touris-
musunternehmen (in der Regel die Bergbahn oder renommierte 4-5-Sternhauser) ge-
pragt sind. Durch schrittweisen Ausbau oder vertikale (und horizontale) Integration
kénnten diese Lead-Betriebe ihr Angebot zu einem integrierten und konsequent auf die
Gastebedirfnisse ausgerichteten Gesamtprodukt ausbauen.

Im Gegensatz zum Status quo besticht dieses Modell durch folgende Vorteile:

= Durch Koordination des Angebots aus einer Hand und Investitionen in marktfahige
Infrastrukturen wird die Wettbewerbsfahigkeit des Angebots verbessert. Damit kdn-
nen zusatzliche Frequenzen gewonnen und die Rentabilitéat der Tourismusinfrastruk-
turen erhdht werden.

= Durch die Integration entstehen neue Managementaufgaben und Raum fiir Speziali-
sierungen. Die Zahl der attraktiven Arbeitsplatze nimmt zu.

= Der Gemeindehaushalt kdnnte von den notgedrungen Gbernommenen Aufgaben im
Bereich der Finanzierung von Tourismusinfrastrukturen entlastet werden, da die
Rentabilitdt der Tourismusinfrastrukturen sich verbessern sollte.

Die Umsetzung dieses Modells erfordert das Vorhandensein und den Willen von Unter-
nehmern in diese Richtung zu gehen. Die 6ffentliche Hand kann diesen Weg nur durch
geeignete Rahmenbedingungen unterstitzen. Im Gegensatz zur residenziellen Touris-
musfinanzierung besteht bei diesem Modell das Risiko, dass den Bedurfnissen der
Zweitwohnungseigentiimer zu wenig Rechnung getragen wird und die Frequenzen die-
ser Gastegruppe abnehmen.

Umgesetzte Modelle

Keines der beiden vorstehend skizzierten Modelle wurde bisher in der Schweiz in aller
Konsequenz umgesetzt. Wie die nachfolgenden beiden Spots zeigen, arbeiten aber
verschiedene Destinationen in die eine oder auch in beide Richtungen.

SPOT 1 — TOURISTISCHE UNTERNEHMUNG GRACHEN AG

In Grachen wurde 2010 die touristische Unternehmung Gréachen AG (TUG) gegriindet. Dieser
gehdren die Bergbahn, die Tourismusorganisation (touristische Vermarktung) sowie sechs Gast-
ronomiebetriebe am Berg an. Das Unternehmen hat die Aufgaben von Grachen Tourismus in
einem Leistungsauftrag sowie die touristischen Aufgaben der Burgergemeinde durch einen Ma-
nagementvertrag ibernommen.

In den ersten Jahren hat die TUG primar in die Erneuerung der Infrastruktur am Berg sowie in
die Positionierung von Grachen als Familiendestination investiert. In den kommenden Jahren
soll der Fokus vermehrt auf die Erhéhung der Logiernéchte gelegt werden. Dazu sollen eine
Vermietungsagentur fur Ferienwohnungen gegriindet und ein Family Hostel gebaut werden. Ziel
ist es, dass die TUG kiinftig das ganze Leistungsportfolio anbieten kann.

Vieles deutet daraufhin, dass die touristische Unternehmung Grachen auf eine Angebotsbereit-
stellung und —vermarktung im Sinne eines integrierten Resorts hinarbeitet. Die Erfahrungen der
TUG deuten auch bereits daraufhin, dass durch Bundelung der Kréfte in einem Unternehmen
Kosten eingespart und wichtige Projekte rascher umgesetzt werden kdnnen. Durch breite Ab-
stutzung des Aktionariats der TUG bei den Einheimischen und den Zweitwohnungseigentiimern,
hat die TUG gleichzeitig auch einige Aspekte des residenziellen Finanzierungsmodells aufge-
nommen.
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SPOT 2 — WEISSE ARENA GRUPPE UND DIE FINANZ INFRA AG DER GEMEINDEN

Die Weisse Arena Gruppe ist eine integrierte Dienstleistungsunternehmung. Zur Unternehmens-
gruppe gehdren eine Bergbahnunternehmung, Hotel- und Gastronomiebetriebe, die Vermietung
und der Verkauf von Sportausriistung, eine Ski- und Snowboardschule sowie eine Manage-
mentgesellschaft. Darliber hinaus ist die Weisse Arena Gruppe fir die Vermarktung der Destina-
tion Flims Laax Falera verantwortlich. Obwohl die Weisse Arena das ganze Angebot aus einer
Hand bieten kann, ist es auch fir sie herausfordernd, die grossen Investitionen in die stetige
Modernisierung am Berg aus eigener Kraft zu tatigen. Im Februar 2005 hat die Weisse Arena
Gruppe deshalb zusammen mit den drei Gemeinden Flims, Laax und Falera, die Finanz Infra AG
gegrindet. Zwischen 2005 und 2012 hat die Finanz Infra AG rund CHF 27 Mio. in die Beschnei-
ung und in neue Pisten investiert. Durch das Engagement der Gemeinden konnte die Weisse
Arena Gruppe ihre eigenen Mittel vollstéandig in die Erneuerung der Bahnanlagen investieren und
im gleichen Zeitraum selber vier neue Sesselbahnen realisieren.

Im Gegensatz zum skizzierten Modell der residenziellen Tourismusfinanzierung, wo die touristi-
schen Infrastrukturen durch jahrliche Betriebsbeitrége finanziert wirden, beschrankt sich das
Engagement der Gemeinden in der Finanz Infra AG auf die Bereitstellung des Kapitals (Aktien-
kapital und Bankgarantien). Sadmtliche anfallenden Kosten fur den Betrieb, die Zinsen und die
Abschreibungen der Beschneiungsanlagen bzw. der neuen Pisten konnten namlich bisher von
der Weissen Arena Gruppe gedeckt werden. Diese profitierte einzig von der Kapitalspritze und
den attraktiveren Zinskonditionen.

3.2.3 Rolle der offentlichen Hand

Die 6ffentliche Hand kann mittels folgender Instrumente zur nachhaltigen Sicherstellung
von Bau und Betrieb eines bedirfnisgerechten Angebots an touristischen Infrastruktu-
ren beitragen.

Strategische Diskussion anstossen

Da die Erarbeitung eines mehrheitsfahigen Konzepts zur mittel- bis langfristigen Siche-
rung der Finanzierung der touristischen Infrastrukturen mehrere Jahre in Anspruch neh-
men durfte, sollten die Gemeinden bzw. Destinationen nicht auf den nachsten Hilfeschrei
eines wichtigen Tourismusbetriebs warten, sondern die Klérung der strategischen Fragen
zum Erhalt der Attraktivitat des Tourismusortes zeitnah in Angriff nehmen.

Im Vordergrund dirfte dabei die Suche nach Antworten auf folgende Fragen stehen:

= Welche touristischen Infrastrukturen bzw. Angebote braucht die Destination zwin-
gend?

= Wem gehoren diese und wie werden sie finanziert? Falls die Finanzierung mittelfris-
tig gefahrdet sein sollte: welche Alternativen zur heutigen Eigentums- und Finanzie-
rungsstrukturen bestehen?

= Wer entscheidet tiber die Qualitat und Weiterentwicklung der Angebote?

Waéhrend das Anstossen der Diskussion sowie das Sicherstellen des Einbezugs aller
wichtigen Stakeholder primér Aufgabe der Gemeinden bzw. der lokalen Tourismusor-
ganisation ist, ware es denkbar, dass sich die Kantone durch Unterstiitzung von Pilot-
projekten mit Wissen oder durch (Mit-)finanzierung von Coaching-Leistungen ebenfalls
engagieren.
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Finanzielle Beitrage

Falls mangels Rentabilitat private Investoren fehlen, die touristische Infrastruktur fir den
lokalen Wirtschaftskreislauf aber als bedeutend eingestuft wird, kann die 6ffentliche
Hand den Erhalt eines attraktiven Angebots mittels folgender Instrumente fordern:

= Darlehen: Etabliert haben sich bei touristischen Infrastrukturen Darlehen tber die
NRP von Bund und Kanton (a-fonds-perdu oder zinslos) und in der Hotellerie Darle-
hen der SGH (zu Vorzugskonditionen).

= Gemeinde als (Mit-)eigentimerin: In der Regel tragt die Gemeinde dabei einen
relevanten Teil des Risikos und sorgt so indirekt auch tUber deutlich bessere Konditi-
onen fir das Unternehmen am Kapitalmarkt.

= Betriebsbeitradge: Dabei kommen sowohl Modelle mit jahrlichen Betriebsbeitrégen
im Rahmen eines kommunalen Leistungsauftrages als auch bedarfsbezogene Defi-
zitgarantien durch die Gemeinde zum Einsatz

Auf Stufe Bund und Kanton existieren bereits klare Programme (NRP, SGH, Innotour)
zur Forderung der touristischen Infrastrukturen und Kooperationen. Entsprechende
Mittel wurden eingestellt. Allenfalls kann Uberlegt werden, ob die Vergabe dieser kanto-
nalen bzw. nationalen Fordergelder kiinftig durch Anreize zur vorgangigen Erschlies-
sung des lokalen Finanzierungspotentials erganzt werden soll.

Auf Stufe Gemeinde erfolgte das Engagement bisher vielerorts aus dem laufenden
Gemeindehaushalt. Da aufgrund der Annahme der Zweitwohnungsinitiative die Steuer-
einnahmen in vielen Tourismusorten in den kommenden Jahren eher rickléaufig sein
durften, sollten sich die Gemeinden vermehrt mit der Frage nach dem Bedarf und ihren
Méoglichkeiten zur Erschliessung zusétzlicher Einnahmen zur Finanzierung von Touris-
musinfrastrukturen bzw. —dienstleistungen auseinandersetzen. Ansatzpunkte zur Gene-
rierung zusatzlicher kommunaler Einnahmen bestehen durch Erhéhung der Kurtaxen,
Erhéhung der allgemeinen Steuern oder Einfihrung einer spezifischen Tourismussteu-
er. Wie anspruchsvoll ein Prozess zur gezielten tourismusbezogenen Erhéhung der
kommunalen Einnahmen sein kann, zeigen die nachfolgend skizzierten Erfahrungen
aus Anniviers.

SPOT 3 —ANNIVIERS UND DER FINANZIELLE EINBEZUG DER ZWEITWOHNUNGSEIGENTUMER

Die Gemeinde Anniviers verfligt iiber rund 2700 Einwohner und 30°000 Géstebetten, ein Gross-
teil davon in den 4200 Zweitwohnungen. Mit Blick auf die (touristische) Infrastruktur ist die Ge-
meinde Mehrheitsaktion&rin der Bergbahn und hat dieser dartiber hinaus ein Darlehen von CHF
20 Mio. zur Verfugung gestellt. Zudem tragt die Gemeinde die jahrlichen Kosten fiir den gratis
Skibus, zur Bereitstellung der Sport- und Freizeitanlagen sowie fiir den Unterhalt der Wasserlei-
tungen, von uber 300km Strassen und 450km Wanderwegen.

Heute belaufen sich allein die Kosten des Tourismussektors in der Gemeinde Anniviers auf Giber
CHF 9 Mio. pro Jahr. Sie werden zu etwa 70% von den Einwohnern bezahlt. Um dem Verlust
von Arbeitsplatzen und der Abwanderung der Einheimischen Einhalt zu gewahren, sind weitere
betrachtliche Investitionen in den Tourismus nétig. In den letzten Jahren sind die Einnahmen der
Gemeinde (Einkommenssteuern, Einnahmen aus der Wasserkraft) aber massgeblich gesunken.

Da die Gemeinde die notwendigen Ausgaben zur Verbesserung der Tourismusinfrastruktur mit
den aktuellen Steuereinnahmen nicht mehr stemmen kann, sucht sie seit einigen Jahren nach
Wegen, wie die Zweitwohnungseigentimer starker in die Finanzierung eingebunden werden
kdnnen.

2013 hat sie ein Reglement fir die Einfuhrung einer Zweitwohnungstaxe erlassen, welches je-
doch aufgrund des grossen Widerstands der Zweitwohnungseigentiimer nicht umgesetzt wurde.
Im Dezember 2014 hat die Urversammlung nun beschlossen, die Zweitwohnungen mit einer
einheitlichen und pauschalen Kurtaxe zu besteuern, welche sowohl die nachtebezogene Kurta-
xe, die touristische Promotionstaxe fur die Vermieter bzw. die aktuelle Pauschale flr Eigentimer
als auch die 2013 eingefiihrte Zweitwohnungssteuer ersetzen soll.
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Abb. 13 Val d’Anniviers mit seinen drei Skigebieten

Umsatz: CHF 15 Mio.
Cashflow: CHF 2.8 Mio.
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Offentliche Darlehen: CHF 29 Mio.
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Das neue Regelwerk zur pauschalen Kurtaxe sieht vor, dass kiinftig eine Abgabe von CHF 300
fur eine 1-2 Zimmerwohnung bis CHF 15600 fiir eine 6-Zimmerwohnung erhoben werden soll.
Diese Abgabe scheint im Vergleich mit den in anderen Schweizer Tourismusregionen Ublichen
Pauschalabgaben moderat. Gleichzeitig erwartet die Gemeinde kinftige Mehreinlagen von ca.
CHF 2.8 Mio., wodurch die Zweitwohnungseigentimer entscheidend zur nétigen Erneuerung der

Tourismusinfrastrukturen beitragen wirden.

Rechtliche Grundlagen verbessern

Der Bund oder die Kantone kdnnten die Gemeinden bei der Erschliessung zusétzlicher
Einnahmequellen zur Finanzierung der Aufgaben im Bereiche der Tourismusinfrastruk-
turen unterstitzen, indem sie die rechtlichen Grundlagen in folgenden Bereichen gezielt
verbessern wirden:

= Zweitwohnungsabgabe: Zwar hat der Bundesgerichtsentscheid zu Silvaplana ge-
zeigt, dass es fur Gemeinden rechtlich bereits heute mdoglich ist, eine Zweitwoh-
nungsabgabe einzufiihren. Durch Schaffung eines klaren kantonalen oder nationa-
len Rahmens konnte die Akzeptanzfindung jedoch massgeblich verbessert und die
Gemeinden auf ihrer Suche nach einem gangbaren Weg unterstitzt werden.

= Liegenschaftssteuer: Alternativ zur Schaffung einer rechtlichen Grundlage zur
Erhebung einer Zweitwohnungsabgabe, kdnnte auch Uber die Schaffung einer Mdg-
lichkeit zur Erhebung einer abgestuften Liegenschaftssteuer (Erst- / Zweitwohnung)
nachgedacht werden.

= Kurtaxen und TFA-Reglemente: Statt die touristischen Infrastrukturen Gber Steu-
ergelder zu finanzieren, kénnten auch die Kurtaxen- und TFA-Gelder dazu verwen-
det werden. Voraussetzung daflir ware aber eine entsprechende Anpassung der
damit verbundenen Reglemente und Gesetze, inshesondere die in gewissen Kanto-
nen verbreitete Aufhebung der Maximalbetrage pro Logiernacht.
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Wissen zu Rollen
der verschiedenen
Akteure und ihres
Zusammenspiels
vertiefen

3.3 Erkenntnisse des Forumstages

Anlasslich des Forums wurden in den beiden Workshops ,Finanzierungskreislaufe in
Destinationen® folgende Fragen (- Kapitel 3.3.1) und Thesen (= Kapitel 3.3.2) zur
Diskussion gestellt:

Am Ende des Abschnittes finden Sie die Kernerkenntnisse aus der Diskussion kurz
zusammengefasst (= Kapitel 3.3.3).

3.3.1 Fragen

= Teilen Sie die Einschatzung, dass es in vielen Tourismusorten neuer Geschéftsmo-
delle bedarf, um die Qualitéat des touristischen Angebots zu erhalten?

= |st die Idee, mit neuen Geschéaftsmodellen priméar bei den touristischen Infrastruktur-
betrieben (Bergbahnen, Bader, Kongresszentren, etc.) anzusetzen richtig? Welche
Alternativen dazu sehen Sie?

= Welche Erkenntnisse zu mdglichen und sinnvollen Geschéaftsmodellentwicklungen
ziehen Sie aus den gezeigten Fallbeispielen (Laax, Grachen, Anniviers)?

=  Wie konnen die verschiedenen Akteure dazu beitragen, die Finanzierungskreislaufe
in den Destinationen wieder ins Lot zu bringen?

= Welche Voraussetzungen missen geschaffen werden, damit vermehrt zukunftsfahi-
ge Geschaftsmodelle entstehen?

3.3.2 Thesen

Rechtliche Grundsatze

Die Politik soll rechtliche Grundlagen zur Erhebung kommunaler Abgaben oder Steuern
von Zweitwohnungseigentiimern verbessern und an eine Verwendung zur Finanzierung
touristischer Infrastrukturen und Dienstleistungen binden. Gleichzeitig sollen Grundla-
gen fur die Mitsprache von Zweitwohnungseigentimer bei der Verwendung der Mittel
resp. der Gestaltung des von der Gemeinde finanzierten touristischen Infrastrukturan-
gebots geschaffen werden.

Finanzielle Beitrage

Tourismusprojekte, die darauf abzielen, die lokalen Méglichkeiten zur koordinierten
Angebotsentwicklung und Finanzierung zu nutzen, sollen von der 6ffentlichen Hand als
prioritdre Projekte eingestuft und falls sinnvoll mit Vorzugskonditionen unterstitzt wer-
den.

3.3.3 Erkenntnisse aus der Diskussion

Sowohl in Grachen als auch in Anniviers ist das prasentierte Modell aus der Not und der
vorhandenen Akteurkonstellation und nicht aufgrund klarer Modellpréaferenzen entstan-
den. Im Vordergrund stand in beiden Fallen die Sicherung der Zukunft der Bergbahnen,
welche im lokalen touristischen System eine Motorfunktion mit der Bedeutung von ,too
big to fail“ innehaben.

Zwar konnen die prasentierten Modelle nicht 1:1 auf andere Tourismusorte Ubertragen
werden, sie geben aber wichtige Hinweise, wo mit der Lésungssuche gestartet werden
sollte. In diesem Sinne scheint insbesondere auch eine vermehrte Auseinandersetzung
mit folgenden Punkten wichtig:
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= Das vermehrte Verstandnis des Zusammenspiels der verschiedenen Akteure als Teil
eines Gesamtsystems, in welchem jedem Akteur / Partner eine spezifische Rolle zu-
kommt, ist Voraussetzung fiir das Finden zukunftsfahiger Finanzierungsmodelle fur
touristische Infrastrukturen.

= Zweitwohnungseigentiimer und Einheimische sind wichtige Stakeholder und deshalb
in den Lésungsfindungsprozess einzubinden. Die Einbindung erfordert nicht nur das
Abschopfen finanzieller Beitrdge, sondern auch das Zugestandnis von Mitsprache-
maoglichkeiten.

= Die Suche nach neuen Lésungen erfordert die Bereitschaft bestehende Strukturen
aufzubrechen und schwierige Themen auf der Suche nach einem neuen Konsens
auszudiskutieren. Um diese Hurde nehmen zu kdénnen, braucht es Personlichkeiten,
welche vom neuen Modell tiberzeugt sind und bereit sind, sich mit aller Kraft dafir
einzusetzen, gleichzeitig aber auch die Fahigkeit besitzen, anderen Akteuren und ih-
ren Anliegen genligend Raum zu geben, dass diese fur die neue Lésung gewonnen
werden kdnnen.

Den Thesen aus dem vorstehenden Kapitel begegneten die Anwesenden skeptisch.
Gleichzeitig zeigten die Wortmeldungen, dass das Thema als sehr wichtig eingestuft
wird und viele Teilnehmer eine weitere Bearbeitung winschen. Dabei stehen insbeson-
dere folgende Arbeiten im Vordergrund.

Mit Blick auf das Themenfeld einer starkeren Vertikalisierung der Strukturen, mit dem
Ziel die Destinationen zu ,rekommerzialisieren®, gilt es ausgehend von den bestehen-
den Erfahrungen in der Schweiz herauszuarbeiten, was den Ubergang von den heuti-
gen in starker vertikalisierte Strukturen hemmt, bzw. welche Hirden es zu nehmen gilt.

Um uberhaupt eine sachliche Diskussion zu erméglichen, steht bei der residenziellen
Finanzierung die Enttabuisierung der Thematik im Vordergrund. Ein Ansatzpunkt dazu
konnte das umfassende und dadurch Transparenz schaffende Aufzeigen der heutigen
Finanzierungspraxis (Finanzierung der touristischen Infrastrukturen tber staatliche Dar-
lehen, kommunale Defizitbeitrdge u.d.) sein. Eine solche Auseinandersetzung mit den
tatsachlichen Wirkungszusammenhangen zur finanziellen Lage der touristischen Infra-
strukturbetriebe kdnnte zur Aufgabe lang gepflegter Meinungen fihren und so den Weg
fur neue Uberlegungen ebnen.

Die Branche wirde es begrissen, wenn der Bund bei der Erarbeitung und Diffusion des
notwendigen Wissens eine pragende Rolle einnehmen wirde.
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4 Crowdfunding — neue Moglichkeiten fur Publikumsfi-
nanzierungen

4.1 Ausgangslage und Problemstellung

4.1.1 Ausgangslage

Crowdfunding tbers Investitionen in den Schweizer Tourismus sind in der Regel mit hohen Risiken und eher
Internet hat neue schwachen Renditen verbunden. Aufgrund ihres fir viele Leute hohen emotionalen
Mdglichkeiten ercff- Wertes verfligen die meisten Projekte aber Uber eine gute Basis fiir eine breite Publi-
net kumsfinanzierung.

Mit dem internetbasierten Crowdfunding ist in den letzten Jahren ein neues Instrument
zur kostenginstigen Suche nach potentiellen Kapitalgebern fiir breit abgestitzte Publi-
kumsfinanzierungen entstanden. Dieses Instrument kénnte auch fir die Finanzierung
von Tourismusprojekten eine Chance darstellen.

4.1.2 Fragestellung

Vor diesem Hintergrund setzt sich das vorliegende Papier vertieft mit den Mdglichkeiten
und Herausforderungen zur Gewinnung neuer Investoren Ubers Internet auseinander.
Es beantwortet dazu primar folgende Fragen:

= Was ist Crowdfunding und welche Bedeutung kommt dieser neuen Finanzierungs-
methode zu?

= Welche Chancen und Herausforderungen bietet das Crowdfunding fir den Schwei-
zer Tourismus?

= Wie kann die offentliche Hand die Finanzierung von Tourismusinvestitionen durch
Crowdfunding fordern?
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Internetbasierte
Vermittlung zwi-
schen Kleininvesto-
ren und Kapitalneh-
mern

Fir Kapitalnehmer
und Investoren sind
neben monetaren
auch nicht-monetare
Aspekte wichtig

4.2 Crowdfunding und seine Bedeutung

Da Crowdfunding in der Schweiz ein neueres Phanomen darstellt, werden in den nach-
folgenden Kapiteln kurz die Eckwerte dieser Finanzierungsmethode erldutert. Dabei
stehen folgende Aspekte im Vordergrund:

= Eckwerte des Crowdfundings (= Kapitel 4.2.1)
= Motive fur Crowdfunding-Kampagnen (= Kapitel 4.2.2)

= Nationale und internationale Bedeutung des Crowdfunding als Finanzierungsinstru-
ment (= Kapitel 4.2.3)

4.2.1 Eckwerte des Crowdfundings

Crowdfunding ist eine Art der Geldbeschaffung (Finanzierung), bei der das Kapital durch
Beteiligung einer Vielzahl von Menschen (Crowd), welche in der Regel je einen kleinen
Beitrag beisteuern, zusammenkommt. In der Regel wird Crowdfunding heute fur die Su-
che von Kapital fir Kklar definierte Projekte (Kampagne) Uber das Internet verwendet. Fir
die internetbasierte Kommunikation zwischen Investor und Kapitalnehmer Ubernimmt eine
Crowdfunding-Plattform die Rolle des Intermediars. Sie wird daftr durch eine Vermitt-
lungsprovision (meistens ein Prozentsatz des gesammelten Betrags) abgegolten.

Je nach Art der angebotenen Gegenleistung fir das Kapital werden beim Crowdfunding
folgende Unterkategorien unterschieden:

= Crowdinvesting: Beim Crowdinvesting geht es oft weniger um das Finanzieren
eines Projektes, als um die Beschaffung von Eigen- oder Mezzanine-Kapital fur Fir-
men in einem frilhen Entwicklungsstadium (Start-ups) oder solche mit einem beacht-
lichen Kapitalerhéhungsbedarf. Als Gegenleistung erhalten Investoren Anteile am
Unternehmen (Aktien) oder sie partizipieren am Erfolg des Unternehmens im Falle
von mezzaninen Finanzierungen.

= Crowdlending: Beim Crowdlending steht die Suche nach einem Kredit fir ein be-
stimmtes Projekt im Vordergrund. Als Gegenleistung fur die Kreditgewéhrung erhal-
ten die Darlehensgeber Zinszahlungen, die abhangig vom Risiko des Kapitalneh-
mers unterschiedlich hoch sind. In der Regel werden die Zinsen ausbezahlt. In An-
lehnung an das nachfolgend beschriebene Crowdsupporting treten aber auch Pro-
jekte mit Naturalverzinsung (bspw. jahrliche Gutscheine zum Leistungsbezug) auf.

= Crowdsupporting: Beim Crowdsupporting erhalt der Investor eine nicht-monetéare
Gegenleistung. Der Kreativitat der Kapitalsuchenden sind dabei keine Grenzen ge-
setzt. Im Vordergrund stehen meist Gegenleistungen in Form von mit dem Projekt
verbundenen Produkten oder Dienstleistungen (bspw. Einladungen zu Veranstaltun-
gen, Spezialeditionen, VIP-Behandlung, etc.).

= Crowddonating: Die hier bezahlten Unterstiitzungsbeitrage sind reine Spenden,
welche in der Regel nicht mit Gegenleistungen verknipft sind. Crowddonating Kam-
pagnen werden in der Regel fir soziale, karitative oder kulturelle Projekte lanciert.
Eine klare Abgrenzung zur vorstehenden Kategorie ist in der Praxis schwierig.

4.2.2 Motive fur Crowdfunding-Kampagnen

Aus Sicht der Kapitalnehmer bieten Crowdfunding-Kampagnen neben den finanziellen
(Zugang zum gesuchten Kapital) auch nicht-finanzielle Vorteile. Durch Lancierung einer
Crowdfunding-Kampagne treten Unternehmen mit ihren potenziellen Kunden in einen
direkten Dialog. Je nach Gestaltung der Gegenleistung kann der Marktwert eines neuen
Produktes bzw. einer neuen Dienstleistung friihzeitig getestet oder eine starkere Kun-
denbindung erwirkt werden. Die Publikation guter respektive besonders innovativer
Projekte kann zu einer Steigerung der Bekanntheit oder allenfalls auch zu einer Image-
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In der Schweiz ist
Crowdfunding erst
im Aufbau

verbesserung des Unternehmens beitragen. Daruber hinaus kann es durch Crowdfun-
ding gelingen, Kapital fur Ideen zu finden, welche nicht zu dem von den klassischen
Geldgebern geforderten Modell passen.

Auch die Motive der Investoren kdnnen in finanzielle und nicht-finanzielle Aspekte un-
terteilt werden. Deren Bedeutung h&ngt massgeblich von der jeweiligen Crowdfunding-
Kategorie ab. Im Bereich des Crowdinvesting und Crowdlending verfolgen die Investo-
ren fast ausschliesslich finanzielle Ziele. Sie erwarten als Gegenleistung fur die Anlage
eine risikogerechte Rendite. Im Bereich Crowdsupporting und Crowddonating stehen
meist nicht-monetéare Motive im Vordergrund. Diese kdnnen jedoch je nach Gegenleis-
tung von rein philanthropischen Anreizen, tber Moéglichkeiten fir einen speziellen Pro-
duktbezug (friiher, mit exklusiver Ausstattung, zu einem besseren Preis) bis hin zu rei-
nem Spass reichen.

4.2.3 Nationale und internationale Bedeutung

Gemass Zahlen von Massolution® betrug das weltweite Volumen der mithilfe von Crow-
dfunding vermittelten Gelder 2014 rund USD 16.2 Mrd. Mit rund USD 9.5 Mrd. entfiel
mehr als 50% des Marktvolumens auf Nordamerika, Asien und Europa folgten mit je
etwas Uber USD 3.2 Mrd., wobei in Europa 80% des Marktvolumens auf Grossbritanni-
en entfallt.

In der Schweiz steckt der Crowdfunding Markt noch in den Kinderschuhen. Trotz hoher
Wachstumsraten vermittelten die rund 30 in der Schweiz ansassigen Crowdfunding-
Plattformen 2014 nur CHF 15.8 Mio.® Im Gegensatz zu weiter entwickelten Landern, wo
die Crowdfunding-Plattformen beginnen, ihre Geschaftsmodelle zu optimieren und um
die Kernleistungen herum neue Funktionen und Services anzubieten (bspw. Autoinvest
Funktionen, Versicherungsschutz, etc.), beschéftigen sich in der Schweiz auch gréssere
Plattformen noch immer mit der Frage, wie das Geschéaftsmodell zumindest kostende-
ckend betrieben werden kann. Das stetige und rasante Marktwachstum lasst jedoch
vermuten, dass sich Crowdfunding in der Schweiz in den ndchsten Jahren ebenfalls zu
einem wichtigen Kapitalbeschaffungsweg entwickeln konnte. Insbesondere vor dem
Hintergrund des anhaltenden Tiefzinsumfeldes ist davon auszugehen, dass Investoren
weiterhin bzw. bei Einfihrung von Negativzinsen noch verstérkt nach alternativen Inves-
titionsmaoglichkeiten suchen werden.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die Eckwerte der wichtigsten in der
Schweiz tatigen Crowdfunding-Plattformen.

Tab.1  Ubersicht Crowdfunding-Plattformen Schweiz

Plattform Zielmarkt Anzahl Mitar- | Gebihr auf Aus-
beiter (VZA) zahlungsbetrag

c-crowd Schweiz 1 10%
Companisto International (Start-ups 2 (in CH) 10%

g’ und Immobilien)

7

% Investiere Europa — Hightech und 9 6.5%

o ICT

=

(@]

) Startnext 4%
Swiss-Crowd Real estate in CH, I, 3 5%

USA, Asien, Russland

° Massolution (2015) — The Crowdfunding Industry Report
6 HSLU - IFZ (2015) — Crowdfunding Monitoring Schweiz 2015
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Plattform Zielmarkt Anzahl Mitar- | Gebihr auf Aus-

beiter (VZA) zahlungsbetrag

Cashare (Crowdlending  Schweiz 4.3 1.5%-5
und -supporting)

(@]

._g CreditGate24 Schweiz 20 0.8% - 2.8%

=

Q . .

g Direct-lending 1-3%

8 Veolis Cleantech 2 Grundgebthr +

6.5% SucessFee

Wecan.fund Schweiz 5 4%
100-days Schweiz 1.2 5%
Miteinandererfolgreich Deutschschweiz 3 10%
(BLKB)

DonoBo Privatpersonen und 0 5%

Hilfsorganisationen

feinfunding Fixpreis + 0-3%
Kommission

GivenGain Weltweit (NGO und Pri- 5 2% - 5%

o vatpersonen)

E GoHeidi Schweiz 0 9.5%

[e]

§ | believe in you Sport (CH, A) 2.65 9%

8 Indiegogo (Life) 4% bei erreichtem

; Ziel

£

‘g International Create weltweit 0.1 5%

=8 Challenge

=}

[2)

'g Kickstarter 8%

(@]

OB Moboo weltweit 1 10%
Progettiamo Tessin 1 Durch Sponsoren

finanziert
ProjektStarter Schweiz / Kreativitat, 4 8% / 5%
Junge (<25Jahre)
Sosense Weltweit 6 10%
Startnext DE, A, CH (kreativ, 10 4% + Startgebuhr
nachhaltig)

Wemakeit CH, DE, A, F 6.2 10%

Quelle:  BHP — Hanser und Partner AG, basierend auf dem Crowdfunding Monitor 2015 der HSLU (IFZ)

Kleinprojekte ohne Im Vergleich mit herkdmmlichen Finanzierungen liegt das Investitionsvolumen pro Pro-

finanzielle Rendi- jekt und die Investition pro Investor in Crowdfunding Projekten relativ tief. Die hochste in

teaussichten im Europa je finanzierte Crowdinvesting-Summe erzielte das Luxusresort Weissen Haus,

Vordergrund welche (iber die Plattform Companisto zwischen Juli 2014 und Mérz 2015 EUR 7.4 Mio.
aufnahm.
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Gemass Crowdfunding Monitor der HSLU entfielen in der Schweiz mit CHF 7.7 Mio.
2014 knapp 50% des Marktes auf die 854 erfolgreich finanzierten Kampagnen des
Teilmarktes Crowdsupporting / Crowddonating. Dabei lag das durchschnittliche Finan-
zierungsvolumen pro Projekt bei CHF 9'000. Die durchschnittliche Investitionssumme
pro Investor knapp tGber CHF 100.

Im Teilbereich Crowdinvesting wurden in der Schweiz 2014 nur 10 Kampagnen abgewi-
ckelt. Das Investitionsvolumen pro Projekt lag jedoch mit CHF 460°000 deutlich hoher
als in den anderen Teilbereichen. Der Teilbereich Crowdlending ist mit einem Volumen
von CHF 3.5 Mio. und 214 Kampagnen trotz Gberdurchschnittichem Wachstum im letz-
ten Jahr erst ein kleiner Nischenmarkt (der Schweizer Konsumkreditmarkt lag 2014
insgesamt bei CHF 3.9 Mrd.).
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Finanzierung des
Wellnesserlebnisses
durch die kiinftigen
Gaste

4.3 Chancen und Herausforderungen fir den Schweizer

Tourismus

Ausgehend von den zwei nachfolgend dargestellten, erfolgreich mittels Crowdfunding
finanzierten Tourismusprojekten werden in den folgenden beiden Teilkapiteln die Chan-
cen und Herausforderungen einer Crowd Finanzierung fur Tourismusprojekte in der
Schweiz erortert.

SPOT 1 — MAYA BouTIQUE HOTEL IN NAX UND DIE CROWDSUPPORTING-PLATTFORM 100-DAYS

Das am Eingang des Val d’Hérens gelegene Maya Boutique Hotel ist das erste Hotel in Europa,
das komplett aus Strohballen gebaut ist. Damit das Hotel mit seinen 8 Zimmern, seinen Géasten
auch ein Wellnesserlebnis bieten kann, haben die Hoteliers ihr Projekt fiir den Bau einer Fass-
sauna, welche spater um eine Ruhezone ergénzt und durch Installation einer Fotovoltaikanlage
autark betrieben werden soll, auf der Crowdsupporting-Plattform 100-Days ausgeschrieben.

Fiir den Bau der Fasssauna wurde ein Betrag von CHF 9600 bendtigt. Fiir die Einrichtung des
gesamten Wellnessbereichs inkl. Fotovoltaikanlage eine Summe von CHF 45°000.

Abb. 14 Blick auf den mittels Crowdfunding finanzierten Wellnessbereich

Quelle: http://de.maya-boutique-hotel.ch/

In knapp 100 Tagen kamen auf der Crowdsupporting-Plattform durch 64 Personen etwas Uber
CHF 23000 zusammen. Dadurch konnte die Sauna und der Wellnessbereich eingerichtet wer-
de. Als Gegenleistung erhielten die Teilnehmer einen Geschenkgutschein im Wert des von ihnen
einbezahlten Betrags bzw. ab CHF 250 gab es auch verschieden grosse Ubernachtungspakete.

Abb. 15 Uberblick tiber die Darstellung der offerierten Gegenleistung

4 INTRO PROJEKT INITIATOR NEWS BOOSTER = GOODIES  http://www.100-days.net/de/projek TEILEN "

ST Ro H BALLE N H OTE L Projektsprache wechseln DE / EMN / FR
FASSSAUNA UND PHOTOVOLTAIKANLAGE - WELLNESS IN DER NATUR "
CHF 20 EINMAL SAUNA IN DER NATUR!

Fiir 20 CHF bekommt ihr bei einem Aufenthalt im Maya Boutique
Hotel, eine Stunde gratis in der von euch mitfinanzierten

Fasssauna mitten in der Natur. 23!030
CHF 50 GESCHENKGUTSCHEIN (IBER 50 CHF

Fur 50 CHF bekommt ihr einen Gutschein uber diesen Betrag, 242,4% FINANZIERT!

den ihr selbst bei einem Aufenthalt im Maya Boutigue Hotel

verwenden koénnt oder einfach zum Verschenken.

Dein Name erscheint (falls Du es wiinscht) auf einem Artikel in .
boutiguehote... Firmen kénnen uns ihr 100-DAYS.NET GRATULTERT!

unserem Blog v
Logo schicken, das wir gerne posten wollen. LETZTE NEWS ZUM PROJEKT ...

Quelle: http://www.100-days.net/de/projekt/strohballenhotel/goodies
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Finanzierung des
Flowtrails durch das
lokale Gewerbe und
interessierte Biker

SPOT 2 — NEUBAU FLOWTRAIL LEUKERBAD UND DIE CROWDSUPPORTING-PLATTFORM CASHARE

Mit dem Bau des Flowtrails Leukerbad wollten die Torrent-Bahnen ihr Sommerangebot verbes-
sern, um auch im Sommer in die Gewinnzone kommen. Die Baukosten wurden auf CHF 160000
budgetiert und die jéhrlichen Betriebskosten mit CHF 25000 veranschlagt. Um die Rechnung
der Bahnen nicht zu belasten, soll der Bau des Trails durch Partnerschaften und Werbung, die
Betriebskosten durch Werbebeitréage finanziert werden.

Abb. 16 Projektbeschrieb auf der Plattform Cashare

Projektdetails Galerie Updates B Kommentare B Supporter {3

Neubau Flowtrail Leukerbad  texeenfingss CHF 91'255.-
NERRNNENEN 114.0%
von gesuchten CHF 80'000.- erreicht
PrOJektdetaIIS I Projekt #840 | Modeste ‘
162
Supporter

Finanzierung beendet

Jetzt Supporten

(ab mindestens CHF 10.-)

lhr Support

CHF 30.-

Dankesschreiben & Infos

Biken finde ich gut. Ich unterstitze das
Projekt in Leukerbad, weil ich gerne mit
dem Bike unterwegs bin und hier auch
einen kleinen Beitrag leisten mochte.

Ich erhalte ein Dankesschreiben und

Die Schweiz ist ein Paradies flir Mountainbiker. Es gibt jedoch kaum Flowtrails. Ein regelmassige Informationen zum
Flowtrail kann von jederman befahren werden, auch wenn er kein Kénner ist. Die Projekt. Auf weitere Gegenleistungen
Geschwindigkeit ist tiefer und das Gefalle ist im Bereich von 10%. verzichte ich.
Geschatzte Auslieferung: Juli 2015

Konzept FLOWTRAIL Leukerbad o supporter
Kontaktadresse: Torrent-Bahnen Leukerbad-Albinen AG

Postfach 128 CHF 60.-

3954 Leukerbad Mitgliedschaft Torrentfreunde
Kontaktperson: Modeste Jossen Ich bin ein Fan vom Flowtrail Leukerbad.

Quelle: https://www.cashare.ch/de/creative_project/funding/840

Zur Finanzierung des Projekts haben die Projektinitianten eine breite Abstlitzung gesucht. Paral-
lel zur Kapitalsuche Uber die Plattform Cashare, haben sie auch die 6ffentliche Hand, Partnerun-
ternehmen und Werbepartner um Unterstiitzung ersucht. Die ersten Erfolge auf der Crowdfun-
ding-Plattform waren Voraussetzung, dass sich die offentliche Hand bereit erklarte, 50% der
Baukosten zu Ubernehmen. Die anderen 50% der Baukosten kamen zwischen dem 24. Mérz
und dem 16. Juni 2015 auf Cashare durch 162 Unterstitzter zusammen, welche mit insgesamt
CHF 91225 dazu beitrugen, dass Ende Juni mit dem Bau des Trails begonnen werden konnte.

Den Supportern wurde keine monetéare Gegenleistung, sondern je nach Beitragshthe ein per-
sonliches Dankesschreiben, eine Einladung zum Eréffnungsevent oder der Vermerk auf einer
Ehrentafel geboten.

Wie die Liste der Supporter zeigt, haben sich einerseits Privatpersonen mit kleineren Beitragen
(meist CHF 100-200) und andererseits lokale Gewerbebetriebe, umliegende Gemeinden und
Radsportgeschafte mit grésseren Beitrdgen (welche zu einem Werbebeitrag oder einem Ver-
merk auf der Ehrentafel berechtigen) engagiert.

Wie die professionell aufbereitete Werbebroschiire und die Beitrdge in der renommierten Bike-
Zeitschrift ,Ride” oder auf den Websites von flowzone oder traildevils zeigen, wurde die Aktion
aber nicht nur zur Finanzierung, sondern auch zur Bekanntmachung des Flowtrails bzw. des
Bike-Angebots von Leukerbad genutzt.

BHP - HANSER UND PARTNER AG JANUAR 2016 41



Innovation in der Tourismusfinanzierung 4 Crowdfunding — neue Moglichkeiten fir Publikumsfinanzierungen

Zugang zu neuen
Investorengruppen

Breite Kommunikati-
onswirkung

Durch Naturaldivi-
denden Stammkun-
den gewinnen

Kampagnenvolumen
liegt unter dem Ubli-
chen Kapitalbedarf

4.3.1 Chancen

In der Vergangenheit wurden zur Kapitalbeschaffung fur Investitionen in Tourismuspro-
jekte neben Banken und ihren Investorennetzwerken primér die Einheimischen, die
lokalen Gewerbebetriebe, die Zweitwohnungseigentimer oder die Stammgéaste der
Hotellerie angegangen. Crowdfunding bietet folgende zusétzlichen Méglichkeiten, um
mit potenziellen Investoren in Kontakt zu treten:

= Netzwerk der Plattformen: Viele Plattformen verfligen Uber ein eigenes ,Investo-
rennetzwerk“: Uber das Netzwerk der Plattform kénnen deshalb auch bisher nicht
mit der Region verbundene Investoren angesprochen werden.

= Social Media Kandle: Das Internet ermdglicht eine einfache und kostengiinstige
Verbreitung von Projektinformationen. Die Projektunterlagen kénnen online zum
gleichen Preis viel breiter gestreut werden als offline. Durch Nutzung der verschie-
denen Social Media Kanéle kénnen zudem auch Schneeballeffekte ausgeltst wer-
den, wodurch die Idee bzw. die Projektinitiative weit Uber die Netzwerke der Projek-
tinitianten hinausgetragen werden.

Verbunden mit den vorstehend genannten Moglichkeiten zur einfachen und kosten-
gunstigen Verbreitung von Projektinformationen kénnen innovative oder prestigetrachti-
ge Crowdfunding-Projekte auch zur Steigerung der Bekanntheit eines Tourismusunter-
nehmens bzw. einer Destination genutzt werden.

Zudem kann das Interesse bzw. die Beteiligung von Investoren bereits vor der Umset-
zung des Projekts Aufschluss Uber das Kundeninteresse bzw. die Art wie der Markt das
Produkt / die Dienstleistung aufnehmen wird, geben.

Dank des guten Services der Plattformen zur Administration der Transaktionen ist es bei
Crowdfunding auch mdglich Kleinstinvestoren einzubinden. Wéahrend dies aus Sicht der
Kapitalbeschaffung eher als Nachteil erscheinen mag, zeigt dieses Vorgehen aus Ge-
samtprojektsicht viele Vorteile. Insbesondere bei Crowdsupporting und Crowddonating
Projekten, kann dem Kapitalgeber als Gegenleistung eine ,Naturaldividende“ geboten
werden, welche ihn emotional ans Tourismusunternehmen bindet. Die Kapitalbeschaffung
wird somit gleichzeitig zum Kundenbindungs- und Stammkundenwerbeprojekt.

4.3.2 Herausforderungen

Das durchschnittliche Kampagnenvolumen von Crowdfundingprojekten liegt mit CHF
10°‘000-500000 (je nach Crowdfunding-Kategorie) aktuell in der Schweiz deutlich unter
dem Kapitalbedarf eines klassischen Tourismusprojektes (Erneuerung einer Berghahn,
Erweiterung eines Hotels, u.d.), welches haufig mehrere Mio. betragt.

Wie die Erfahrung des Luxusresort Weissen Haus in Deutschland zeigt, ist es zwar in
Europa grundsatzlich méglich auch tber Crowdinvesting Mio. Betrdge zu sammeln.
Eine genauere Betrachtung der dabei gebotenen Konditionen (Mindestverzinsung von
4%, Bonuszins in Abh&ngigkeit von Umsatz und Auslastung, Partizipation an der Wert-
steigerung der Immobilie sowie eine Sicherung des Darlehens durch das private Ver-
maogen des Inhabers) zeigt jedoch, dass den Investoren dazu eine angemessene mone-
tdre Rendite geboten werden muss. Bei den meisten Tourismusprojekten in der
Schweiz ist die Héhe der monetéren Rendite begrenzt, Spielraum besteht einzig bei der
Vergabe von Naturaldividenden, die zu keiner Schmélerung des Unternehmensergeb-
nisses fuhren.

Die Nutzung von Crowdfinanzierung dirfte deshalb im Tourismus die klassische Finan-
zierung nicht ersetzen, sondern eher ein gezielt einzusetzendes erganzendes Finanzie-
rungsinstrument fir ausgewahlte Teile eines grésseren Projektes oder zur Finanzierung
von Events und Rahmenangeboten sein.
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Erkennbarkeit der
Projektinitiativen
unzureichend

Finanzierung der
Erweiterung tber
Gastedarlehen mit
Verzinsung in Form
von Hotelgutschei-
nen

Vieles deutet daraufhin, dass die Projektinitianten auch online priméar auf ihr eigenes
Netzwerk (Stammgéste, Bekannte, lokales Gewerbe, etc.) zahlen missen. Grunde
dafir sind:

= Die meisten Schweizer Crowdfunding-Plattformen befinden sich erst im Aufbau und
verfligen deshalb nur iber ein beschranktes eigenes ,Investorennetzwerk®.

= Im Gegensatz zu Grossbritannien oder der USA hat sich bisher in der Schweiz keine
eigentliche ,,Crowdfunding-Kultur* entwickelt.

= |nstrumente, welche zur Vertrauensbildung potenzieller Investoren beitragen wir-
den, bspw. ein ,Gultesiegel“ im Sinne von ,approved by...“ fehlen auf den meisten
Plattformen.

= Tourismusprojekte werden auf verschiedensten Plattformen lanciert. Interessierte
Investoren sind deshalb auf Hinweise aus anderen Kanélen angewiesen, um auf die
Projekte aufmerksam zu werden.

Wie das nachfolgende Beispiel zur Finanzierung der Erneuerung des Hotels Dolden-
horn in Kandersteg zeigt, kann davon ausgegangen werden, dass in der wohlhabenden
Schweizer Bevdlkerung grundsétzlich ein Interesse an der Beteiligung an Investitionen
in Schweizer Tourismusprojekte mit einer Naturaldividende als Gegenleistung besteht.
Gleichzeitig scheinen der Bezug zum Projekt und das Vertrauen in den Betriebsleiter
beim Investitionsentscheid jedoch eine entscheidende Rolle zu spielen. Fur Crowdfun-
ding-Projekte stellt sich deshalb die Frage, durch welche (erganzenden) Kommunikati-
onsinstrumente das notwendige Vertrauen geschaffen und der Kontakt zu den potenzi-
ellen Investoren ausserhalb des eigenen Netzwerks aufgebaut werden kann.

SPOT 3 “WALDHOTEL DOLDENHORN KANDERSTEG

Das Waldhotel Doldenhorn in Kandersteg wurde 1976 durch René Maeder ohne Eigenkapital (mit
einer 100% Finanzierung durch die Bank sowie einer Burgschaft der SGH) als Zweisternhotel
erworben. Im Betrieb standen jedoch bald erste Investitionen an, fiir welche die Banken keine
Kredite mehr herausriicken wollten. Dank eines guten Beziehungsnetzes erfolgte die Finanzie-
rung der notwendigen Investitionen, um den Betrieb wettbewerbsféahig zu machen, durch zinslose
Darlehen der ausfihrenden Handwerker.

Abb. 17 Hotel Doldenhorn Kandersteg einst und heute
i, e

Quelle: http://www.doldenhorn-ruedihus.ch

Heute ist das Hotel ein 4-Stern Superior-Haus, die Kiiche halt 15 Punkte. Die grosse Erweiterung des
Betriebs erfolgte 2007, als die Maeders ihr Hotel um ein Erlebnishallenbad, die Smokers Lounge,
Wohnungen und Suiten erweiterten. Zur Finanzierung des Ausbaus suchte Herr Maeder per Inserat in
seiner Hauszeitung «VIP-Darlehen» von mindestens 10000 Franken mit einer Verzinsung von 5 % in
Form von Hotelgutscheinen plus 10 % Rabatt auf allen normalen Angeboten. Obwohl er den Kreditge-
bern keinerlei Sicherheiten geben konnte, kamen auf diesem Weg innert weniger Monate von 50 Gas-
ten Uber CHF 2 Mio. zusammen. Die Darlehen wéaren nach 5 Jahren kiindbar gewesen. Die Erfahrun-
gen der letzten Jahre zeigen aber, dass pro Jahr nur Darlehen im Wert von rund CHF 50000 gekiin-
digt werden und dies meist erst, wenn die Darlehensgeber nicht mehr reisen kénnen oder sterben.
Gleichzeitig konnten fur die Finanzierung weiterer Investitionen auch immer wieder neue VIP-Géste
gewonnen werden. So entwickelte sich das urspriingliche Finanzierungsinstrument dank zuvorkom-
mender Behandlung der Darlehensgeber auch zu einem wichtigen Géastebindungsprogramm.

BHP - HANSER UND PARTNER AG JANUAR 2016 43



Innovation in der Tourismusfinanzierung

Durch Wissensver-
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der Banken die Be-
kanntmachung ver-
einfachen
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4.4 Unterstitzungsmaoglichkeiten der 6ffentlichen Hand

Zwar verfligen verschiedene Tourismusinfrastrukturbetriebe (Bergbahnen, Golfplatze)
und auch einzelne Beherbergungstypen (Aparthotels, Feriendérfer im Clubmodell) Gber
eine langjahrige Erfahrung bei der Generierung von Mitteln durch Publikumsfinanzie-
rung. Nur wenige Tourismusbetriebe sammelten aber bereits Erfahrungen mit Crowd-
funding. Nachfolgend werden die Mdglichkeiten der 6ffentlichen Hand, die vermehrte
Nutzung von Crowdfunding zur Finanzierung von Tourismusprojekten gezielt zu unter-
stltzen, aufgezeigt und beurteilt.

4.4.1 Leitfaden zur Umsetzung von Crowdfunding

Projekten

Die offentliche Hand kdnnte durch Bereitstellen eines praxisnahen Leitfadens, welcher
auf die wichtigsten Erfolgsfaktoren eingeht, einerseits dazu beitragen, die Tourismusun-
ternehmer fir diesen neuen Finanzierungsansatz zu sensibilisieren und andererseits
die Erfolgschancen der lancierten Projekte zu erhéhen.

Inhaltlich sollte ein solcher Leitfaden insbesondere folgende Fragen beantworten:
= Welche Art von Projekten eignet sich fur eine Crowdfinanzierung?

= Welche Art von Gegenleistungen ist bei Investoren besonders beliebt? Wie viel Ge-
genleistung / Rendite wird erwartet bzw. als angemessen betrachtet?

= Welche Leistungen bieten die verschiedenen Crowdfunding-Plattformen und mit
welchen Kosten sind diese verbunden?

=  Wie mussen die Projektunterlagen aufbereitet werden und Gber welche Kanéle sollte
das Projekt bzw. die Sammelaktion bekannt gemacht werden?

4.4.2 Aufbau einer Tourismusplattform

Die Kernidee des Crowdfundings liegt im einfachen Zusammenbringen von Projektiniti-
anten mit potenziellen Kapitalgebern. Im Gegensatz zu traditionellen Wegen der Publi-
kumsfinanzierung soll Crowdfunding den Projektinitianten auch Zugang zu neuen Inves-
torenkreisen ausserhalb ihres eigenen Netzwerks 6ffnen. Voraussetzung dafiir ist aber,
dass die potenziellen Investoren von den entsprechenden Projekten erfahren.

Ein Weg dazu ware, dass die Branche die Schweizer Banken dazu animieren wirde,
gemeinsam eine Crowdfunding-Plattform fir Tourismusprojekte aufzubauen und bei
ihren Kunden zu promoten. Aus Sicht der Branche waren dadurch folgende Vorteile
erzielbar:

= Eine von den Schweizer Banken betreute Crowdfunding-Plattform durfte bei Investo-
ren Uber eine hohe Glaubwurdigkeit verfigen.

= Die Banken hatten ein Interesse ihre Kunden auf die Projekte aufmerksam zu ma-
chen (da sie ja an den Uber die Crowdfunding Plattform finanzierten Volumen mit ei-
ner Marge beteiligt wéaren), wodurch sich den Tourismusanbietern ein zusatzliches
Investorennetzwerk eréffnen wirde.

= Die Banken kdnnten Initianten von Tourismusprojekten, welche auf dem konventio-
nellen Weg nicht finanziert werden kénnen, beim Aufsetzen einer Crowdfunding-
Finanzierung unterstitzen. Die bestehenden Beziehungen koénnten dadurch auch im
aktuell herausfordernden Umfeld weitergepflegt werden.

JANUAR 2016 44



Innovation in der Tourismusfinanzierung 4 Crowdfunding — neue Moglichkeiten fir Publikumsfinanzierungen

Bestehende Kon-
taktnetzwerke ge-
meinsam nutzen

Fehlende Crowdfun-
ding-Kultur er-
schwert Vertrauens-
bildungsprozess

Kommunikation von
Erfolgsbeispielen
statt Aufbau eines
,Gltesiegels” im
Fokus

4.4.3 Aufbau eines gemeinsamen Kontaktnetzwerks

Insgesamt verfiigt die Branche Uber ein riesiges Kontaktnetzwerk mit einer Vielzahl
potenzieller Investoren. Wenn es gelingen wirde, dass die Lancierung von touristischen
Crowdfunding-Projekten Uber das Netzwerk des Projektinitiators hinaus im ganzen
Branchennetzwerk (Schweiz Tourismus, Tourismusorganisationen, Branchenverbande,
evtl. einzelne Betriebe) gestreut wird, kénnte dadurch die Reichweite und damit verbun-
den die Erfolgschancen der einzelnen Projekte deutlich gesteigert werden.

Die o6ffentliche Hand kénnte die Branche beim Aufbau eines solchen Netzwerks unter-
stutzen, indem sie die durch o6ffentliche Gelder (mit)finanzierten Organisationen auffor-
dert, sich an der Ausarbeitung einer entsprechenden Vereinbarung zu beteiligen.

4.4.4 Vertrauensbildendes ,,Gltesiegel“

Studien zum Investorenverhalten auf Crowdfunding-Plattformen zeigen, dass die Be-
reitschaft potenzieller Kapitalgeber einfach in ein auf einer Website bzw. Crowdfunding-
Plattform publiziertes Projekt zu investieren, relativ gering ist. Entscheidend fir das
Gewinnen von Investoren ist, dass die Leute dem Projekt(initiant) oder der Plattform
vertrauen. Da sich in der Schweiz bisher noch keine Crowdfunding-Kultur etabliert hat,
durfte die Zahl der Investoren, welche einer Plattform vertrauen bisher noch sehr gering
sein.

Eine Analyse der Unterstitzer von Tourismusprojekten in der Schweiz zeigt, dass es
sich grdsstenteils um Personen aus der Region bzw. um Stammgaste handelt. Das
Vertrauen in das Projekt besteht dank dem bereits vorgangig existierenden direkten
Bezug zu den Projektinitianten. Erst in einer spateren Phase, wenn bereits hohe Beitra-
ge zugesichert sind, fassen auch weitere Personen vertrauen (Vertrauensbildung durch
bereits zugesicherte Investitionssumme).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob die 6ffentliche Hand den potenziellen
Investorenkreis von Tourismusprojekten massgeblich erhéhen kénnte, wenn sie Projek-
te bspw. durch ein ,Gitesiegel im Sinne ,Businessplan durch die SGH geprift* als
vertrauenswirdig kennzeichnen wirde.

Aufgrund der mit einer Vergabe eines solchen ,Gltesiegels“ verbundenen Risiken fur
die entsprechende o6ffentliche Institution und da auch das Giitesiegel zuerst bei den
potenziellen Investoren bekannt gemacht werden muisste, scheint dieser Weg wenig
zielfuhrend.

Viel eher sollte die Tourismusbranche durch aktive Kommunikation von Erfolgsbeispie-
len versuchen, das Vertrauen der potenziellen Investoren zu gewinnen.

BHP - HANSER UND PARTNER AG JANUAR 2016 45



Innovation in der Tourismusfinanzierung 4 Crowdfunding — neue Moglichkeiten fir Publikumsfinanzierungen

Emotionen und per-
sonliches Engage-
ment entscheidend

4.5 Erkenntnisse des Forumstages

Anlasslich des Forums wurden in den beiden Workshops ,Crowdfunding — neue Mog-
lichkeiten fur Publikumsfinanzierungen® folgende Fragen (= Kapitel 4.5.1) und Thesen
(= Kapitel 4.5.2) zur Diskussion gestellt.

Am Ende des Abschnittes finden Sie die Kernerkenntnisse aus der Diskussion kurz
zusammengefasst (= Kapitel 4.5.3).

4.5.1 Fragen

= Verfugt Crowdfunding tatséchlich Uber die prophezeiten grossen Chancen oder ist
es einfach ein altes Instrument im neuen Kleid?

= Welche Vor- bzw. Nachteile zeigt Crowdfunding gegeniber herkdmmlichen Publi-
kumsfinanzierungen? Welche diesbeziiglichen Schliisse ermdglichen die gezeigten
Fallbeispiele?

= Wird sich Crowdfunding im Tourismus automatisch als neues Finanzierungsinstru-
ment etablieren oder braucht es dazu eine Unterstitzung seitens der o6ffentlichen
Hand? Wenn ja, wo sollte die 6ffentliche Hand ansetzen?

45.2 Thesen

Leitfaden zur Umsetzung von Crowdfunding Projekten

Die offentliche Hand soll die Wissensdiffusion zur erfolgreichen Lancierung von Crowd-
funding-Projekten durch Erstellen eines Leitfadens zur Umsetzung von Crowdfunding
Projekten unterstitzen.

Zugang zu Investoren verbreitern

Die Tourismusbranche soll mit den Schweizer Banken zum Thema Aufbau einer ge-
meinsamen Crowdfunding-Plattform flr Tourismusprojekte und Bekanntmachung ent-
sprechender Projekte im Kundennetzwerk der Banken den Dialog suchen.

Die verschiedenen Akteure der Tourismusbranche sollen den Aufbau eines gemeinsa-
men Kontaktnetzwerks, welches bspw. fiir die breitere Kommunikation von Crowdfun-
ding-Projekten genutzt werden kénnte, vorantreiben. Die offentliche Hand soll die Bran-
che bei Bedarf unterstitzen.

45.3 Erkenntnisse aus der Diskussion

Die Erfahrungen der Referenten zeigen, dass der Tourismus wegen seiner Geschichten
und Bilder gute Voraussetzungen hat, um Emotionen auszulésen und so auf dem
Crowdfunding Markt an Geld zu kommen. Fir die erfolgreiche Durchfiihrung eines
Crowdfunding Projekts reicht dies jedoch nicht aus. Es gilt auch folgende Aspekte zu
beachten:

= Die Projektunterlagen (Businessplan, Marketingunterlagen) mussen vor Lancierung
der Kampagne sauber und transparent aufbereitet sein.

= Das Projekt und die in Aussicht gestellte Gegenleistung mussen die Leute emotional
bertihren. Die Fans und Friends wollen eine Mdglichkeit erhalten, dem Projekt oder
den Projektverantwortlichen naher zu kommen.

= Das Finanzierungsziel sollte sehr bewusst festgelegt werden, da mit einem tiefen
Ziel nur eine geringe Finanzierung zu Stande kommt. Bei nicht Erreichen des Ziels
aber auch alle zugesagten Beitrage verfallen.
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Finanzierungsvolu-
men bisher beschei-
den, daflr hohe
Marketingwirkung

= Zur Gewinnung von ,Spendern“ braucht es deshalb auch ein grosses personliches
Engagement seitens der Projektleitung.

= Eine breite Vernetzung und Wissen uber Onlinebusiness und den Umgang mit Soci-
al Media Plattformen sind zentral, denn die Geldgeber missen selber gewonnen
werden. Die Plattformen dienen primar als Marktplatz. Die durch die Plattformen ge-
nerierten ,Eigenfrequenzen® sind relativ gering.

Da Crowdfunding noch ein relativ neues Instrument ist, kommen die Projekte einfach zu
einer hohen Medienprdsenz und koénnen das Crowdfunding als gutes Marke-
tinginstrument nutzen. Dieser Effekt durfte kiinftig jedoch abnehmen. Bleiben kann
hingegen die durch das Crowdfunding erzielte Kundenbindung, wenn diese lber das
Projekt hinaus gepflegt wird.

Mit Blick auf die Gesamtfinanzierung eines Projektes ist Crowdfunding in der Regel
eines von mehreren Puzzlesteinen, denn die lber die Crowd zusammengetragenen
Gesamtsummen liegen in der Schweiz selten Gber ein paar Zehntausendfranken. Das
Erreichen von Crowdfunding-Beitragen von mehreren Mio. wie das dem Hotel Weis-
senhaus in Deutschland gelungen ist, ist in der Schweiz zurzeit noch undenkbar.

Bei grosseren Geldbetragen wirde auch die rechtliche Situation komplexer, da dann die
Bankenregulierungen relevant wirden, denn bisher hat die FINMA keine spezifischen
Leitlinien / Vorgaben fir das Crowdfunding herausgegeben.

Auch wenn Crowdfunding bisher aus reiner Finanzsicht ein unbedeutendes Instrument
darstellt, kann es durch die Mdglichkeit eine hohe Medienprasenz zu erreichen und
wenn durch die gezielte Ansprache neuer Netzwerke neue Kunden gewonnen werden,
wesentlich zum Projekterfolg beitragen.

Mit Blick auf die Thesen scheint insbesondere im Bereiche der weiteren Wissensdiffusi-
on ein Bedarf zu bestehen. Neben Ideen zur Projektumsetzung wiinschen sich die Tou-
rismusakteure auch eine Orientierungshilfe bei der Wahl der geeigneten Plattform.

Da sich in der Schweizer Hochschul- und Tourismuslandschaft schon verschiedene
Institutionen mit den Mdglichkeiten, Chancen und Herausforderungen des Crowdfun-
ding auseinandersetzen, wird davon ausgegangen, dass die etablierten Akteure sich
gemeinsam mit der Branche der weiteren Aufbereitung und Diffusion der gewlinschten
Informationen annehmen.
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5 Fazit

Schaffung hand-
lungsfahiger Betrie-
be

Einbindung der
Wohnungseigentu-
mer

Die Herausforderungen, um finanzierbare Tourismusprojekte zu entwickeln bzw. die
Finanzierung der bestehenden Tourismusbetriebe zu sichern, sind mannigfaltig und
gross. Die Finanzierungsliicke ist in der Schweizer Ferienhotellerie seit Jahren eine
Tatsache. Die in der Vergangenheit verbreitete Praxis, der Finanzierungsliicke durch
Querfinanzierung aus dem Zweitwohnungsgeschéaft zu begegnen, wurde durch die
neue Zweitwohnungsgesetzgebung stark eingeschrankt. Wie sich das neue Gesetz auf
die Mdoglichkeiten zur Weiterentwicklung der Tourismusorte auswirkt, sollte deshalb
permanent beobachtet werden.

Die mit Blick auf das Tourismus Forum Schweiz 2015 erarbeiteten und anlasslich des
Forumstags diskutierten Losungsanséatze zeigen, dass verschiedene Ansatzpunkte
bestehen, welche zu einer Optimierung der Finanzierungssituation von Tourismuspro-
jekten beitragen kdnnen. Vielversprechend scheint insbesondere das Weiterentwickeln
der in den folgenden Abschnitten beschriebenen Lésungsanséatze ,Rekommerzialisie-
rung® und ,Residenzmodelle®. Crowdfunding scheint dem Tourismus zwar eine interes-
sante Erganzung zu herkdmmlichen Finanzierungsinstrumenten zu bieten, wird jedoch
aufgrund des eher bescheidenen Finanzierungsvolumens pro Projekt nur wenig zur
Ldsung des Finanzierungsproblems beitragen.

Rekommerzialisierung

Durch die Wechselkursanpassung hat sich das Preis-Leistungsverhaltnis von Schwei-
zer Tourismusdienstleistungen fur den auslandischen Gast in den letzten Jahren deut-
lich verschlechtert. Eine Rickgewinnung der Wettbewerbsfahigkeit erfordert eine kon-
sequente Ausrichtung aller Bemiihungen auf die bestmaogliche Erfillung der Géastebe-
durfnisse. Ein Aufbrechen bzw. eine Verbesserung der bisherigen Strukturen ist Vo-
raussetzung, damit dem zunehmenden Bedurfnis nach gebiindelten bzw. in sich stim-
migen Erlebnispaketen zu bezahlbaren Preisen nachgekommen werden kann. Erst
durch Vertikalisierung kénnen die notwendigen Synergie- und Breiteneffekte voll ausge-
schopft werden.

Die Tourismuspolitik sollte deshalb Bemihungen, welche in Richtung Erhéhung der
Handlungsfahigkeit der Betriebe am Markt durch Vertikalisierung der Strukturen zielen,
unterstitzen. Ansetzen kann sie dabei einerseits bei der Raumplanung (proaktive Mas-
terplanung zur Foérderung von Arealsynergien) und andererseits bei den bestehenden
Tourismusforderinstrumenten (NRP, SGH, Innotour).

Wahrend die Raumplanung primér Aufgabe der Gemeinden ist, kommt bei den Touris-
musforderinstrumenten dem Bund eine wichtige Rolle zu. Im Fokus steht dabei neben
der in den letzten Jahren gesehenen Anpassung der Forderkriterien, um der zuneh-
menden Vernetzung von Hotellerie und Infrastrukturen nachzukommen, auch die Be-
reitstellung des notwendigen Grundlagenwissens, die Aufbereitung von Best Practice
Beispielen und die Unterstiitzung des Beizugs unabhéngiger Moderatoren zur Bewalti-
gung des herausfordernden Change-Prozesses.

Residenzmodelle

In vielen Tourismusorten sind die Tourismusinfrastrukturbetriebe (insbesondere Berg-
bahn, Wellnessanlage) die zentralen Wirtschaftsmotoren. Aufgrund rucklaufiger Fre-
guenzen und steigender Investitionskosten haben diese jedoch zunehmend Mihe, die
notwendigen Investitionen aus dem Cashflow zu finanzieren.

Aufgrund der Bedeutung dieser Betriebe fir die lokale Wirtschaft konnten die Touris-
musinfrastrukturbetriebe mit diesen Herausforderungen nicht einfach sich selber tber-
lassen werden, sondern die 6ffentliche Hand hat sich, wenn nétig finanziell beteiligt, um
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deren Fortbestand zu sichern. Dieses Engagement erfolgte jedoch in der Regel notge-
drungen und ohne langfristige Strategie.

Aufgrund der Interessenslage scheint eine langfristige Einbindung der lokalen Woh-
nungseigentimer (Einheimische und Zweitwohnungseigentimer) in die Finanzierung
der Tourismusinfrastrukturen, welche massgeblich zum Wert ihrer Immobilien beitragen,
sachlich richtig. Aufgrund des fehlenden Verstandnisses fir die Wirkungszusammen-
hange stosst diese Idee bisher jedoch auf sehr viel Widerstand.

Eine Aufbereitung und aktive Diffusion des notwendigen Grundlagenwissens sind nétig,
um eine gehaltvolle Diskussion Uber residenzielle Finanzierungsmodelle zur Sicherung
des Tourismusinfrastrukturangebots im Schweizer Alpenraum fiihren zu kénnen.

Wie die vorstehenden Ausfiihrungen zeigen, muss ein Grossteil der Arbeit vor Ort in
den Destinationen bzw. bei den Gemeinden und Tourismusakteuren stattfinden. Das
SECO kann jedoch durch Wissensaufbereitung und Wissensdiffusion, durch Unterstut-
zung des anforderungsreichen Change Prozesses (bspw. durch Mitfinanzierung unab-
hangiger Moderationsleistungen) sowie durch klare Anreize bei der Festlegung der
Forderkriterien den anstehenden Veranderungsprozess unterstitzen.
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