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Strukturwandel in der Beherbergung
Input Philippe Pasche

Je précise que mes réflexions, dans mon propos introductif, s’inscrivent plutdt dans la logique de
I'hétellerie de montagne et de vacances et abordent volontairement diverses facettes.

1. Strukturwandel v. Strukturanpassung

Auf die Frage ,Braucht es einen Strukturwandel?" scheint es eine Konsens-Antwort ,JA" zu geben.
Und meistens versteht man darunter grossere Betriebe, Resorts, 4- und 5-Sterne Hotellerie,
Leuchttirmer.

Von grésseren Einheiten verspricht man sich Skaleneffekte, Synergien, Professionalisierung,
Sichtbarkeit im Markt, usw. Dadurch erwartet man eine héhere Produktivitat, sprich eine Umsatz-
steigerung und eine Verbesserung der Margen.

Von der gehobenen Hotellerie und den Leuchttirmen erwartet man eine erhéhte Wertschopfung
und eine Ausstrahlung in den Markten, von denen auch die anderen Leistungserbringer vor Ort
profitieren werden.

Wenn es so einfach tont, darf man sich fragen, warum der ersehnte Strukturwandel dennoch nicht
eingesetzt hat? Erlauben sie mir, diese Frage erstmals unbeantwortet zu lassen, wir werden si-
cherlich im Laufe des Forums darauf zuriickkommen.

Wir alle kennen sehr erfolgreiche und kundenorientierte Beherbergungsbetriebe, egal ob gross
oder klein, ob im gehobenen oder im low-budget Segment. Der Erfolg wird durch eine konsequente
Strategie erzielt: Kundenorientierung, Betriebsmodell, Wertschopfung, Marketing und Verkauf.
Was also im Vordergrund des Erfolges steht, sind das Unternehmertum und die Kundenorientie-
rung.

In vielen Regionen kdnnen die erwiinschten betrieblichen Effekte auch durch Kooperationsvorha-
ben zwischen KMH's und anderen Leistungstragern erzielt werden. Es ist ein sehr herausfordern-
der Weg, aber mit dem Vorteil das Erscheinungsbild der Schweizer Familienhotellerie und die re-
gionale Verwurzlung der Betriebe zu starken. Auch wenn menschlich und sozial komplex, haben
Kooperationsvorhaben den Vorteil auf bestehende Betriebe und Produkte aufzubauen. Wir sind
hier eher im Bereich der Produkt- oder der Strukturanpassung und —verbesserung, als in demjeni-
gen des grundsatzlichen Strukturwandels.

Welchen von diesen zwei Wegen (ich meine damit die Entwicklung der bestehenden Strukturen
oder die radikale Erganzung des Angebotes) eine Region gehen will ist grundsatzlich ein regional-
politsicher und —sozialer Entscheid. Dann kénnen die Anreize und Rahmenbedingungen fir die
Unternehmer auch ersichtlich und attraktiv gestaltet werden, mit Fokus auf Kundenbedurfnisse und
Wirtschatftlichkeit.

2. Adaptation des structures v. erreurs de pilotage

L’hétellerie et I'hnébergement touristique sont par excellence des activités de services, qui ne
peuenvt se développer que dans une infrastructure immobiliére. Certes, c'est un truisme. Mais il
est bon de se le rappeler, car cela a diverses conséquences a long terme sur tout projet hotelier.
J'aimerais en relever une en relation avec linitiative sur les résidences secondaires.

Elle recéle aussi des chances pour I'hétellerie, et 'hébergement touristique en général, particulié-
rement pour de nouveaux modeéles d'affaires. Nous nous sommes fortement engagés en 2012
pour que la Iégislation d'application de cette initiative prenne en compte les intéréts de la branche
de I'hnébergement. Notre engagement porte de maniere plus large pour que la prise de conscience
et I'émergence de certaines problématiques engendrées par cette initiative aboutissent a un déve-
loppement durable de I'hébergement touristique structuré et professionnel.

Il s’agit ici de rappeler les conclusions d’'une étude menée en 2011-2012 par la HTW de Coire
s’interrogeant si le modéle d’exploitation des Apparthotels, tels que nous les avons connus en
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Suisse depuis les années 1970, fut un succés. Et vous me permettrez de citer leur conclusion
dans la langue originale:

»+Am besten bewéhrt haben sich Apparthotels, die von und in Anlehnung an gut etablierte und funk-
tionierende Hotelbetriebe realisiert wurden. ... Als Schlussfolgerung konnte festgestellt werden,
dass das Apparthotel zwar eine alternative Finanzierungslésung darstellte und zu Investitionen in
Millionenhdhe fuhrte. Im Betrieb erwiesen sich die Hotels aber als weitgehend unrentabel oder
inpraktikabel.”

La lecon a tirer de cette étude, parfaitement corroborée par nos propres expériences a la SCH, est
gu'’il est risqué d’inciter au développement de I'hétellerie et de I’'hébergement touristique par des
impulsions et/ou des contraintes lourdes portant primairement sur l'infrastructure immobiliére.

3. Und was macht sie SGH?

Wir sehen aus Bundesebene zwei winschenswerte Entwicklungsziele fir die Férderung der Be-
herbergung. Erstens, nebst dem einzelbetrieblichen Forderfokus, sind die Effekte auf die vor- und
nachgelagerten Glieder innerhalb der Wertschépfungskette starker zu integrieren. Weiter sollen die
Biindelung und das Zusammenwirken der verschiedenen Mitteln und Instrumenten auf allen Ebe-
nen erzielt werden. Objektbezogen geht es darum, zeitgemasse Beherbergungsformen, auch im
Hinblick auf die Umsetzung der Zweitwohnungsinitiative und gleichzeitig die fur die Beherber-
gungsindustrie direkt erforderlichen und wirtschaftlich tragbaren Infrastrukturen zu férdern. Sub-
jektbezogen sollen vermehrt Kooperationsvorhaben bis hin zu integrierten Wertschépfungsketten
im Fokus stehen. Beim Instrumentarium wird grundsétzlich an der Darlehensform festgehalten;
aber mit der Moglichkeit, den SGH-Finanzierungsanteil zu erweitern. A fonds-perdu Beitrage, als
komplementéares Mittel, sollten in der Regionalpolitik angesiedelt bleiben, um den lokalen Bediirf-
nissen besser zu entsprechen und eine Wettbewerbsverzerrung zu vermeiden. Dieser globale An-
satz ermdglicht eine transparente Koordination mit anderen Férder- und Standortinstrumenten
(z.B. NRP, kantonale Instrumente, Richtplane, regionale Entwicklungs- und Tourismusstrategien).
Das Ziel ist eine Starkung des Ubernachtungstourismus als nachhaltiger regionaler Wirtschafts-
zweig.

4. En conclusion

Je suis d’avis que les changements structurels dans le secteur de 'hébergement ne peuvent étre
induits (et encore moins étre forcés !) par une approche et des mesures limitées a ce seul secteur.

Un projet intéressant dans cette optique est la démarche Alpes Vaudoises 2020. Elle repose sur
une conception du tourisme comme partie intégrante du développement socio-économique régio-
nal. Méme si I'hébergement en constitue un volet central, il n’en est qu’'une des composantes par-
mi d’autres (accessibilité ; mobilité intra-régionale ; diversification saisonniere et produits ; séjours
v. pendulaires ; activités para-touristiques ; requalification des villages et du domaine public ; ac-
cueil etc.). Il s’agit certes d’'un processus exigeant qui présente le risque d’'une "sur-intervention”
de I'Etat, mais qui rappelle que le tourisme est une chaine de valeurs et de prestations et que son
attractivité et sa performance ne peuvent pas dépendre que d’'un seul prestataire ou d’'un seul type
de prestations. Le respect des regles du marché, donc des attentes de la clientele, est aussi cen-
tral que les conditions cadres relevant de I'Etat et des populations directement concernées.

Philippe Pasche
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