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Strategien fir Bundner Tourismusorte Vorwort

Vorwort

Die Bindner Tourismuswirtschaft steht vor grossen Herausforderungen. Die Annahme
der Zweitwohnungsinitiative, die gleichzeitige dramatische Aufwertung des Schweizer
Frankens' und die allgemeine Skepsis der Bevolkerung gegeniiber Grossprojekten
(Olympische Winterspiele, Skigebietserweiterungen usw.) zwingen die Tourismuswirt-
schaft alternative Geschéftsfelder zu finden oder sich der neuen Realitdt anzupassen.

Das Wirtschaftsforum Graubiinden mdchte mit der Initiative ,Strategien fir Biandner
Tourismusorte® zur Neuausrichtung der Bindner Tourismuswirtschaft einen Beitrag
leisten, indem es Ideen, Strategien und Loésungsansatze fur die Anpassung der Ge-
schéaftsmodelle entwickelt und die dringend notwendige Diskussion anstosst.’

Wir nehmen dabei fir uns nicht in Anspruch, neue bahnbrechende Ideen zu formulie-
ren. Unser Ziel ist es vielmehr, die Flle der bestehenden Ideen und Lésungswege zu
prufen und im Sinne einer Synthese der vielen bereits bestehenden Studien zu touristi-
schen Fragen Klarheit Gber folgende Punkte zu schaffen:

a) Welcher Spielraum bzw. welche Optionen bestehen fiir die Bindner Touris-
muswirtschaft in den einzelnen Geschéftsfeldern?

b) Welche Strategien versprechen Erfolg?
c) Fur welche Themen sollen Zeit, Geld und Energie eingesetzt werden?

d) Welche Akteure sind fur welches Thema und zu welchem Zeitpunkt die zentra-
len Ansprechpartner?

Fur unsere Arbeit haben wir mit einer Vielzahl von Fachleuten und Betroffenen gespro-
chen und Tausende Seiten bestehender Studien und Statistiken gewdlzt. Aufgrund der
Fulle an Themen haben wir uns entschieden, unsere Erkenntnisse in mehrere verdaubare
Portionen bzw. Berichte aufzuteilen. Dabei sind folgende Publikationen (vgl. auch Abb. 1)
entstanden:

= Analyse der Ausgangslage: in einem ersten Teil haben wir die Ausgangslage
aufgearbeitet, um so eine gemeinsame Basis fur die Strategiediskussion zu schaf-
fen. Dabei sind folgende Grundlagendokumente entstanden: ,A1 - Langfristige Ent-
wicklung des Blndner Tourismus®, ,A2 - Aussichten fir das Geschaft mit den alpi-
nen Schneesportlern® und ,A3 - Entwicklung der Vermietung von Ferienwohnun-
gen*

= Vision und Strategien: im Kerndokument ,Strategien fir Bundner Tourismusorte®
haben wir die Erkenntnisse der Ausgangslage in konkrete Strategien umgesetzt.
Aus den resultierenden Handlungsansatzen werden Forderungen an die Touris-

musakteure und die Politik abgeleitet.

= Vertiefungsberichte: Bei der Konkretisierung der Handlungsansatze sind zudem
folgende Vertiefungsberichte entstanden: ,VV1 — Arealsynergien fur Hotelinvestitio-
nen nutzen®, ,V2 - Sommergeschaft durch Touringgéste aus Asien beleben®, ,V3 -
Sommerattraktionen fir europaische Gaste“ und ,V4 - Alternatives Geschaftsmodell
fur Bundner Tourismusorte®.

Obwohl die Uberlegungen in den publizierten Berichten grésstenteils vor der Aufgabe der CHF/EUR-
Wechselkursuntergrenze durch die Nationalbank im Januar 2015 gemacht wurden, haben sie auch in An-
betracht der aktuellen Situation weiterhin Gultigkeit, denn sie zeigen, in welche Produkte, Méarkte und
Strukturen es sich mittel- bis langfristig lohnt, zu investieren. Die Notwendigkeit sich mit den aufgeworfe-
nen Fragen auseinanderzusetzen — Strukturen zu optimieren und Angebote zu diversifizieren — hat durch
die Wechselkursveranderung weiter zugenommen. Gleichzeitig diirften aber auch die Herausforderungen
zugenommen haben, um diese ambitionierten Veranderungsprozesse trotz oder gerade in der aktuellen
Notsituation anzupacken.

Dabei agiert das Wirtschaftsforum als Denkwerkstatt, unabhangig der Strategie und Agenda der kantona-
len Verwaltung oder des Tourismusrates.
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Abb. 1  Uberblick Berichte

Analyse der Ausgangslage
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Quelle:  Wirtschaftsforum Graubiinden

Sie halten den Hauptbericht ,Strategien fir Blindner Tourismusorte” in der Hand. Die
Ubrigen Berichte sind ebenfalls auf der Website www.wirtschaftsforum-gr.ch verfiigbar.

Wir wiinschen Ihnen eine anregende Lektlre und hoffentlich spannende Einsichten.

lhr Wirtschaftsforum Graublinden
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1 Ausgangslage

1 Ausgangslage

Einbruch im interna-
tionalen Ferienge-
schaft

WIRTSCHAFTSFORUM GRAUBUNDEN

1.1 Jungste Entwicklung und aktuelle Situation

Der Analys:ebericht3 forderte ein klares Bild zu Tage. Obwohl die weltweite Tourismus-
nachfrage in den letzten 20 Jahren deutlich zugenommen hat, verlor die Biindner Hotel-
lerie netto mehr als 1.4 Mio. oder 20% ihrer Logiernachte. Das Gleiche lasst sich fiir die
Parahotellerie feststellen. Hauptgrund dafir ist, dass Graublinden in den letzten 20
Jahren das traditionelle Wochenferiengeschéft in den internationalen Méarkten weitge-
hend verloren hat (vgl. Abb. 2). Primére Ursachen dafur sind die dramatische Aufwer-
tung des Schweizer Frankens Mitte der 90er Jahre und Ende der Nuller-Jahre sowie die
starke Verbilligung des Flugverkehrs in Europa in den 90er Jahren.

Trotz positiver Entwicklung bei den Kurzaufenthalten aus der Schweiz konnten die Ver-
luste beim Wochenferiengeschéft nicht kompensiert werden. Am weltweit boomenden
Geschaft mit Reise- und Sightseeing-Gasten aus Ubersee partizipiert Graubiinden nur
minimal mit dem Glacier-Express. Das Geschéaft mit Konferenzen und Seminaren stag-
niert mengenmassig seit 20 Jahren.

Als Konsequenz dieser Entwicklungen bilden in immer mehr Tourismusorten die Zweit-
wohnungsnutzer das touristische Hauptgeschaft.

Abb. 2 Entwicklung der Logiernachte der Biindner Hotellerie in den letzten zwei Jahrzehnten nach Ge-
schéftsfeldern und Herkunftslandern
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Quelle:  Wirtschaftsforum Graubiinden (Einschatzungen basierend auf Daten des BFS)

In der Folge werden die wesentlichen Erkenntnisse aus der detaillierten Analyse der Ausgangslage zum
Blndner Tourismus zusammengefasst, um den Leser auf die daraus folgenden Strategieansatze hinzu-
fuhren. Wer sich mit der Ausgangslage intensiver befassen méchte, wird auf den detaillierten Bericht
~Strategien fiir Bindner Tourismusorte — Teil 1 Analyse der Ausgangslage” verwiesen, welcher auf der
Website www.wirtschaftsforum-gr.ch verfugbar ist. (Wirtschaftsforum Graubuinden (2014): Strategien fiir
Blndner Tourismusorte — Teil 1 Analyse der Ausgangslage)
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1.2 Trends und Potenziale
1.2.1 Trends

Weltweiter Tourismus

Stark wachsender Die Analyse der Ausgangslage hat weiter gezeigt, dass die internationale Tourismus-

Tourismus nachfrage weltweit mit hohen Raten wéachst. Dies gilt auch fir die Tourismusnachfrage
in Europa. Bei den fir die Alpen relevanten Gastesegmenten kann grundséatzlich eben-
falls mit zunehmender Freizeit und entsprechend wachsender Nachfrage nach Touris-
musleistungen gerechnet werden.

Abb. 3  Entwicklung der Ankiinfte internationaler Gaste als Indikator fiir die Entwicklung des weltweiten
Tourismusgeschafts (Indexpunkte, 1990 = 100)
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Quelle:  Wirtschaftsforum Graubiinden basierend auf Daten der UNWTO

Die Statistik zeigt jedoch, dass die Schweiz bzw. Graubinden von diesem Wachstum in
den letzten beiden Jahrzehnten nur marginal profitieren konnten (vgl. Abb. 3). Nur zwi-
schen 2003 und 2008 zeigte die Schweiz ahnlich grosse Wachstumsraten wie der eu-
ropdische Kontinent als Ganzes. Hauptgrund fir die schlechtere Entwicklung der
Schweiz in den 90er Jahren sowie in neuerer Zeit ist die in den entsprechenden Zeit-
raumen laufende Aufwertung des Schweizer Frankens gegeniber den relevanten Wéah-
rungen (Euro, US-Dollar, Britisches Pfund).

Alpentourismus

Wachstum im Winter Der Vergleich mit dem Tirol als Indikator fur die Entwicklung des Gesamtmarktes im

— Ratlosigkeit im Alpentourismus zeigt, dass der Wintertourismus allen Unkenrufen zum Trotz weiter

Sommer wachst. Hingegen scheint der Alpenraum grosse Mihe zu bekunden, die Nachfrage
(Anzahl Logiernéchte) im Sommer auszudehnen (vgl. Abb. 4).

Wir flihren dies darauf zurlick, dass im Sommer die fehlende Wettersicherheit im Alpen-
raum ein wesentlicher Engpass darstellt.

WIRTSCHAFTSFORUM GRAUBUNDEN Juni 2015 8
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Demografie, Wohl-
stand und Wechsel-
kurs als Chancen

Abb. 4 Entwicklung der Hotellogiernachte in Tirol als Indikator fur die Entwicklung des fir Graubiinden
relevanten Tourismusgeschéftes in den Alpen.
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Quelle:  Wirtschaftsforum Graubtinden basierend auf Daten des Bundesamtes fiir Statistik und Statistik Austria

1.2.2 Potenziale

Wir sehen fur den Tourismus in Graubunden, auch ohne dass das Angebot aktiv verén-
dert wiurde, langfristig folgende Potenziale (vgl. Abb. 5):

= Gesellschaftliche Veranderungen
= Abschwéachung des Schweizer Frankens gegenuber den relevanten Wahrungen

Abb.5  Schatzung der Potenziale 2030 ohne proaktives Vorgehen
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Quelle:  Wirtschaftsforum Graubiinden (Einschatzungen basierend auf Markttrends)

Die stetige Zunahme an verfiigbarer Freizeit und der demografische Wandel durften zu
weiterem Wachstum bei der Zahl der Kurzferien der Europaer filhren. Graubiinden ver-
flgt Gber ein vielféaltiges Angebot fur Erholungssuchende und Sport- oder Naturbegeis-
terte Kurzaufenthalter und liegt fir folgende Regionen mit einer kaufkraftigen Bevdlke-
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rung in Anreisedistanz fur einen Kurzaufenthalt: Schweiz, Nachbarregionen in Sid-
deutschland und Norditalien, européische Metropolen (sofern die Flugverbindungen
nach Graubunden verbessert werden).

Durch eine relative Verbilligung der Schweiz (Anpassung des Wechselkurses an die
Kaufkraftparitét) durfte das Wochenferiengeschéft mit den Gasten aus Deutschland,
Benelux und Grossbritannien wieder einfacher werden. Gleichzeitig dirften mit einer
relativen Abschwéchung des Schweizer Frankens gegeniiber dem Euro auch die Chan-
cen Graubiindens in den aufstrebenden Markten Osteuropas besser werden.

Da der demographische Wandel und die Zunahme der Freizeit erst in einer langen Frist
wirken und ungewiss ist, ab wann mit einer Wechselkursentspannung gerechnet wer-
den kann, kdnnen die Blundner Tourismusakteure nicht einfach auf das Eintreten dieser
Chancen warten. Vielmehr missen sich die touristischen Leistungstrager Graubiindens
Uberlegen, wie sie im aktuellen Umfeld ohne kostspielige Aktionitis mehr Gaste gewin-
nen kénnen.

1.2.3SWOT Tourismus Graubinden

Beschrieb der Geschaftsfelder

Geschaftsfelder mit ~ Wir unterscheiden im Bindner Tourismus zwischen den nachfolgend beschriebenen

unterschiedlichen Geschaftsfeldern:

Logiken =  Wochenferien: Stehen fir Ferien- und Freizeitaufenthalte, die mehr als vier Uber-

nachtungen dauern. Aufgrund der langen Aufenthaltsdauer kommt dem Preis-
Leistungsverhaltnis ein besonders hoher Stellenwert zu. Im Winter muss Graubin-
den mit seinem Produkt ,Schneesportferien* primar im Wettbewerb mit Osterreich,
dem Sidtirol und den Ubrigen Schweizer Wintersportdestinationen bestehen. Im
Sommer ist das Wettbewerbsumfeld viel komplexer. Das von Graubiinden angebo-
tene Hauptprodukt ,Wander- oder Bike-Ferien“ kann inzwischen fast tUberall auf der
Welt konsumiert werden. Graubliinden steht deshalb im Sommer nicht nur mit den
anderen Alpenregionen, sondern auch mit Mittelmeerdestinationen und exotischen
Produkten in Ubersee im Wettbewerb. Die Mittelmeer- und Uberseedestinationen
verfigen in der Regel nicht nur in Bezug auf die Kostenstrukturen, sondern auch
mit Blick auf das von vielen Gasten nachgefragte Sommerwetter (Sonne und War-
me) Uber klare Wettbewerbsvorteile.

= Kurzaufenthalte und Kurzreisen: Stehen fir Ferien- und Freizeitaufenthalte mit
ein bis drei Ubernachtungen. Aufgrund der Kiirze des Aufenthalts kommt der Erleb-
nisdichte sowie dem Zeitbedarf und dem Komfort fir An- und Rickreise ein ver-
gleichsweise hoher Stellenwert zu, der Preis spielt eine weniger entscheidende Rol-
le. Wahrend bei Kurzaufenthalten meist Abwechslung und Erholung (typische Pro-
dukte sind verlangerte Wellness- oder Bike-Wochenende) als Reisemotiv im Vor-
dergrund stehen, dienen Kurzreisen dem Besuch der europdischen Tourismus
Highlights, bzw. der Sehenswirdigkeiten, die beim Reisenden auf der Liste der
»unbedingt‘ zu besuchenden Orte stehen. Bei den Kurzaufenthalten steht Graubln-
den mit dhnlichen Anbietern in Suddeutschland, Osterreich, dem Sudtirol und der
Ubrigen Schweiz im Wettbewerb. Bei Kurzreisen stehen die Einzigartigkeit und die
Strahlkraft des Produktes im Fokus. Es stellt sich deshalb priméar die Frage, ob die
Bindner Produkte als ,must-see” Erlebnisse wahrgenommen werden.

= Langere Reisen: Stehen fir ein- bis mehrwochige Ferien, wahrend derer der Auf-
enthaltsort in relativ kurzen Abstanden immer wieder gewechselt wird. Wie bei den
Kurzreisen orientieren sich die Reisenden dabei an den ,anerkannten® Sehenswdr-
digkeiten. In Bezug auf das Reiseverhalten muss bei den Reisenden zwischen eu-
ropaischen und Uberseegasten (bspw. Chinesen) unterschieden werden. Die Géaste
aus Ubersee besuchen die Schweiz mehrheitlich im Rahmen einer Europareise,

WIRTSCHAFTSFORUM GRAUBUNDEN Juni 2015 10
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welche die Besichtigung der Kulturgiter Italiens, das Erlebnis der Bergwelt der Al-
pen und den Besuch der grossen europaischen Metropolen umfasst. Je geringer
das Budget und die Reiseerfahrung, desto hdher der Anteil der Reisenden, der sich
einer organisierten Gruppenreise anschliesst. Graubiinden steht in den Ubersee-
markten mit den anderen Schweizer Bergdestinationen (insbesondere Titlis, Jung-
fraujoch und Zermatt) im Wettbewerb. Von den Gasten aus Europa wird die
Schweiz sowohl im Rahmen von Schweizreisen als auch als Teil landertbergrei-
fender Rundreisen besucht. Dabei sind auch Mischformen zwischen ,Ferien“ und
.Reisen® verbreitet. Bei den Besuchern in Graubliinden handelt es sich mehrheitlich
um deutsche und englische Gaste der Altersklasse 60+, welche die Region im

Rahmen einer Busreise besuchen.

=  MICE: Steht fir Geschaftstourismus. Entscheidend, um solche ,Anlasse”

in eine

Region zu holen, sind die Verfugbarkeit der geforderten Infrastruktur (Seminarrau-
me, Konferenzséle, Kongressinfrastrukturen) sowie Anreisedauer und -komfort fir
die primére Zielgruppe. Diejenigen Bundner Tourismusorte bzw. —betriebe, die im
Konferenz- und Seminargeschéft tatig sind, stehen primar mit Anbietern in der Gbri-
gen Deutschschweiz im Wettbewerb, denn fir Seminare und Konferenzen besteht
kaum ein auslandisches Geschéft. Die Luxushauser und die Kongresszentren ste-
hen hingegen bei der Akquisition von Kongressen oder Incentive-Reisen auch mit

auslandischen Destinationen im Wettbewerb.

= Zweitwohnungsgaste: Steht fir die Gaste, welche Ferien oder Kurzaufenthalte in
einer nicht vermieteten Ferienwohnung verbringen. Dieses Geschéftsfeld folgt kei-
ner kommerziellen Logik, sondern den individuellen Bedirfnissen der Besitzer und

ihren Freunden.

Beurteilung der Potenziale

Chancen insbeson-
dere bei Kurzaufent-
halten

len aus (vgl. Abb. 6):

Wir gehen in den vorstehend beschriebenen Geschéftsfeldern von folgenden Potenzia-
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Strategien fir Bundner Tourismusorte 1 Ausgangslage

= Wachstumschancen sehen wir insbesondere im Geschéaft mit Kurzaufenthaltern
und Kurzreisenden im Sommer. Die Zunahme der verfiigbaren Freizeit sowie die
demografische Entwicklung bevorteilen dieses Geschéftsfeld. Zudem sind die
Preisunterschiede zum Ausland weniger bedeutsam als im preissensitiven Ferien-
geschaft.

= Ebenfalls gute Aussichten sehen wir fir das Geschéft mit den Zweitwohnungsei-
gentiimern und deren Freunden und Familien, dem wichtigsten Gastesegment
Graubiindens. Zwar dirfte die Zahl der Wohnungen aufgrund der Zweitwohnungs-
initiative nur noch marginal zunehmen. Wir gehen aber davon aus, dass die Nach-
frage der Zweitwohnungsgaste eine hohe Stabilitat aufweist und dass die Wohnun-
gen tendenziell mehr genutzt werden kdnnten.

= Chancen sehen wir auch im Wintersportgeschaft im Bereich der Kurzaufenthal-
te. Graubiinden weist fir die heutigen Kernmarkte eine gute Erreichbarkeit auf. Zu-
dem besteht ein unausgeschdpftes Potenzial in der Anbindung der Flugmarkte
(insbesondere London, skandinavische Hauptstadte, Osteuropa).

= Auch das Geschéaft mit Reisenden bietet weitere Potenziale. Die demographische
Entwicklung in Europa fuhrt zu immer mehr junggebliebenen Pensionaren, die oft
auch Uber die finanziellen Mittel zum Reisen verfigen. Graubinden verfugt Gber ei-
nige, geeignete Produkte fir diese Altersgruppe (bspw. Glacier-Express, Wandern
und Wellness, Busreise durch die Alpen, etc.). Auch in den Uberseemarkten (ins-
besondere in den aufstrebenden Landern Asiens) bestehen Potenziale. Ein Frage-
zeichen stellt sich jedoch hinsichtlich Wille und Fahigkeit der Bundner Akteure in
diesem Geschéft Fuss zu fassen.

= Beim Konferenz- und Seminargeschaft wird eine stabile Entwicklung im Gleich-
schritt mit der Entwicklung der Schweizer Wirtschaft erwartet. Die Nachfrage nach
Konferenzen und Seminaren konzentriert sich jedoch auf Davos, das Oberengadin
sowie einige 4-5-Stern Hotels, welche die entsprechende Infrastruktur zur Verfi-
gung stellen kénnen. Nebst einigen internationalen Anléssen in Davos sind die
meisten Buchungen auf Firmen aus der Schweiz oder mit Bezug zur Schweiz zu-
rickzufuhren.

= Eher als gefahrdet wird das traditionelle Wochenferiengeschaft im Winter beur-
teilt, ausser es gelingt, die Preise fir das Gesamtpaket ,Skiferien auf ein internati-
onal wettbewerbsfahiges Niveau zu senken.

= Das Geschéaft mit den traditionellen Sommerbergferien wird als ernsthaft gefahr-
det eingestuft, weil eine Vielzahl an ausserst attraktiven Alternativen besteht und
die Wetterunsicherheit ein gewichtiges Argument gegen Ferien in den Bindner
Bergen darstellt.
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2 Vision fur den Bundner Tourismus

Attraktive Arbeits-
platze fur Einheimi-
sche

Weniger, dafur leis-
tungsstarkere Be-
triebe

2.1 Herleitung der Vision

Der Tourismus in Graubtinden ist von einer Vielzahl von Unternehmen gepragt, welche
ihre eigenen Visionen und Strategien verfolgen. Wahrend bei den Destinationsma-
nagementorganisationen die Erhéhung der Bekanntheit oder die Starkung der eigenen
Marke im Vordergrund stehen, strebt die Mehrheit der Bergbahnen und Hotels nach der
nachhaltigen Sicherung des Betriebs oder allenfalls sogar nach Wachstum und Ausbau.

Vor diesem Hintergrund hat sich das Wirtschaftsforum Graubiinden die Frage gestellt,
ob es mdglich ist, fir den Tourismusstandort Graublinden als Ganzes eine Vision zu
formulieren, an welcher sich die Politik und die Akteure des Tourismus fur die Diskussi-
on von Standortentwicklungsfragen, Tourismuspolitik und -férderung orientieren kén-
nen.

Bei der Auseinandersetzung mit dieser Frage sind wir zum Schluss gekommen, dass
sofern Graubiinden weiterhin auf den Tourismus setzen mdéchte, die Ubergeordnete
Vision ... der Erhalt des Tourismus als wesentlicher Wirtschaftssektor Graubiindens
...“ lauten muss. Da es nur einen Sinn ergibt, diesen Wirtschaftssektor zu erhalten,
wenn er auch fahig ist, den Blindnern attraktive Arbeitsplatze anzubieten, ist die Vision
um eine entsprechende Bedingung zu ergénzen. Die Tourismuswirtschaft muss insge-
samt in der Lage sein, Arbeitsbedingungen anzubieten, welche im Vergleich mit den
Arbeitsbedingungen anderer Branchen in der Schweiz bestehen kénnen.

Abb. 7 Vision und Mission

Vision
Der Tourismus bleibt in Graublnden ein wesentlicher (gesunder)
Wirtschaftssektor ...
... und bietet vermehrt auch wieder einheimischen Arbeitsplatze.

$

Mission
Voraussetzung daflr ist, dass der Tourismus mehr handlungsfahige
Unternehmen hervorbringt, ...
... die im CH-Vergleich attraktive Lohne zahlen kénnen.

Quelle:  Wirtschaftsforum Graubiinden

Diese Vision postuliert letztlich das Ziel, das heutige Nachfragevolumen zu halten und
gleichzeitig die Produktivitdt zu verbessern. Anders ausgedruckt: Es wird primar ein
qualitatives Wachstum angestrebt, bei welchem der Attraktivitat der Tourismusbetriebe
als Arbeitgeber im Branchenvergleich ein hoher Stellenwert zukommt.

2.2 Vision auf die Praxis uUbertragen

Die Erhéhung der Produktivitat kann in den Bundner Tourismusunternehmen primar
durch eine Erhdéhung der Jahresauslastung erfolgen. In der Regel ist ein breites Pro-
duktangebot sowie eine internationale Marktprasenz Voraussetzung dafir, dass ein
Tourismusunternehmen ganzjahrig eine hohe Auslastung erzielen kann.

Wie die nachstehende Abb. 8 zeigt, ist der Bindner Tourismus heute (linke Seite der
Grafik) durch eine Vielzahl von kleinen Unternehmen geprégt, die alleine nicht tber die
Ressourcen und Fahigkeiten verfiigen, um internationale Markte ernsthaft bearbeiten zu
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kénnen. Nebst rund 100 — 120 mittelgrossen Bergbahn- und Beherbergungsbetrieben,
bestehen in Graubiinden rund 600 Kleinbetriebe in der Beherbergung. Hinzu kommen
schatzungsweise 2000 — 3‘000 Gastronomie- und Detailhandelsbetriebe, welche direkt
und hauptsachlich vom Tourismus abhangen. In der Grafik sind die Tourismusunter-
nehmen durch Punkte dargestellt. Dabei reflektiert die Grosse der Punkte die Be-
triebsgrosse. Die Farbe der Punkte symbolisiert die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
der Unternehmen. Die roten Punkte verweisen auf Unternehmen ohne kommerzielle
Zukunft. Die orangen Punkte stehen fur Unternehmen, welche zwar ihre laufenden Kos-
ten decken kénnen, denen aber die Kraft fehlt, um im notwendigen Masse in die Pro-
dukt- und Marktentwicklung zu investieren. Die griinen Punkte stehen fiir handlungsfa-
hige, sprich wirtschaftlich gesunde Unternehmen®.

Abb. 8  Wandel von der Ist- zur Zielsituation (1)

Situation im 2014 Situation im 2030

(Viele kleine, wenig handlungsféhige Betriebe) (Deutlich mehr handlungsféhige Betriebe aufgrund
optimaler Strukturen bzgl. Groésse und Vertikalisierung.
Dafr Verzicht auf Menge)
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Quelle:  Wirtschaftsforum Graubiinden

Die Vision fordert eine Erhéhung der Anzahl handlungsfahiger Betriebe, was konkret

bedeutet, dass die Tourismusunternehmen sich so verdndern missen, dass sie kinftig

selber und Uber das ganze Jahr verteilt Gaste gewinnen kdnnen. Auch wenn Grosse

allein kein Erfolgsgarant ist, gehen wir aus nachfolgend genannten Griinden davon aus,

dass eine Erhdhung der Produktivitat einen Strukturwandel hin zu weniger, aber ten-

denziell grésseren Betrieben erfordert.

= Eine Erh6hung der Auslastung bedingt, dass die Bundner Tourismusbetriebe so
strukturiert sind, dass sie ganzjahrig ein attraktives Angebot zu international markt-
fahigen Preisen anbieten kdnnen. Dies kann primér durch Wachstum, Vertikalisie-
rung und / oder durch Verstarkung der Zusammenarbeit bei der Produktgestaltung
gelingen.

= Das Erzielen einer hoheren Auslastung bei konstanter Nachfrage kann nur gelin-
gen, wenn die Kapazitaten entsprechend reduziert werden (vgl. auch Abb. 9).

Unter einem handlungsfahigen Unternehmen verstehen wir ein Unternehmen, dem es gelingt, gentigend
Cash-Flow zu erarbeiten, um kinftige Investitionen in die Erneuerung und den Ausbau des Angebots sel-
ber finanzieren zu kénnen. Erfahrungsgemass bedingt dies, dass ein Betrieb a) Uiber ein so vielfaltiges
oder einzigartiges Angebot verfiigt, dass er ganzjahrig eine hohe Auslastung (d.h. eine durchschnittliche
Auslastung Uber 60%) erzielen kann, b) Uber die notwendige Marketingkraft verfigt, um selber in den in-
ternationalen Markten Géaste zu akquirieren und c) als Arbeitgeber so attraktiv ist, dass er talentierte
Fachkréfte einstellen kann.
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Abb. 9  Wandel von der Ist- zur Zielsituation (II)

Situation im 2013 Situation im 2030
(Viele schlecht ausgelastete Betriebe) (Weniger, dafir besser, ausgelastete Betriebe)
* Hotel ™ = *Hotel ™ .
Betriebe Betriebe

I | Betten I | Betten
a- 5'160'975 9- 5'160'975
Logiernachte Logiernachte

Auslastung Auslastung

Quelle:  Wirtschaftsforum Graubiinden

Waéhrend es auf den ersten Blick schockieren mag, dass die Vision eine Halbierung der
Anzahl Beherbergungsbetriebe in Kauf nimmt, kann die vorstehende Grafik auch an-
ders interpretiert werden. Der heutige Tourismusumsatz kdnnte bei einer guten Auslas-
tung aller Biindner Tourismusbetriebe verdoppelt werden. Oder anders gesagt, wenn es
gelingt, einzelne Hotels ohne Zukunft durch leistungsstarke Beherbergungsbetriebe zu
ersetzen, kann die Wertschdpfung des entsprechenden Tourismusortes massgeblich
gesteigert werden.

2.3 Herleitung der Strategien

Drei Grundstrategien Die Analyse der Geschéftsfelder und deren Potenziale fihren zu drei grundsétzlichen
Strategien (vgl. Abb. 10):

= Strategie A: Graubiinden schafft es, seine Strukturen und Angebote dahingehend
anzupassen, dass diese im internationalen Vergleich wieder preislich wettbe-
werbsfahig sind und gewinnt dadurch die im Wochenferiengeschéft insbeson-
dere im Winter verlorenen Logiernachte zuriick. Voraussetzung dafir ist, dass die
Angebote gesamthaft giinstiger werden und die Anbieter ihre Fahigkeiten zur Ver-
marktung von Gesamtangeboten aus einer Hand wesentlich stéarken.

= Strategie B: Graubiinden nutzt die Chancen, welche das weniger preissensitive
und in Zukunft weiter wachsende Geschaft mit Kurzaufenthaltern und Reisen-
den bietet. Voraussetzung, dafir ist, dass Angebote (Produkte + Anreiselogistik)
entwickelt werden, welche wesentliche, internationale Gastestrome anziehen kén-
nen.

= Strategie C: Graublinden sichert den Erhalt der Attraktivitat insbesondere auch
der kleineren Tourismusorte fur die Zweitwohnungseigentimer, ihre Familien und
Freunde. Voraussetzung dafur ist, dass die relevanten touristischen Infrastrukturen
in diesen Orten erhalten werden, auch wenn das einzelne Tourismusunternehmen
nicht rentabel betrieben werden kann.
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Abb. 10 SWOT-Analyse und Ableitung von Strategieansétzen fur den Bundner Tourismus im Jahr 2014
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Die drei geschilderten Grundstrategien schliessen sich nicht aus und kénnen auch in
Kombination verfolgt werden. Es ist davon auszugehen, dass Tourismusorte mit einer
starken Hotellerie primar auf Strategie A und B setzen. Fir Tourismusorte mit einem
hohen Zweitwohnungsanteil und wenig vermietbaren Kapazitaten in Hotellerie und Feri-
enwohnungen ist primar Strategie C naheliegend.

In den folgenden drei Kapiteln werden wir die drei skizzierten Grundstrategien weiter
konkretisieren. Abschliessend werden wir im Kapitel 6 die Konsequenzen fir die Tou-
rismus- und Standortpolitik Graubinden ableiten.
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3 Strategie A — Feriengeschaft zuruckgewinnen

Wechselkurs ent-
scheidend

Strukturkosten sen-
ken und Angebots-
koordination mit
Dritten verbessern

3.1 Einleitung

Graubiinden hat in den letzten Jahren mehr als die Halfte seines internationalen Feri-
engeschéfts verloren und beim nationalen Feriengeschéft starke Einbussen hinnehmen
missen, obwohl die Produkte (Hotels, Bergbahnen, Wellnessanlagen, Wanderwege,
etc.) und die Verkehrswege fiir eine bequeme Anreise (Strassen, Bahn, Flugzeuge,
etc.) grundsatzlich vorhanden sind. Der Rickgang beim Feriengeschaft ist fir die
Buindner Tourismusakteure besonders schwer verdaubar, da ein einziger Feriengast zur
Erreichung des gleichen Umsatzes durch mehrere Kurzaufenthalter ersetzt werden
muss, was sowohl marketingtechnisch als auch in der Gastebetreuung mit Mehrauf-
wand verbunden ist. Eine Riickgewinnung des Feriengeschafts wird deshalb grundsatz-
lich als erstrebenswert erachtet.

Als Hauptgrund fir den Riickgang der Nachfrage der Feriengéste wird die Starkung des
Frankens gegenliber dem Euro gesehen. Wie die Analyse gezeigt hat, reagieren die
Gaste bei Ferien aufgrund ihrer langeren Dauer besonders preissensitiv. Durch die
Wechselkursveranderung hat der Preis fur Ferien in Graubtinden fir auslandische Gas-
te in den letzten Jahren bei gleicher Leistung um rund 30% zugenommen. Da die wich-
tigsten Wettbewerber Graubiindens im Tirol und Sidtirol in den letzten Jahren zudem
massgeblich in den Ausbau ihrer touristischen Infrastrukturen investiert haben und heu-
te im Durchschnitt eine &hnliche oder sogar bessere Qualitat als die Bundner Leistungs-
trager bieten, wurde das Bindner Ferienangebot als Folge der Wechselkursverande-
rung regelrecht aus dem Markt gedriickt.

Weil der Bundner Tourismus nicht darauf zahlen kann, dass sich der Wechselkurs kurz-
fristig zu seinen Gunsten verandern wird, stellt sich deshalb zur Riickgewinnung des Feri-
engeschafts die Frage, wie das aus dem Lot geratene Preis-Leistungsverhaltnis fir Ferien
in Graubiinden der aktuellen internationalen Marktrealitéat angepasst werden kann.

3.2 Verbesserung des Preis-Leistungsverhéaltnisses

In der nachfolgenden Abbildung werden die Handlungsansatze zur Verbesserung der
preislichen Wettbewerbsfahigkeit aus Sicht der Leistungstrager schematisch dargestellt
und deren Potenzial beurteilt.

Abb. 11 Handlungsansatze Strategie A

[ Preisliche Wettbewerbsfahigkeit verbessern ]

Leistungen 3
9 Preise senken
verbessern

Auslastung
erhéhen

7 v v V¥
Eigenes Infra- . . Koordination mit Eigene
strukturangebot Eidensn Senics Drittanbietern Strukturkosten
verbessern
verbessern verbessern senken

: Gemeinsame :
Infrastrukturen : Infrastrukturen : @ Potenzial generell vorhanden
verbessern . aatwickain [ Potenzial teilweise vorhanden

@ Potenzial kaum vorhanden

Eigene Grosse
optimieren

Quelle: Wirtschaftsforum Graubtinden
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Aus der Abbildung geht hervor, dass in folgenden Bereichen Ansatzpunkte fir eine
relevante Verbesserung des Preis-Leistungsverhéltnisses geortet werden:

= Auslastung erhéhen
= Koordination mit Drittanbietern verbessern
= Strukturkosten senken

Grundsatzlich kann zur Verbesserung des Preis-Leistungsverhaltnisses entweder bei
der Leistung oder beim Preis angesetzt werden, wobei die Herausforderung darin be-
steht, die Leistung bei gleichen Kosten zu verbessern bzw. die Kosten bei gleicher Leis-
tung zu senken. Da die Margen bei den meisten Leistungstragern bereits sehr dinn
sind und bei den relevanten Betriebskosten® kaum Handlungsspielraum besteht, be-
schrankt sich das Potenzial auf der Preis- bzw. Kostenseite auf die Mdglichkeiten zur
Senkung der Strukturkosten. Dieses Potenzial kann jedoch nur im Rahmen der periodi-
schen Ersatzinvestitionen kostenneutral erschlossen werden, da eine bereits getatigte
Investition unabhangig ihrer Nutzung sowieso abgeschrieben werden muss. Dies be-
deutet beispielsweise, dass es sich fir einen Hotelier erst bei einer anstehenden Er-
neuerung seines Wellnessbereiches lohnt, dariiber nachzudenken, wie er seine Kosten
fur die Wellnessleistungen durch Redimensionierung oder Neuorganisation des Well-
nessbereichs ohne spirbaren Leistungsabbau fir den Gast senken konnte.

Leistungsseitig konnen entweder der Service oder das Infrastrukturangebot verbessert
werden. Da eine Verbesserung des Services in der Regel mit zusétzlichem Personal-
aufwand (mehr oder besser qualifiziertes Personal) und eine Verbesserung der Infra-
strukturen mit zusatzlichen Strukturkosten verbunden sind, ist eine kostenneutrale Leis-
tungsverbesserung in den meisten Féllen nur durch Optimierung der Strukturen mog-
lich. Dazu steht den Tourismusbetrieben neben der Mdoglichkeit die eigene Grésse zu
optimieren vor allem der Weg zur Angebots- bzw. Kostenoptimierung durch Zusam-
menarbeit mit Dritten (anderen touristischen Leistungstragern oder der offentlichen
Hand) offen. Bei erneuter Betrachtung des vorstehenden Beispiels des Hoteliers mit
einem zu sanierenden Wellnessbereich wird vor diesem Hintergrund klar, dass der Ho-
telier seine Wettbewerbsfahigkeit insbesondere durch Zusammenarbeit mit einem be-
nachbarten Hotelier mit Wellnessbereich oder einem naheliegenden offentlichen Bad
verbessern kdnnte, denn durch gemeinsame Bereitstellung des Angebots kann dieses
grosser und professioneller gestaltet bzw. durch die héheren Frequenzen die Kosten
pro Gast deutlich reduziert werden.

Die Auslastung stellt im Zusammenhang mit der preislichen Wettbewerbsfahigkeit ein
Sonderfall dar, da sie sowohl als Ergebnis als auch als Massnahme mit positiver Rick-
koppelung betrachtet werden kann. Durch eine héhere Auslastung konnen die Fixkos-
ten auf mehr Gaste verteilt werden, wodurch die Kosten bzw. der zu verlangende Preis
pro Gast gesenkt werden kann. Die Auslastung kann jedoch in den meisten Féllen nicht
direkt verbessert werden, sondern erfordert, dass vorgangig das Preis-
Leistungsverhéltnis des Angebots verbessert wird.

In den folgenden Abschnitten werden die konkreten Ansatzpunkte zur Verbesserung
der preislichen Wettbewerbsfahigkeit weiter ausgefuhrt.

Die Betriebskosten der Schweizer Tourismusunternehmen werden primér durch die Personalkosten
gepragt. Da die Lohne in vielen Tourismusberufen im Vergleich zum allgemeinen Schweizer Lohnniveau
bereits unterdurchschnittlich tief liegen, kénnten Personalkosten nur tber einen Personalabbau reduziert
werden. Aufgrund der geringen Mdglichkeiten zur Automatisierung innerhalb der bestehenden Strukturen
wirde ein Personalabbau jedoch in den meisten Féallen mit einem Serviceabbau einhergehen.

In der Gastronomie kommt ergénzend zu den Personalkosten auch den Sachkosten eine gewisse Bedeu-
tung zu. Ohne deutliche Reduktion der Lebensmittelzélle kdnnen diese jedoch nicht beeinflusst werden.
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Senkung von Struk-
turkosten durch
Optimierung der
Grdsse in Bereichen
mit relevanten Ska-
leneffekten

Optimierung des
Angebots durch
Vertikalisierung oder
Starkung der Part-
nerschaft mit der
offentlichen Hand

Strukturkosten senken

Eine massgebliche Reduktion der Strukturkosten ist nur Uber einen Leistungs- bzw.
Qualitatsabbau oder Uber eine grundlegende Veranderung der Strukturen moglich. So-
fern die angebotene Leistung von den Gasten nachgefragt wird, ist ein Leistungs- oder
Qualitatsabbau nicht zielfhrend, da er nicht zur Verbesserung des Preis-
Leistungsverhaltnisses beitragt, sondern nur zu einer Nivellierung nach unten flhrt.

Erfolgsversprechend scheint hingegen der Ansatz, die Strukturkosten durch Optimie-
rung von Grosse und Organisation so zu verandern, dass die Strukturkosten pro Gast
bei gleicher Leistung gesenkt werden kdnnen.

Konkrete Ansatzpunkte dafiir bestehen insbesondere in folgenden Bereichen:

= Infrastrukturen: Durch gemeinsame Nutzung kénnten die Infrastrukturen (Well-
ness, Rezeption, Gastronomie, etc.) besser ausgelastet bzw. im Hinblick auf die
Gastezahl optimiert werden, wodurch sie bei gleicher Qualitat und Leistung flr den
einzelnen Gast deutlich guinstiger erbaut und betrieben werden kénnten.

= Administration: Bei grosseren Einheiten kdnnten die Administrations- und Verwal-
tungskosten pro Gast deutlich reduziert werden, da die mit der Administration be-
trauten Mitarbeiter besser ausgelastet sind und die Erledigung der Aufgaben dank
Skaleneffekten effizienter gestaltet werden kann.

= |T-Services: Den Kosten fir die Bereitstellung der notwendigen IT-Services (so-
wohl fur die interne Administration als auch fur die externe Vermarktung) kommt ein
immer hoherer Stellenwert zu. Fir kleine Betriebe ist es sowohl aufgrund des not-
wendigen Knowhows als auch wegen der mit dem Aufbau der Infrastruktur verbun-
denen Kosten schwierig, im Alleingang mit den laufenden Entwicklungen Schritt zu
halten.

=  Vermarktung: Zwar werden die Marketingmittel in den Biindner Tourismusorten
bereits heute zu einem grossen Teil geblndelt und ein relevanter Teil der Vermark-
tungsaufgaben an die Tourismusorganisationen ausgelagert. Im Gegensatz zu ei-
ner Marketing- und Verkaufsabteilung eines Resorts verfligen die Tourismusorgani-
sationen jedoch Uber keine Verkaufsinstrumente (bspw. Kontingente). Stattdessen
fallen auch in jedem Tourismusunternehmen nochmals Kosten fiir die Vermarktung
und den Verkauf der eigenen Angebote an.

Voraussetzung um die Strukturkosten in den vorstehenden Bereichen zu senken, ist die
Fahigkeit der Betriebe, die entsprechenden Erstellungs- und Betriebskosten auf mehr
Gaste abwalzen zu kdnnen. Da organisches Wachstum oder eine schrittweise Verbes-
serung der Auslastung des eigenen Betriebs dazu in der Regel nicht ausreicht, braucht
es die Bereitschaft der Unternehmer zur Nutzung von Synergien durch tberbetriebliche
Zusammenarbeit oder die Kraft einzelner Unternehmen, akquisitorisch zu wachsen und
eine Optimierung von Grosse und Organisation unter einem rechtlichen Dach vorzu-
nehmen.

Koordination mit Drittanbietern verbessern

Da verschiedene in den letzten Jahren gestartete Pilotprojekte gezeigt haben, dass eine
Zusammenarbeit zwischen zwei rechtlich unabhangigen Unternehmen in den seltensten
Fallen reibungsfrei funktioniert und die Kosteneinsparungen der Synergienutzung in
vielen Fallen durch den Mehraufwand fur die Koordination wieder ausgeglichen werden,
sehen wir zur Verbesserung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit durch Koordination
mit Drittanbietern insbesondere folgende Ansatze:

= Rechtliches Zusammengehen zweier gleichartiger Leistungstrager (bspw. zwei
Hotels oder zwei Bergbahnen am gleichen Ort) mit dem Ziel, die aus einer horizon-
talen Integration resultierenden Skaleneffekte insbesondere in Administration, IT
und Vermarktung optimal zu nutzen.

WIRTSCHAFTSFORUM GRAUBUNDEN Juni 2015 19



Strategien fir Bundner Tourismusorte 3 Strategie A — Feriengeschéaft zuriickgewinnen

Fokus auf leistungs-
fahige Betriebe

= Vertikale Integration (bspw. Aufkauf von Skischule und Beherbergungsbetrieben
durch das Bergbahnunternehmen) mit dem Ziel, das Gesamtangebot im Hinblick
auf die Kundenwiinsche zu optimieren und aus einer Hand zu vermarkten.

= Uberbetriebliche Entwicklung touristischer Infrastrukturen (bspw. offentliches
Schwimmbad und Wellnessanlagen der Hotellerie) mit dem Ziel, die Erstellungs-
und Betriebskosten zu optimieren und die Gastefrequenzen durch gemeinsame
Nutzung zu erhéhen.

Ob und wie rasch die ersten beiden Ansétze verfolgt werden, hangt von der Starke bzw.
den Strukturen der touristischen Leistungstrager, ihren individuellen Nachfolgeregelun-
gen sowie der Fahigkeiten der verschiedenen Leistungstrager auch tber zwei rechtlich
getrennte Gesellschaften hinweg zielfilhrend zusammenzuarbeiten ab. Es ist davon
auszugehen, dass die Unternehmen dieses Potenzial mit steigendem Leidensdruck
nach und nach ausschépfen werden.

Bisher noch zu wenig beachtet wurde hingegen aus unserer Sicht das Potenzial, wel-
ches in einer besseren Verzahnung der 6ffentlichen mit den privaten (touristischen)
Infrastrukturen liegt. Einerseits ist die Gemeinde in vielen Tourismusorten selber Eigen-
tumerin offentlicher Infrastrukturen (Hallenbader, Sport-, Spiel, und Parkplatze, etc.),
deren touristisches Synergiepotenzial nur ungentigend ausgeschopft ist. Andererseits
ist die offentliche Hand in der Schweiz im Unterschied zu vielen Wettbewerberregionen
in der Lage, durch geschickte ortliche Planung und allenfalls finanzielle Beteiligung in
den Destinationen Voraussetzungen zu schaffen, dass die Tourismusunternehmen ihre
Infrastrukturen kiinftig gemeinsam erbauen und nutzen (vgl. Vertiefungsbericht ,,Optio-
nen fur Hotelinvestitionen schaffen®). Eine geschickte ortliche Planung bedeutet in die-
sem Zusammenhang insbesondere, dass Gemeinden fir eine touristische Weiterent-
wicklung geeignete Parzellen identifizieren und deren raumplanerische und eigentums-
rechtliche Verflgbarkeit sicherstellen, d.h. eine aktive Baulandpolitik betreiben. Eben-
falls kommt den Gemeinden in der Koordination zwischen den unterschiedlichen Akteu-
ren wie Landbesitzern, touristischen Leistungstragern und Investoren, eine zentrale
Rolle zu.

3.3 Konsequenzen fir die Tourismuspolitik Graubtindens

Vor dem Hintergrund der verfligbaren Optionen zur Steigerung der Wettbewerbsfahig-
keit des Bundner Tourismus sollte die Branche den Strukturwandel hin zu funktionell
integrierten Resorts forcieren. Fir die einzelnen Leistungstrager bedeutet dies, dass sie
sich vertieft mit der Frage auseinandersetzen sollten, mit wem sie in welchen Bereichen
zusammenarbeiten kénnten, um ihre Strukturkosten zu senken bzw. die Leistung fir
den Gast ohne Zusatzkosten zu verbessern.

Gleichzeitig sollte auch die Tourismuspolitik Rahmenbedingungen schaffen, welche den
Strukturwandel beglnstigen. Dies kann sie insbesondere mittels folgender Instrumente
tun:

= Unterstlitzung der Umsetzung vielversprechender Projekte durch konzeptionelle
Unterstiitzung und rasche Erteilung von Bewilligungen.

= Die Bediirfnisse des Tourismus proaktiv in die raumplanerischen Uberlegungen
miteinbeziehen und darauf basierend Areale fur die Neuansiedlung oder Expansion
von leistungsstarken Beherbergungsbetrieben planerisch und eigentumsrechtlich
verfligbar machen.

= Voraussetzungen schaffen, dass mogliche Synergien zwischen o6ffentlichen Infra-
strukturen (Hallenbad, Seminarraum, Parkgarage) und Angeboten touristischer
Leistungstrager genutzt werden kénnen.

= Ausrichtung der finanziellen Férderung auf die Unterstiitzung von Projekten, welche
das Entstehen der gewtnschten Strukturen beginstigen.
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4 Strategie B - Kurzaufenthalts- und Reisegeschaft
entwickeln

Weniger preissensi-
tive Reisebedurfnis-
se bieten Potenzial
fur Graubiinden

Begrenztes Ein-
zugsgebiet, Freizeit-
angebote und Erho-
lung im Fokus

Internationale Aus-
strahlung der High-
lights entscheidend

4.1 Einleitung

Die Analyse der Ausgangslage hat gezeigt, dass das Geschéft mit den Kurzaufenthal-
tern und Reisenden weltweit weiter wachsen wird. Gleichzeitig wurde festgestellt, dass
die Reisenden und Kurzaufenthalter im Vergleich zu den Feriengasten differenziertere
Reisemotive verfolgen und deshalb dem Produkt oder der Erlebnisdichte einen héheren
Stellenwert beimessen. Aufgrund der kirzeren Aufenthaltsdauer fallen Preisunterschie-
de fiir eine taglich zu konsumierende Leistung (bspw. eine Ubernachtung oder eine
Mabhlzeit) weniger, Dauer und Komfort fiir An- und Abreise dafir starker ins Gewicht.

Das in den letzten Jahren in Graubuinden beobachtete Wachstum in diesen Geschéfts-
feldern lasst vermuten, dass sich die Leistungstrager des Bindner Tourismus beim
Kurzaufenthalts- und Reisegeschéft leichter im Wettbewerb behaupten kénnen als im
Feriengeschaft. Dieses Kapitel setzt sich deshalb mit der Frage auseinander, mit wel-
cher Art von Angeboten zusatzliche Gaste fir einen Kurzaufenthalt in oder eine (Kurz-)
Reise nach Graubinden gewonnen werden kdnnten.

4.2 Typisierung der Nachfrage

Aus Sicht des touristischen Leistungstragers sind sich der Kurzaufenthalter und der
Reisende sehr ahnlich, da beide nur wenige Tage bzw. Nachte in der Destination ver-
bringen. Bzgl. Reisemotiv, Anforderungen an die Produkte bzw. Sehenswirdigkeiten
und logistische Gesamteinbindung gibt es aus Sicht des Gastes jedoch grundlegende
Unterschiede.

Kurzaufenthalt

Bei einem Kurzaufenthalt steht in der Regel die Erholung bzw. Abwechslung zum Alltag
sowie das Zusammensein mit Partner, Familie oder Freunden im Vordergrund. Die ei-
gentlichen Aktivitaten wahrend des Kurzaufenthalts &hneln oft der tblichen Freizeitbeta-
tigung der jeweiligen Personen (bspw. sportliche Betéatigung, Besuch kultureller Veran-
staltungen) oder dienen der bewussten Erholung (Wellness, Kulinarik). Das gebotene
Erlebnis muss deshalb nicht einzigartig sein, aber eine klare Abwechslung zum Alltag
bieten.

Aufgrund der kurzen Gesamtdauer kommt beim Kurzaufenthalt der Reisezeit bzw. dem
Reisekomfort ein vergleichsweise hoher Stellenwert zu. Die Anreisedauer, welcher ein
Gast flr einen zwei- bis dreitagigen Kurzaufenthalt in Kauf nimmt, ist in der Regel auf
rund 3 Stunden begrenzt.

Reise

Bei der Wahl ihrer Reiseziele folgen die meisten Menschen ihrer (unbewussten) ,Liste*
von Sehenswirdigkeiten oder Orten, die sie in ihrem Leben unbedingt einmal besuchen
mdchten. Neben persdnlichen Praferenzen wird die Vorstellung, welche Orte es wie zu
bereisen gilt, stark von sozio-kulturellen Einflissen und der Bekanntheit der entspre-
chenden Orte gepréagt. Sehenswuirdigkeiten wie der Eiffelturm, die Pyramiden oder der
Grand Canyon haben es geschafft, weltweit bei einer grossen Zahl von Menschen den
Status eines ,unbedingt einmal im Leben zu besuchenden Ortes” zu erreichen. Andere
Orte oder Sehenswirdigkeiten haben diesen Status nur fur eine kleinere Region oder
eine ausgewabhlte Interessensgruppe erreicht (bspw. Salzburg bei Anhéangern der klas-
sischen Musik). Grundsétzlich steht jedoch bei einer Reise nicht die Erholung, sondern
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der Besuch einer (oder mehrerer) spezifischer Sehenswirdigkeiten oder ein ganz be-
sonderes, an den entsprechenden Ort gebundenes Erlebnis im Vordergrund.

In Abhéangigkeit der Reiselogistik und dem damit verbundenen Anspruch an die Erleb-
nisdichte kdnnen folgende Reisetypen unterschieden werden:

= One-Stopp-Reise (bspw. Stadtereise innerhalb Europas): Die One-Stopp-Reise
dauert meist nur 2-3 Tage. Der Gast reist von zu Hause zur gewiinschten Sehens-
wirdigkeit bzw. in die gewilinschte Region und anschliessend wieder nach Hause.
Da neben dem Hauptattraktionspunkt (bspw. dem Eiffelturm) auch auf der One-
Stopp-Reise noch weitere Sehenswirdigkeiten besucht werden, ist neben der
Strahlkraft des Top-Highlights fir den Reiseentscheid die mogliche Erlebnisdichte
von grosser Bedeutung. Es erstaunt deshalb wenig, dass diese Reiseart insbeson-
dere bei Stadtereisen verbreitet ist.

=  Multi-Stopp- oder Touring-Reise (bspw. der Asiaten in Europa): Bei der Tou-
ring-Reise reist der Gast wahrend einer langeren Zeit von einer Sehenswirdigkeit
zur nachsten mit dem Ziel einerseits ausgewahlte touristische Highlights kennen zu
lernen und andererseits einen Eindruck der neu entdeckten (Welt-)Region zu be-
kommen. Aufgrund der langeren Gesamtdauer der Reise kommt der Dauer fir An-
und Rickreise eine untergeordnete Bedeutung zu. Wichtig ist hingegen die Einbet-
tung der verschiedenen Sehenswurdigkeiten und Erlebniskomponenten in die Ge-
samtreiseroute. Bei der Touring-Reise kénnen mit zunehmender Entfernung vom
Heimatland folgende Tendenzen festgestellt werden:

o Die Gesamtdauer der Reise nimmt zu. Wahrend eine Touring Reise von Euro-
paern in Europa im Durchschnitt 4-11 Tage dauert, kommen die Gaste aus
Ubersee oft fur 10-21 Tage.

o Die durchschnittlich pro Tag zurlickgelegte Distanz nimmt zu. Wahrend ein
Deutscher die Alpen bereist, macht ein Chinese Ublicherweise eine Europarei-
se.

o Die Orientierung an der internationalen Ausstrahlungskraft der besuchten High-
lights nimmt zu. Wahrend europdische Gaste auch an Rheinschlucht oder Nati-
onalpark interessiert sein kénnten, steht bei den Gasten aus Ubersee in der
Regel das klassische Bergerlebnis im Vordergrund.

Neben den vorstehend beschriebenen klassischen Reiseformen gibt es selbstverstand-
lich auch verschiedenste Zwischenformen, wobei nachfolgend noch eine fir Graubiin-
den wichtige Form hervorgehoben werden soll.

Ferienreise (bspw. Veloferien)

Zusammenstellung  Die Ferienreise ist thematisch orientiert und aus der Kombination des Touring- und Fe-
der Reiseroute und  rienbedirfnisses entstanden. Einerseits verfolgt der Gast das Ziel, seinem Hobby zu
Angebote als Kern- frgnen bzw. sich zu erholen, andererseits méchte er dabei, neue bzw. besonders scho-
herausforderung ne Regionen entdecken.

Aufgrund des umfassenden bzw. destinationsibergreifenden Informationsbedarfs und
der Vielzahl von Leistungstragern, denen der Gast wahrend seiner Reise begegnet, ist
die Organisation von Ferienreisen mit hohem Aufwand verbunden. Als Folge davon
finden Ferienreisen in der Regel nur im Nahmarkt oder unter Fiihrung eines spezialisier-
ten Reiseanbieters statt.

4.3 Produkte entwickeln und vermarkten

5 Handlungsansatze Basierend auf den vorstehenden Uberlegungen zur Reisemotivation und dem Entschei-
dungsverhalten der Kurzaufenthalter und Reisenden sowie unter Einbezug des aktuel-
len Angebots in Graubiinden orten wir in folgenden Bereichen Ansatzpunkte fiir eine
Weiterentwicklung des Geschéfts mit den Kurzaufenthaltern und Reisenden:
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Marketing und Sa-
les-Aktivitaten auf
den erweiterten
Nahmarkt Ubertra-
gen

Freizeitprodukte zu
Reisen mit Allein-
stellungsmerkmal
zusammenstellen

Erschliessung des Kurzaufenthaltermarktes geographisch ausweiten

Bestehende Freizeitprodukte zu Ferienreisen mit Alleinstellungsmerkmalen (interna-
tionaler Ausstrahlung) zusammenstellen

Neue Produkte / Highlights mit europaischer Ausstrahlung kreieren

Ausdehnung des Markteinzugsgebiets fir Kurzaufenthalter und Kurzreisende durch
direktere Anbindung an internationale Flughéafen

5. Nachfrage aus Ubersee inshesondere aus Asien mittels einer ,me-too-Strategie*
erschliessen

Die einzelnen Handlungsansatze werden in den folgenden Abschnitten weiter vertieft.

Kurzaufenthaltermarkt geographisch ausweiten

Aufgrund der Anreisezeit (weniger als 3 Stunden) und der Kaufkraft z&hlen wir den fol-
genden zusammenhéngenden, geographischen Raum zum Kerneinzugsgebiet fur
Kurzaufenthalte in Graubiinden: Auf der Alpennordseite die sudlichen Teile von Baden-
Wirttemberg und Bayern sowie die ganze Deutschschweiz, auf der Alpensiidseite das
Tessin sowie der Grossraum Milano. Nachgefragt werden von den Kurzaufenthaltern im
Alpenraum primar Natur-, Sport- und Wellnessangebote, soweit mdglich kombiniert mit
herausragenden kulinarischen oder spezifischen kulturellen Erlebnissen.

Die Analyse der Entwicklung in Graubiinden zeigt, dass die Nachfrage der Kurzaufent-
halter in den letzten 20 Jahren beinahe verdoppelt werden konnte, dass die Gaste je-
doch fast ausschliesslich aus der Deutschschweiz stammen. Aufgrund der bereits ho-
hen Marktdichte in der Deutschschweiz wird insbesondere in den erweiterten Nahmark-
ten ein zusatzliches Nachfragepotenzial geortet.

Um dieses Potenzial zu erschliessen, sollten die Marketing- und Sales-Aktivitaten zur
Gewinnung von Kurzaufenthaltern kinftig nicht nur auf die Deutschschweiz, sondern
auf den gesamten Nahmarkt ausgerichtet werden. Dabei scheint es wichtig, dass die
Regionen im angrenzenden Ausland von den Leistungstragern und Tourismusorganisa-
tionen im gleichen Umfang wie der Schweizer Markt bearbeitet und nicht wie der Rest
des jeweiligen Landes (Deutschland bzw. Italien) behandelt werden.

Ferienreisen zusammenstellen

Graubiinden verfugt Uber ein breites und hochentwickeltes Angebot, um spezifischen
Freizeitaktivitdten (Velofahren, biken, wandern, Tiere und Pflanzen beobachten, foto-
grafieren, Bahnfahren, Natur-Kultur-Genuss, etc.) in einer ausserst attraktiven Umge-
bung nachzugehen. Wéahrend dieses Angebot im Nahmarkt einem breiten Bevolke-
rungskreis bekannt ist und fur Tagesausfliige und Kurzaufenthalte genutzt wird, verfi-
gen die BiUndner Destinationen im Ubrigen Europa bestenfalls zum Ski- und Snow-
boardfahren Uber eine gewisse Bekanntheit.

Damit die entsprechenden Freizeitprodukte auch von Gasten aus einem erweiterten
geographischen Raum konsumiert werden, missen sie zu identifizierbaren Produkten
mit Alleinstellungsmerkmal (Highlight-Charakter) zusammengestellt und als einfach
buchbare und mit hohem Komfort konsumierbare Pakete verkauft werden. Vorausset-
zung fur die Erschliessung dieses Potenzials ist, dass die bestehenden Bindner Ange-
bote (bspw. Veloweg, Mietvelo, Ubernachtung, Transport mit OV, Kartenmaterial, etc.)
zu entsprechenden Angebotspaketen zusammengestellt und bei den relevanten (meist
spezialisierten) Reiseveranstaltern platziert werden. Bei der Zusammenstellung der
Angebotspakete gilt es folgende Eckwerte zu beachten:

= Produktentwicklung: die Produktentwicklung sollte sich nicht an geographischen,
politischen oder betrieblichen Grenzen orientieren, sondern das Erlebnis des Gas-
tes in den Vordergrund stellen. Zur Steigerung der Attraktivitdt des Gesamtpaketes
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sollen deshalb bei Bedarf auch Erlebniskomponenten ausserhalb des Kantons
Graubiinden bzw. ausserhalb der eigenen Destination oder des eigenen Betriebs
aufgenommen werden (bspw. Velofahren — von der Rheinquelle bis Basel, 7 Tage
erleben wie der Bach zum Fluss wird).

= Komfort: Aufgrund der aktuellen Trends wird insbesondere bei kurzen Reisen (3-4
Tage) ein hohes Potenzial gesehen. Wegen der kurzen Dauer der Reise kommt
dem Komfort und der Zeitersparnis durch optimale Organisation eine hohe Bedeu-
tung zu. Fir Produkte in Graublnden steht dabei die Optimierung des Transfers
vom internationalen Flughafen, die Vorbereitung des Mietmaterials sowie die Re-
duktion der Anzahl Ansprechpartner fir den Gast im Vordergrund.

= Distribution: Da der Aufbau eigener Verkaufskanale extrem aufwéndig ist, hat die
Distribution der Produkte Uber die etablierten Reiseveranstalter zu erfolgen. Insge-
samt besteht der Anspruch, dass Graublinden in den relevanten Zielméarkten bis in
5 Jahren bei allen grossen européaischen Reiseveranstaltern mit ausgewahlten, at-
traktiven Produkten im Katalog vertreten ist.

Da die Zusammenstellung der Angebotspakete und der Aufbau der Beziehungen zu
den involvierten Leistungstragern einerseits und den europdischen Reiseveranstaltern
andererseits zumindest in einer Startphase mit einem hohen nicht direkt bezahlbaren
Aufwand verbunden sein dirfte, setzt die Erschliessung dieses Potenzials den Einsatz
offentlicher Gelder fur Produktentwicklung und Sales voraus.

Produkte mit europaischer Ausstrahlung kreieren

Anreize fur die Ent-  Die innereuropéische Reisetéatigkeit hat in den letzten Jahren stark zugenommen. Dabei
wicklung von Attrak-  erfreuen sich Stadte- und Rundreisen einer grossen Beliebtheit. Bei der Organisation
tionen mit europai-  yon Touring- und One-Stopp Reisen orientieren sich die Gaste primar an den ihnen
scher Ausstrahlung  pekannten Highlights oder Wunschdestinationen. Die Analyse der aktuellen Nachfrage
schaffen lasst vermuten, dass Graubtinden heute tiber kein Produkt verfigt, dessen Besuch fiir
eine Vielzahl von Européer zu den ,unbedingt zu besuchenden® touristischen Highlights
in Europa gehort. In gewissen Kreisen durften allenfalls St. Moritz und Davos im Winter
Uber eine entsprechende Ausstrahlung verfiigen, evtl. auch die Fahrt mit dem Bernina-
oder Glacier-Express im Sommer. Insgesamt ist aber davon auszugehen, dass die
Bundner Destinationen in Europa als mehr oder weniger austauschbare Destinationen
in den Alpen wahrgenommen und mit den entsprechenden Attributen assoziiert werden.

Mdchte Graubtinden kinftig im wachsenden Geschéftsfeld der innereuropaischen Rei-
sen starker Fuss fassen, kann mittels folgender Strategien daraufhin gearbeitet werden:

= Entweder Graublinden setzt auf eine me-too-Strategie und verstarkt gezielt die
Sales-Aktivitdten, um im Rahmen der Alpen- oder Schweiz Reisen (Touring-Reisen)
der Européaer haufiger besucht zu werden. Dabei dirfte sich das Potenzial auf die
FIT-Reisenden beschranken, denn das Geschéftsfeld mit den europaischen Grup-
penreisenden wird von einzelnen Bindner Leistungstragern (RhB, Hotelbetriebe,
etc.) bereits sehr intensiv bearbeitet und kann deshalb als ausgeschopft betrachtet
werden. Damit Graublinden bei einer Intensivierung der Sales-Aktivitaten nicht ein-
fach austauschbar bleibt und sich das Wachstum Uber den Preis erkaufen muss,
ware auch bei einer Intensivierung der Sales Aktivitaten fir FIT-Schweiz- bzw. Al-
penreisen dhnlich dem in der vorstehenden Massnahme (vgl. Ferienreisen zusam-
menstellen) beschriebenen Vorgehen auf die Verbesserung der Distribution und
das Zusammenstellen von Produkten mit Alleinstellungsmerkmal hinzuarbeiten.

= Um auch ins deutlich wachsende Geschéft der One-Stopp Kurzreisen einzusteigen,
musste Graubtinden hingegen versuchen, eigene Highlights mit européischer Aus-
strahlungskraft zu kreieren. Dabei ist grundséatzlich sowohl eine Aufwertung beste-
hender Attraktionen (RhB, Rhein, (National-)Parke, etc.) als auch die Schaffung
komplett neuer Produkte (bspw. der Tadao Ando Park in Vals) denkbar. Entschei-
dend ist, dass das Produkt / Erlebnis so einzigartig oder speziell ist, dass es féhig
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ist, in vielen Europaern den Wunsch, dieses unbedingt einmal zu besuchen, zu er-
wecken. Als Mindestziel ist dabei ein jahrliches Besucheraufkommen von 100°000
auslandischen Géasten anzustreben.

Von den heutigen Produkten und Sehenswirdigkeiten wird insbesondere bei der RhB,
sowie den Natur- und Nationalparks ein relevantes unausgeschdpftes Potenzial vermu-
tet. Die RhB besticht primér durch ihre Funktion als Bindeglied zwischen allen Blindner
Destinationen und Attraktionen. Sie kann zudem als einzige européische Eisenbahn mit
einer UNESCO-Weltkulturerbestrecke aufwarten oder ihren Reisenden in einem ihrer
Spezialziige ein ganz besonderes Bergerlebnis bieten. Die Natur- und Nationalparks
verfigen im Gegensatz zu den Ubrigen Wanderregionen Graubindens bereits tber eine
international ,anerkannte“ Plattform, um ihre Natur- und Landschaft als besonders be-
suchenswert hervorzuheben. Mit welchen Massnahmen und Veranderungen die Pro-
dukte zum gewlinschten Highlight weiterentwickelt werden kdnnten, wurde in der vorlie-
genden Arbeit nicht abschliessend beantwortet. Der Vertiefungsbericht ,Sommerattrak-
tionen fiir europaische Gaste“ gibt aber ein paar Hinweise zu den Eckwerten, die ein
Produkt / Angebot erfullen musste.

Da die Kreation eines Highlights mit europaischer Ausstrahlung den Mut zu echter In-
novation in der Produktentwicklung erfordert, wird es nie méglich sein, vorauszusagen,
wie der Markt dieses neue Produkt aufnehmen wird. Eine Investition in ein solches Pro-
dukt wird deshalb immer mit hohen Risiken verbunden sein. M6chte Graubiinden kiinf-
tig Uber touristische Highlights mit internationaler Ausstrahlung verfligen, ware es wiin-
schenswert, dass die Politik Rahmenbedingungen schafft, welche die Umsetzung tou-
ristischer Grossprojekte trotz hoher Marktrisiken erleichtern.

Anbindung an internationale Flughafen verbessern

Angebotsentwick- Bei den Kurzaufenthalten und Kurzreisen (2-4 Tage) kommt der Anreisedauer eine ver-
lung gemeinsam mit  gleichsweise gewichtige Bedeutung zu, denn nur wenige Leute sind bereit fiir eine Auf-
Charter- enthaltsdauer von wenigen Tagen mehr als 3-5 Stunden Reisezeit in Kauf zu nehmen.
Gesellschaften Wie das Beispiel der europaischen Stédte zeigt, konnten diese in der Folge der Verbilli-

gung der Flugpreise in den letzten Jahren von einer stark zunehmenden Tourismus-
nachfrage aus ganz Europa profitieren. Hauptgrund fiir diesen Nachfrageboom durften
der gestiegene Anreisekomfort und die Marktfahigkeit des Gesamtpaketes sein, denn
das Produkt hat sich in den letzten 20 Jahren nur marginal veréandert.

Es ist deshalb davon auszugehen, dass wenn die Bundner Destinationen optimal an die
nahe gelegenen internationalen Flughéafen angebunden wirden, d.h. wenn die Transfer-
reisezeit vom Flughafen in die Destination auf 1-2 Stunden verkurzt werden konnte, das
Einzugsgebiet fur Kurzaufenthalte in Graubinden Uber Stddeutschland und Norditalien
hinaus auf alle europaischen Metropolen vergrossert werden kénnte. Die Bedeutung
dieser Marktausdehnung ist als besonders hoch einzustufen, weil die Einwohnerdichte
in den Stadten hoch ist und der Anteil zahlungskréftiger und reisegewandter Einwohner
im Metropolitanraum in der Regel deutlich héher liegt als im Landesdurchschnitt.

Die Reisezeit zwischen Zurich Flughafen und den nachst gelegenen Biindner Destinati-
on betragt heute rund zwei Stunden, mit den bestehenden 6ffentlichen Verkehrsmitteln
drei Stunden. Die Kosten der bestehenden Angebote (SBB, Shuttle-Service ausgewahl-
ter Destinationen) liegen auf demselben Niveau wie die Preise der Billigfluggesellschaf-
ten fur einen européischen Stadteflug und verdoppeln deshalb die Reisekosten fiir den
Gast. Mdchte Graublinden die Zahl der Kurzaufenthalter aus europaischen Metropolen
massgeblich erhéhen, gilt es sowohl die Anreisedauer als auch den Komfort zu optimie-
ren. Mdglich scheint dies durch folgende Massnahmen:

= Shuttle-Service Angebot ab Zirich Flughafen ausbauen: Durch konsequenten
Ausbau des Shuttle-Services ab Zirich Flughafen in die Destinationen (priméar Da-
vos, Flims/Laax, Lenzerheide) kdnnte der Anreisekomfort der Gaste deutlich ge-
steigert werden. Da die potentiellen Géaste weiterhin mit unterschiedlichsten Airlines
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nach Zurich reisen werden und die Zahl der Géaste, welche zur selben Zeit ab dem
Flughafen in eine bestimmte Bindner Destination fahren werden, entsprechend tief
sein wird, durfte die Herausforderung fiir die Organisatoren bei dieser Variante da-
rin bestehen, ein in Bezug auf Preis und Dauer wettbewerbsfahiges Angebot bereit-
zustellen.

= Einflug der Géaste Uber St. Gallen-Altenrhein oder Samedan: Wenn es den tou-
ristischen Leistungstragern Graubindens gelingen wirde, gemeinsam mit Charter-
gesellschaften Angebote zu kreieren, bei denen die Gaste Uber die Flughafen St.
Gallen-Altenrhein oder Engadin Airport in Samedan eingeflogen und mittels Shuttle-
Bussen direkt in die Destinationen gefahren wirden, kénnte der Komfort der Gaste
gesteigert und ihre Reisedauer reduziert werden. Die Organisation des Shuttle-
Transports wiirde durch Koordination des Gastestroms lber ausgewahlte Charter-
gesellschaften massgeblich vereinfacht. Die Herausforderung dieser Variante be-
steht deshalb vielmehr darin Chartergesellschaften und Leistungstréger fir das An-
gebot attraktiver Angebotspakete zu gewinnen.

= Shuttle-Service Angebot ab Flughafen Innsbruck ausbauen: In Bezug auf die
Distanz zum nachstgelegenen internationalen Flughafen bilden das Unterengadin
und Samnaun eine Ausnahme. Fur diese Destinationen wére es grundsétzlich
denkbar, dass die Gaste mittels geeigneter Shuttle-Transporte am Flughafen Inns-
bruck abgeholt wirden. Die Herausforderung bei diesem Vorgehen liegt jedoch da-
rin, dass die Bundner Destinationen bei Anreise tber Innsbruck mit den aus Géaste-
sicht nahegelegeneren dsterreichischen Destinationen (Zugspitze, Serfaus, Ischgl,
etc.) im Wettbewerb stehen, welche teilweise bereits heute ahnliche Abholservices
anbieten.

Nachfrage aus Asien erschliessen

Positionierung als Als Folge des rasch wachsenden Wohlstands hat die internationale Tourismusnachfra-

Sehenswurdigkeit  ge aus den aufstrebenden asiatischen Landern in den letzten Jahren stark zugenom-

durch Einstieg ins men. Die Zahl der Europareisen aus Asien lag 2012 bereits bei tiber 13 Mio., das jahrli-

Gruppengeschaft che Wachstum bei knapp 15%. Innerhalb Europas gehért die Schweiz zu den beliebtes-
ten Destinationen. Sie wird im Durchschnitt auf jeder 10. Europareise eines Asiaten
besucht. Zurzeit werden in der Schweiz rund 1.4 Mio. Ankinfte von Gasten aus diesen
Landern (primar China, Indien, Japan und Sudkorea) generiert. In absehbarer Zukunft
wird mit einem weiteren Nachfragewachstum von jahrlich rund 100°‘000 Ankinften asia-
tischer Gaste in der Schweiz gerechnet.

Gemass Branchenkennern konnten sich das Jungfraujoch, Luzern und der Titlis in den
wichtigsten asiatischen Quellmarkten — China und Indien — als bekannte Schweizer
Highlights positionieren. Der Grossteil der asiatischen Gaste besucht die Schweiz je-
doch im Rahmen einer Europareise, wo neben dem Besuch der Kulturmetropolen in
Italien, Frankreich und Deutschland auch ein Besuch der Alpen auf dem Programm
steht. Es kann deshalb davon ausgegangen werden, dass ein Grossteil der asiatischen
Gaste auch gegeniber weniger bekannten Destinationen in der Schweiz offen waren,
solange ihnen die folgenden Erlebnisse geboten werden: Schnee bzw. Gletscher und
die Bergwelt erleben, intakte Dorfer oder Kleinstadte besuchen, Souvenirshopping (und
fur Chinesen der Kauf einer Schweizeruhr).

Obwohl Graubiinden die gesuchten Erlebnisse auch anbieten kdnnte, ist es der Region
ausser mit dem Glacier Express auf dem japanischen Markt bisher nicht gelungen, an
der wachsenden Nachfrage aus Asien zu partizipieren.

Sofern Graubiinden kiinftig ebenfalls massgeblich am Nachfragewachstum aus Asien
partizipieren mdchte, muss es zwingend einige Teilreisepakete konzipieren, welche alle
von den chinesischen und indischen Gésten in der Schweiz nachgefragten Reiseerleb-
nisse enthélt und bzgl. Preis, Zeitrahmen und Anreise ins Programm der Veranstalter
massentauglicher Gruppenreisen passt.
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FIT-Gaste aus Uber-
see durften im Kiel-
wasser der tbrigen
Massnahmen folgen

Klare Fokussierung
der Sales- und Mar-
ketinganstrengun-
gen. Zielgruppenbe-
zogene Produktent-
wicklung

Wie die Uberlegungen im Vertiefungsbericht ,Sommergeschéft durch Touringgéste aus
China und Indien beleben” zeigen, wird ein Einstieg ins Gruppengeschaft als notwendig
erachtet, um in den jeweiligen Markten rasch auf den Radar der touristischen Highlights
zu gelangen. Gleichzeitig zeigen Erfahrungen aus anderen Regionen, dass das Grup-
pengeschaft auch fur die Leistungstrager eine gute Mdoglichkeit darstellt, um erste Er-
fahrungen im Umgang mit den Gasten aus den jeweiligen Landern zu sammeln. In den
aufstrebenden Landern kann das Gruppengeschéft deshalb auch als Turdffner fir einen
Einstieg ins Geschaft mit den nachfolgenden FIT-Gasten betrachtet werden.

Die Analyse der Wetthewerbssituation verbunden mit den in Graubiinden bereits ver-
fugbaren Kapazitadten und der logistischen Erschliessung lassen vermuten, dass die
Entwicklung des fir das Gruppengeschéft erforderlichen Teilreisepakets in Graublinden
nur moglich ist, wenn es gelingt, die Teilreise ohne grdssere Investitionen rund um das
Schneeerlebnis auf Diavolezza oder Corvatsch mit Uhren-Shopping in St. Moritz oder
Samnaun zu inszenieren. Sofern die Hauptakteure — RhB, St. Moritz Mountains AG,
Bijoutiers von St. Moritz oder Samnaun — nicht bereit sind, gemeinsam die Vorausset-
zungen zu schaffen, die fur dieses Geschaft notwendig sind sowie einige Hoteliers an
Bord zu holen, sollten die aktuell im asiatischen Markt eingesetzten 6ffentlichen Marke-
tingmittel besser fir die intensivere Bearbeitung europaischer Markte verwendet wer-
den.

Nebst der einigermassen einfach fassbaren, rasch wachsenden und tber gezielte Kick-
backs beeinflussbaren Nachfrage der Gruppenreisenden aus Asien, besteht in Europa
auch eine Tourismusnachfrage aus anderen Uberseemarkten. Gemessen an der Ge-
samtbevolkerung dieser Lander ist die Nachfrage nach Reisen in die Schweiz jedoch in
der Regel so gering, dass es sich nicht lohnt in breitgestreute Marketingkampagnen zu
investieren.

Da sich die Individualreisenden aus Ubersee in der Regel @hnlich den européaischen
Touring- und Ferienreisenden entweder an international anerkannten Highlights orien-
tieren oder sehr spezifischen Freizeitangeboten nachgehen, ist davon auszugehen,
dass Massnahmen zur Kreation eines neuen Highlights oder zur besseren Biindelung
von Reiseprodukten auch auf diese Markte einen positiven Effekt haben dirften. Je
hoher die européaische Bekanntheit der Bindner Highlights, desto eher werden sie auch
von FIT-Gésten aus Ubersee in ihre Routen aufgenommen. Sind die Ferienreiseproduk-
te einmal geblndelt, kann zudem versucht werden diese auch bei Reiseveranstaltern
aus Uberseemaérkten zu platzieren. Solange Graubiinden jedoch iiber keine Produkte
verfligt, welche fiir das globale Reisegeschaft pradestiniert sind, empfiehlt es sich, die
wenigen verfugbaren Marketingmittel nicht in den Fernmérkten zu investieren.

Dies schliesst nicht aus, dass einzelne Leistungstrager, sprich Luxushotellerie und
Kongresshéauser ihre Zielgruppen auch in diesen Markten direkt ansprechen.

4.4 Konsequenzen fur die Tourismuspolitik Graublindens

Aufgrund der obigen Erkenntnisse und Ansatzpunkte ergeben sich folgende Konse-
quenzen fir die Bindner Tourismuspolitik:

= Leistungsauftrag von Graubiinden Ferien dahingehend anpassen, dass die Nahm-
arktregionen im angrenzenden Ausland in punkto Marketing- und Sales-Aktivitaten
gleich behandelt werden wie die Deutschschweiz.

= Sicherstellen, dass die Erkenntnisse aus dem vorstehenden Kapitel in die Marke-
tingstrategien der Tourismusorganisationen einfliessen.

= Im Sinne eines Experiments wahrend 5-10 Jahren den Aufbaus einer Incoming
Agentur fir Graublnden unterstiitzen, welche regionsibergreifende, thematische
Kurzaufenthalts- und Ferienprodukte zusammenstellt, und bei den Reiseveranstal-
tern mit entsprechender Spezialisierung platziert.

WIRTSCHAFTSFORUM GRAUBUNDEN Juni 2015 27



Strategien fir Bundner Tourismusorte 4 Strategie B - Kurzaufenthalts- und Reisegeschéft entwickeln

= Finanzielle und ideelle Unterstiitzung von Bemihungen, die darauf abzielen, 5 — 10
Attraktionen mit europaischer Ausstrahlung und einem jahrlichen Gasteaufkommen
von mindestens 100°000 auslandischen Ubernachtungsgésten zu realisieren.

= Anreiselogistik durch gezielte Zusammenarbeit mit Chartergesellschaften und den
Flughafen Altenrhein-St. Gallen sowie Engadin Airport Samedan verbessern, um
dadurch in den wichtigsten europaischen Metropolen als Destination fiir Kurz-
aufenthalte und Kurzreisen attraktiv zu werden
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5 Strategie C — Attraktivitat der Tourismusorte fur
Zweitwohner erhalten

Erhalt der Touris-
musinfrastrukturen
bei fehlenden Fre-
guenzen als Kern-
herausforderung

5.1 Einleitung

Knapp 40% der touristischen Ubernachtungen in Graubiinden entfallen auf die Zweit-
wohnungseigentiimer, ihre Familien und Freunde. In der Mehrheit der Biindner Touris-
musorte bildet das Geschaft mit den Gasten der Zweitwohnungen das Hauptgeschaft.
Obwohl es auch in diesen Tourismusorten wiinschenswert ist, dass sich die Leistungs-
trager mit den Strategien A und B auseinandersetzen, durfte dies mangels Kraft der
entsprechenden Unternehmen in den meisten Fallen zur Sicherung der Attraktivitat des
Tourismusortes nicht ausreichen.

Aus Marketingsicht zeigen die Zweitwohner gegeniiber den Gasten kommerzieller Be-
herbergungsbetriebe den Vorteil, dass sie eine treue, klar adressierbare Gastegruppe
darstellen, welche nicht jedes Jahr von neuem flir den Tourismusort gewonnen werden
muss. Gleichzeitig zeigen die Zweitwohnungen im Vergleich zu kommerziellen Beher-
bergungsbetrieben in der Regel eine deutlich tiefere Auslastung, was dazu fihrt, dass
die Nachfrage in den Zweitwohnungsorten sehr starken saisonalen Schwankungen
unterliegt.

Um fur Gaste und Zweitwohner attraktiv zu sein, wurden die Kapazitaten der Touris-
musinfrastrukturen® auf die Gastenachfrage wéhrend der Spitzenzeiten (Weihnachten-
Neujahr, Ferienwochen im Februar) ausgelegt. Wegen der ausgepragten Saisonalitat
der Nachfrage kann die Mehrheit der Tourismusinfrastrukturen aber nicht rentabel be-
trieben werden. Wirden diese Tourismusinfrastrukturen einfach aufgegeben, besteht
das Risiko, dass die Gaste und Zweitwohner kiinftig ausbleiben wirden und damit einer
der zentralen Wirtschaftspfeiler dieser Orte verloren ginge. Um diesem Worst-Case
Szenario vorzubeugen, stellt sich deshalb die Frage, wie die Tourismusorte mit nur
schwachen kommerziellen Beherbergungsstrukturen und einer grossen Anzahl Zweit-
wohnungen, den Erhalt der fur die Attraktivitat des Tourismusortes entscheidenden
Infrastrukturen — allen voran den Skigebieten - sicherstellen kénnen.

Grundsatzlich stehen den Tourismusorten dazu folgende drei Reaktionsmdglichkeiten
offen:

= Reaktion A: Es werden neue Beherbergungskapazitaten in einem Ausmass an-
gesiedelt, dass der Betrieb der zentralen touristischen Infrastrukturen (bspw. des
Skigebiets) langfristig gesichert werden kann. Diese Strategie wird bereits heute
von nahezu allen Tourismusorten verfolgt. Deren konsequente Umsetzung ist je-
doch mit zwei grossen Herausforderungen verbunden. Erstens ist die Ansiedlung
eines marktfahigen Beherbergungsbetriebs zwischen den bestehenden Strukturen
mit hohen Hirden verbunden (vgl. Vertiefungsbericht ,Optionen fir Hotelinvestitio-
nen schaffen®). Zweitens wird der Beherbergungsbetrieb auch wahrend der Haupt-
saison eine hohe Auslastung anstreben, was zu Kapazitatsengpassen und der ent-
sprechenden Unzufriedenheit der bisherigen Gaste und Zweitwohner fihren durfte.

= Reaktion B: Die Kosten fur Erneuerung und Betrieb der touristischen Infrastruktu-
ren werden soweit abgesenkt, dass der Betrieb mit der vorhandenen Nachfrage
langfristig gesichert werden kann. In der Regel wird dies den Verzicht auf Erneue-
rungsinvestitionen sowie die Stilllegung einzelner Bahnanlagen bzw. ganzer
Teilangebote zur Folge haben. Weiteres Kostensenkungspotenzial besteht durch
Einschrankung der Offnungszeiten. Diese Strategie bedeutet eine Senkung der

Dazu zahlen wir unabhangig der Rechtsform und der Eigentumsverhéltnisse alle Infrastrukturen, die
primdr fur die Touristen erstellt bzw. von diesen genutzt werden. Typische Beispiele sind: Bergbahnen,
Hallenbéader, Eishallen, Golfpléatze, Langlaufloipen, Sitzbénke, Touristische Informationsstellen, Parkh&u-
ser, Wanderwege, etc.
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Von den Haushalten
finanzierter Resi-
denz-Service

Kosten durch Reduktion der Attraktivitat. Sie hat deshalb zur Folge, dass das Risiko
eines weiteren Gasteverlustes bestehen bleibt bzw. die Ansiedlung neuer Leis-
tungstrager stark erschwert wird.

= Reaktion C: Die Kosten fur Erneuerung und Betrieb der touristischen Infrastruktu-
ren werden nicht mehr Uber Eintrittstickets sondern durch alternative Finanzie-
rungsmodelle gedeckt. Einzelne Gemeinden sind notgedrungen bereits in diese
Richtung gegangen, indem sie Bergbahnunternehmen mit 6ffentlichen Geldern sa-
niert haben oder Investitionen in touristische Infrastrukturen mittels 6ffentlicher Gel-
der unterstitzten. Eine vertiefte Auseinandersetzung mit alternativen Finanzie-
rungsformen fand jedoch bisher nicht statt.

Da die Umsetzbarkeit und / oder die Zweckdienlichkeit der Reaktionen A und B in Frage
gestellt sind, werden wir uns in den folgenden Abschnitten vertieft mit der Reaktion C
bzw. der Ausgestaltung eines alternativen Finanzierungsmodells auseinandersetzen.

5.2 Kernelemente eines alternativen Finanzierungsmo-

dells

Wenn es nicht gelingt, die Tourismusinfrastrukturen mittels der Ublichen kommerziellen
Modelle zu betreiben, sie aber fur die Attraktivitdt des Tourismusortes so bedeutend
sind, dass sie auch nicht aufgegeben werden kénnen, muss ein Weg fir eine gemein-
same Finanzierung gefunden werden. Im Vordergrund steht dabei ein Finanzierungs-
modell, welches alle Nutzniesser einbindet. Zum einfachen Verstandnis der Idee kann
das Bild eines ,Golfclubs” herangezogen werden.

Der Bau und Betrieb eines Golfplatzes ist relativ teuer. Da unklar ist, ob die potentiellen
Golfspieler gentigend oft zum Golf spielen kommen wirden, um den Platz zu betreiben,
wurde das Risiko durch das Clubmodell auf die Mitglieder abgewalzt. Statt fir 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 Er-
neuerung des Golfplatzes gesichert, unabhéangig davon wie oft die Mitglieder tatséachlich
Golf spielen kommen.

Im Fall der Tourismusorte sind die einheimische Bevélkerung und die Zweitwohnungs-
eigentimer (nachfolgend wird vereinfachend von Haushalten gesprochen) die ,Mitglie-
der, die Tourismusinfrastrukturen der ,Golfplatz“. Konkret kénnte dies folgendes be-
deuten. Der Tourismusort konnte bspw. definieren, dass er das Skigebiet als Service
des ,Clubs” betrachtet. Das wirde bedeuten, dass die Investitions- und Betriebskosten
des Skigebietes kiinftig nicht mehr durch Eintrittstickets finanziert, sondern durch einen
Mitgliederbeitrag auf die Haushalte verteilt werden. Im Gegenzug dirfen alle Haushalte
(und ihre Freunde), die den Mitgliederbeitrag (bspw. eine Tourismussteuer) bezahlt
haben, das Skigebiet gratis benutzen. Wenn die jahrlich zu deckenden Kosten fir den
Betrieb eines mittleren Skigebiets bei CHF 6 Mio. liegen und der Tourismusort, in wel-
chem das entsprechende Skigebiet steht, Uber 3‘000 Haushalte verflugt, misste pro
Haushalt eine jahrliche Tourismussteuer von CHF 2000 erhoben werden. Auf den ers-
ten Blick mag dies viel Geld sein. Da als Gegenleistung fur diesen Betrag kiinftig aber
alle Mitglieder der zahlenden Haushalte und ihre Freunde gratis Ski fahren dirften,
koénnte eine konsequente Umsetzung des Modells durchaus attraktiv sein.

Ahnlich wie beim Golfclub, wo die Details bzgl. der Mitgliederbeitrage, der Entschei-
dungsmechanismen, des tatsachlichen Infrastrukturangebots etc. in den Statuten indivi-
duell geregelt werden kdnnen, sind auch fir die Tourismusorte in vielen Punkten ver-
schiedene Strukturen und Regelungen denkbar. Wenn die Tourismusorte den skizzier-
ten Weg einschlagen mdchten, sollten sie jedoch unbedingt folgende Kernelemente
beachten, denn diese sind Voraussetzung dafir, dass die Bevolkerung und die Géaste

WIRTSCHAFTSFORUM GRAUBUNDEN Juni 2015 30



Strategien fir Bundner Tourismusorte 5 Strategie C — Attraktivitéat der Tourismusorte fur Zweitwohner erhalten

von einem solchen Paradigmawechsel Uberzeugt und ein nachhaltig funktionierendes
Modell konzipiert werden kann.

= Mitgliedschaft: Im Gegensatz zu einem Club, wo man sich freiwillig als Mitglied
anmelden kann, sollen beim vorgesehenen Modell alle Nutzniesser unabhangig ih-
res tatsachlichen Nutzungsverhaltens zur Mitfinanzierung verpflichtet werden.

= Entscheidungsmechanismus: Da Umfang und Inhalt des Leistungsportfolios in
Relation zu den Praferenzen und der Finanzkraft der ,Mitglieder” stehen sollten,
braucht es einen gemeinsamen Entscheidungsfindungsmechanismus.

= Abbau Marketing: Wenn ein Tourismusort sein touristisches Angebot primar auf
die Zweitwohner und Einheimischen ausrichtet, ist auch das Tatigkeitsgebiet der
Tourismusorganisation anzupassen, denn der Einsatz offentlicher Gelder zur akti-
ven Vermarktung des Angebots macht unter den neuen Rahmenbedingungen kei-
nen Sinn mehr.

Wie die vorstehenden Uberlegungen zeigen, soll durch das neue Finanzierungsmodell
nicht der Erhalt der touristischen Infrastrukturen um jeden Preis angestrebt werden.
Vielmehr stehen eine Gesundschrumpfung im Sinne der verbleibenden Nutzer sowie
die Schaffung von Voraussetzungen, dass kommerzielle Beherbergungsbetriebe sich
(weiter)entwickeln kénnen, im Vordergrund.

5.3 Konsequenzen fiur die Tourismuspolitik

Clubidee thematisie- Auf den ersten Blick erscheint die hier skizzierte Strategie vielleicht utopisch. Wenn

ren man sich jedoch die Realitat in vielen kleineren Bindner Tourismusorten vor Augen
fuhrt, so ist klar zu erkennen, dass viele Orte an einem Punkt stehen, an dem diese
Strategie fast unumganglich ist, wenn nicht einfach die Infrastrukturen abgebaut und
das Tourismusgeschéft aufgegeben werden soll.

Wir denken, dass die Diskussion dieser Strategie C durch die Tourismuspolitik gefihrt
werden muss. Einzelne Elemente dieser Strategie kénnten auch fir gréssere Touris-
musorte in Kombination mit den Strategien A und B von Bedeutung sein.

Sofern Tourismusorte in der Schweiz diese Idee oder Elemente davon umsetzen, kénn-
ten sie einen Wettbewerbsvorteil erzielen, welcher nicht einfach kopierbar ist, denn fur
die Umsetzung solcher Ideen ist das Vorhandensein einer grossen Anzahl Zweitwoh-
nungen eine Voraussetzung.

Wir sehen fiir die Tourismuspolitik folgende Konsequenzen aus den obigen Uberlegun-
gen:

= Die betroffenen Gemeinden sollten die Diskussion Uber eine allfallige Umsetzung
von Strategie C offen fihren und Chancen und Risiken gegeneinander abwéagen.
Allenfalls sind konzeptionelle Arbeiten zu leisten, um die Idee fir die eigene Situati-
on weiter zu konkretisieren.

= Der Kanton sollte den Gemeinden geeignete Instrumente fir die Umsetzung dieser
Idee (z. B. Finanzierungsmechanismus, Entscheidungsstrukturen) zur Verfligung
stellen und wenn ein Pilotversuch von einer Gemeinde gestartet wird, diesen kon-
struktiv unterstitzen.

= Umgekehrt sollte der Kanton in allen Gemeinden, die die eigenen offensichtlich
vorhandenen Ressourcen im Zweitwohnungsbestand nicht mobilisieren, bei der fi-
nanziellen Férderung von Infrastrukturprojekten, die insbesondere auch im Interes-
se der Zweitwohnungseigentimer liegen, sehr zurtickhaltend agieren.
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6 Hausaufgaben der Tourismusakteure

Aufgrund der Analyse der mdglichen Strategien fur die Biindner Tourismusorte ergeben
sich fir die Bindner Tourismusakteure (Unternehmen, Tourismusorganisationen, Ge-
meinden und Kanton) folgende Hausaufgaben:

Gemeinden

= Zusammen mit den Tourismusorganisationen und Leistungstragern definieren, auf
welche Grundstrategien (A, B und / oder C) gesetzt werden soll.

= Flachen und Standorte fiur die Ansiedlung neuer Beherbergungsbetriebe identifi-
zieren und die notwendigen planerischen und eigentumsrechtlichen Bereinigungen
durchfiihren. Ziel muss es sein, dass in jeder Tourismusgemeinde 1 — 2 attraktive
Standorte fur Investoren verfligbar sind.

= Uberpriifen, wo in der Gemeinde durch Verkniipfung bestehender oder geplanter
touristischer Infrastrukturen mit den Angeboten der touristischen Leistungs-
trager (Hotels, Bergbahnen und Beherbergungsprojekte) Kosteneinsparpotenziale
bestehen. Uber Mediation und Raumplanung konsequent darauf hinwirken, dass
die strukturellen Synergien von den Investoren genutzt werden (k6nnen).

= Sich mit den Ideen der Strategie C zur (Co-)Finanzierung von Tourismusinfra-
strukturen durch die Haushalte auseinandersetzen und Stellung dazu beziehen.

Tourismusorganisationen

= Zusammen mit den Gemeinden und Leistungstragern definieren, auf welche
Grundstrategien (A, B und / oder C) gesetzt werden soll.

= Leistungstrager und Tourismusorganisationen sollen ihre Kraft im Produktmanage-
ment daflr einsetzen, attraktive Reisevorschlage fir den europaischen Markt
zu entwickeln. Um im européischen Wettbewerb zu bestehen, dirften im Sommer
in den meisten Féllen destinationsiibergreifende Vorschlage notwendig sein.

= Prufen, ob und wie eine kantonsweite Zusammenarbeit fir die Bindelung und
Vermarktung von konkreten Reisevorschlagen fur die europdischen Markte
mdglich ware und wie damit die Durchschlagskraft erhéht werden kann.

= Destinationen, welche uber entwickelte, kommerzielle Beherbergungsstrukturen
(Hotels, Feriendorfer) verfligen, sollten Stiddeutschland verstarkt als Heimmarkt
verstehen und diesen verstarkt auch fir Kurzaufenthalte bewerben.

= Skidestinationen sollten die Markterschliessung von Mittel- und Osteuropa im
Winter ernsthaft prifen.

= Die Anbindung der Destination an den europédischen Flugmarkt verbessern, in-
dem Angebote fir einen einfachen und komfortablen Transfer vom Flughafen in die
Destination organisiert wird.

Leistungstrager Hotellerie

= Zusammen mit den Tourismusorganisationen und Gemeinden definieren, auf wel-
che Grundstrategien (A, B und / oder C) gesetzt werden soll.

= Verstarkt vertikal entlang der Wertschépfungskette Beherbergung-touristische Infra-
struktur oder horizontal (mehrere Beherbergungsbetriebe) fusionieren und koope-
rieren. Durch gemeinsame Investitionen und Nutzung der Synergien in der Ver-
marktung (Marketing und Sales) die Kosten bei gleicher Leistung reduzieren.

= Bei der Planung der Sales Aktivitdten fur Kurzaufenthalte die Potenziale des Flug-
verkehrs als Zubringer von Gésten starker miteinbeziehen.
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Leistungstrager und Tourismusorganisationen sollen ihre Kraft im Produktmanage-
ment daflir einsetzen, attraktive Reisevorschlage fir den europaischen Markt
zu entwickeln. Um im europaischen Wetthewerb zu bestehen, dirften im Sommer
in den meisten Fallen destinationsuibergreifende Vorschlage notwendig sein.

Leistungstrager Bergbahnen

Verstarkt vertikal entlang der Wertschépfungskette Bergbahnen-Skischulen-
Tourismusorganisation-Beherbergung fusionieren und kooperieren. Insbesonde-
re gemeinsame Investitionen realisieren und die Kreation und Vermarktung attrakti-
ver Angebote aus einer Hand vorantreiben.

Bei Interesse am asiatischen Gruppengeschaft: RhB und St. Moritz Mountains AG
fallen gemeinsam den Entscheid fir oder gegen einen Einstieg ins asiatische
Gruppengeschaft und ziehen die Konsequenzen daraus.

Leistungstrager und Tourismusorganisationen sollen ihre Kraft im Produktmanage-
ment daflir einsetzen, attraktive Reisevorschlage fir den europaischen Markt
zu entwickeln. Um im européischen Wettbewerb zu bestehen, durften im Sommer
in den meisten Féllen destinationsiibergreifende Vorschlage notwendig sein.

Kanton (unterstttzend)

Vor dem Hintergrund des neuen Raumplanungsgesetzes und dessen Anforderun-
gen sicherstellen, dass kunftig die Einzonung von Flachen fir strategische Be-
herbergungsprojekte auch ohne Auszonung mdéglich bleibt bzw. wieder mdglich
wird.

Ermdglichen, dass optimale Standorte fur Resorts auch ausserhalb des Sied-
lungsgebiets genutzt werden kénnen, wenn diese bestehende Tourismusangebote
(z.B. Skigebiete, Naturparke) befruchten.

Bei der Anwendung der bestehenden Forderinstrumente eine offensivere Rolle
einnehmen, indem das Coaching durch die Regionalmanager verstérkt (z.B. Ent-
scheidungsfindung unterstitzen, Koordination der sektoralpolitischen Bedurfnisse),
die Bereitschaft zur finanziellen Beteiligung an Projekten sowie der damit verbun-
denen Vorarbeiten (bspw. Machbarkeitsprifungen) erhdoht und die Bereitstellung
kantonaler Instrumente oder ,Musterlésungen® fur Herausforderungen, welche meh-
rere Destinationen betreffen (z.B. Baulanddatenbank, Instrumente zur eigentums-
rechtlichen Landsicherung), vorangetrieben werden.

Die Gemeinden bei der Bewaltigung der Herausforderungen, die durch das Zweit-
wohnungsgesetz entstehen, unterstitzen. Im Vordergrund stehen dabei die Siche-
rung der wertvollen Areale (bspw. Hotelstandorte) fir den Tourismus sowie das
Coaching der Gemeindevertreter bei der Anpassung der kommunalen Baugesetz-
gebungen an das neue Rechtssystem.

Die Leistungstrager darin unterstitzen, vermehrt auf den europaischen Flugver-
kehr als Zubringer von Gasten nach Graubinden zu setzen, indem Charterlandun-
gen auf dem Flughafen im Engadin wohlwollend beurteilt und Initiativen zur Ver-
besserung der Transferlogistik unterstiitzt werden.

Der Kanton soll, weil die Schaffung neuer Sommer-Produkte mit européischer
Ausstrahlung schwierig ist, Personen und Institutionen, die an Projekten mit einem
Besucherpotenzial von mehr als 100°‘000 Ubernachtenden ausléandischen Gasten im
Sommer arbeiten, grosszigig unterstiitzen, bzw. die Voraussetzungen dafiir schaf-
fen, dass er dies tun kann.

Der Kanton soll im Rahmen seiner Tourismusférderung Leistungstréager und Tou-
rismusorganisationen bei der Entwicklung und gezielten Vermarktung von kon-
kreten Produkten fur den européischen Markt mit Startfinanzierungen unterstit-
zen und dafir z.B. einen jahrlichen Maximalbetrag festlegen.
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BERICHTSINHALT IN 60 SEKUNDEN

Vor dem Hintergrund des unguinstigen CHF/EUR-Wechselkurses, dem kuinftigen Verzicht auf den Bau von
Zweitwohnungen und der Absage an olympische Spiele in Graublinden hat das Wirtschaftsforum Graubtin-
den analysiert, welche strategischen Entwicklungsmaoglichkeiten fir den Bindner Tourismus kinftig realis-
tisch sind.

Die rickblickende Analyse hat gezeigt, dass Graubiinden in den letzten zwei Jahrzehnten — wegen der
Wechselkursentwicklung — insbesondere das auslandische Feriengeschéaft weitgehend an die internationale
Konkurrenz verloren hat. Fur die Zukunft ist davon auszugehen, dass auf absehbare Zeit eine Wintersport-
nachfrage auf dem heutigen Niveau erhalten bleibt und im Sommer das Geschéft mit Gasten aus den Nah-
markten ein (begrenztes) Wachstumspotenzial bietet. Ein Wachstum im internationalen Sommergeschaft
durfte hingegen im aktuellen Wechselkursumfeld sehr schwierig bleiben.

Vor diesem Hintergrund wird der Bindner Tourismus gefordert sein, entweder seine Strukturen so anzu-
passen, dass er mit den internationalen Preisen mithalten kann (Kooperation, Vertikalisierung, gréssere
Strukturen) oder so herausragende Angebote zu schaffen, dass er sie zu einem Uberdurchschnittlichen
Preis verkaufen kann. In beiden Féllen ist davon auszugehen, dass der Tourismus in Graubiinden (bezig-
lich der Anzahl Anbieter) tendenziell schrumpfen wird. Dabei muss es aber das Ziel sein, dass die Zahl der
gut strukturierten und leistungsstarken Anbieter zunimmt, wahrend die anderen aus dem Markt verschwin-
den.

Aufgrund der Analyse der Geschaftsfelder und deren Potenziale sieht das Wirtschaftsforum Graubtnden fir
die Bundner Tourismusorte folgende Strategieansatze:

= Strategie A — Feriengeschaft zuriickgewinnen durch internationale preisliche Wettbewerbsfahig-
keit: Graubiinden schafft es, seine Strukturen und Angebote dahingehend anzupassen, dass diese im
internationalen Vergleich wieder preislich wettbewerbsféhig sind und gewinnt dadurch die im Wochenfe-
riengeschaft insbesondere im Winter verlorenen Logiernachte zurtick. Voraussetzung dafur ist, dass die
Angebote gesamthaft ginstiger werden und die Anbieter ihre Féhigkeiten zur Vermarktung von Ge-
samtangeboten aus einer Hand wesentlich starken.

= Strategie B — Kurzaufenthalts- und Reisegeschéft entwickeln durch herausragende Produkte
und Anreiselogistik: Graublnden nutzt die Chancen, welche das weniger preissensitive und in Zu-
kunft weiter wachsende Geschéaft mit Kurzaufenthaltern und Reisenden bietet. Voraussetzung, dafir ist,
dass Angebote (Produkte + Anreiselogistik) entwickelt werden, welche wesentliche, internationale Gas-
testrome anziehen kénnen.

= Strategie C — Attraktivitat der Tourismusorte fir Zweitwohner erhalten durch Sicherung der rele-
vanten Infrastrukturen: Graublinden sichert den Erhalt der Attraktivitdt insbesondere auch der kleine-
ren Tourismusorte fiir die Zweitwohnungseigentimer, ihre Familien und Freunde. Voraussetzung dafir
ist, dass die relevanten touristischen Angebote in diesen Orten erhalten werden, auch wenn das einzel-
ne Tourismusunternehmen nicht rentabel betrieben werden kann.

Die drei geschilderten Grundstrategien schliessen sich nicht aus und kénnen auch in Kombination verfolgt
werden. Es ist davon auszugehen, dass Tourismusorte mit einer starken Hotellerie primar auf Strategie A
und B setzen werden. Fur Tourismusorte mit einem hohen Zweitwohnungsanteil und wenig vermietbaren
Kapazitaten in Hotellerie und Ferienwohnungen ist priméar Strategie C naheliegend.

Das Wirtschaftsforum Graublinden versteht sich als Denkwerkstatt der Wirtschaft und setzt sich fur die Ver-
besserung der Rahmenbedingungen des Wirtschaftsstandortes Graubiinden ein. Das Wirtschaftsforum Grau-
blnden stellt sein Wissen tiber wirtschaftliche Entwicklungen und Zusammenhange in Graubtinden der Offent-
lichkeit in Form von Berichten, Referaten und Diskussionen zur Verfiigung. Auf Einladung sind Vertreter des
Wirtschaftsforums Graubinden jederzeit gerne bereit, an Podiumsdiskussionen teilzunehmen oder als Refe-
renten aufzutreten.
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