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 Vorwort der Herausgeber  

Vorwort der Herausgeber  

Warum ein  
Leitfaden? 

Viele Schweizer Ferienorte sind auf neue Beherbergungsbetriebe und 

vor allem neue Betriebsformen angewiesen, um die verloren gegange-

nen bewirtschafteten Betten in Hotels und Ferienwohnungen zu erset-

zen. Obwohl in den letzten Jahren eine grosse Anzahl von touristischen 

Beherbergungsprojekten in Schweizer Alpendestinationen angekündigt 

wurde, wurden nur wenige davon tatsächlich realisiert. Stolpersteine 

im Ansiedlungsprozess verzögern oft die Projektrealisierung oder 

bringen Projekte immer wieder zum Scheitern. 

Dieser Leitfaden fasst praktische Erfahrungen im Zusammenhang mit 

der Ansiedlung von touristischen Beherbergungsbetrieben zusammen 

und soll Gemeinden dabei helfen, das für sie passende Projekt aus 

einer Vielzahl von Möglichkeiten auszuwählen.  

Zudem werden die spezifischen Eigenheiten von Feriendörfern behan-

delt, weil deren Ansiedlung im Gegensatz zu derjenigen von Hotels 

komplexer ist. Eine der Herausforderung besteht darin, festzustellen, ob 

es sich bei Feriendörfern um Betriebe mit echten Ăwarmen Bettenñ oder 

um eine verdeckte Form von Zweitwohnungen handelt. 

Zielgruppe des 
Leitfadens 

Der Leitfaden richtet sich primär an die betroffenen Gemeindebehör-

den, welche mit der Ortsplanung und einer aktiven Wirtschaftsentwick-

lungspolitik die Grundlage zur Ansiedlung von touristischen Beherber-

gungsbetrieben schaffen. Nicht selten befassen sich Gemeindebehör-

den im Rahmen ihrer Tätigkeit nur einmal mit einem Projekt dieser Art. 

Angesprochen sind ausserdem sämtliche Akteure im Schweizer 

Tourismus, die sich mit der Ansiedlung von Hotels und Feriendörfern 

beschäftigen (z.B. Amtsstellen beim Bund und bei den Kantonen, 

Bergbahnen, Landeigentümer, Investoren, Promotoren, Tourismusor-

ganisationen, Betreiber, Tour Operators, Umwelt- und Landschafts-

schutzverbände). Wir wünschen Ihnen eine spannende Lektüre und viel 

Erfolg beim nächsten touristischen Ansiedlungsprojekt! 

Die Herausgeber 
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 Vorwort der Herausgeber  

Möglichkeiten und Grenzen des Leitfadens (I) 

Form, Inhalt &  
Verwendung des  

Leitfadens 

Gedacht ist dieser Leitfaden als Orientierungshilfe und Nachschlage-

werk für Gemeinden und Promotoren, die sich einen Überblick über die 

Thematik Ătouristische Ansiedlungenñ verschaffen mºchten. Er behandelt 

die wichtigsten Themen und weist auf die Knackpunkte im Ansiedlungs-

prozess von Hotels und Feriendörfern hin. 

Viele der behandelten Themen werden auf politischer Ebene derzeit 

intensiv diskutiert und befinden sich im Wandel. Aus diesem Grund 

werden einige Themen auch nicht bis ins letzte Detail ausgeleuchtet. Der 

Leitfaden erhebt denn auch keinen Anspruch auf Vollständigkeit oder ein 

Handbuch mit einem standardisierten Ansiedlungsprozess zu sein. 

Vielmehr soll es die involvierten Parteien befähigen ï auch ohne ein-

schlägige Erfahrung ï informiert an der Diskussion teilzunehmen. 

Rahmenbedingungen Lex Koller

Das Bundesgesetz über den Erwerb von Grundstücken durch Personen im 

Ausland (Lex Koller) ist eine der wichtigsten Rahmenbedingungen und eines 

der ersten Entscheidungskriterien bei der Ansiedlung von Beherbergungs-

projekten, welche ausländische (natürliche oder juristische) Personen im 

Sinne der Lex Koller als Promotoren oder Investoren involvieren. Wird ein 

geplanter Betrieb nicht als Betriebsstätte anerkannt, kann einerseits nur ein 

Schweizer Promotor das Projekt weiter vorantreiben und andererseits 

müssen ausländische Investoren kantonale Zweitwohnungskontingente 

beantragen. Sind in den Kantonen nicht genügend Kontingente vorhanden, 

gefährdet dies unter Umständen die Finanzierung entsprechender Projekte.

Das Thema ĂLex Kollerñwird mit Rücksicht auf die aktuellen politischen 

Diskussionen im Leitfaden nicht detailliert behandelt. Auf den Seiten 78/79 

werden die aktuellen Rahmenbedingungen umrissen.

 

Wo ein Wille ist, ist 
auch ein Weg 

Bei touristischen Beherbergungsprojekten sind die Projektträger mit 

diversen Hürden konfrontiert. In der Regel sprengt ein touristisches 

Projekt aufgrund seiner Grösse und Komplexität die bestehenden 

Rahmenbedingungen ï insbesondere die der Ortsplanung - und invol-

viert viele verschiedene Akteure, die zur richtigen Zeit beigezogen 

werden müssen. Zudem muss es bis zur Realisierung verschiedene 

demokratische Prozesse (z.B. Teilrevision der Ortsplanung) durchlaufen.  

Aus diesen Gründen bestehen am Anfang eines Projektes  

erhebliche Unsicherheiten, die sich erst im Zeitverlauf klären lassen. 

Diese Unsicherheiten und weitere Hürden machen das Vorhaben, ein 

Feriendorf oder Hotel zu realisieren, zu einem komplexen Unterfangen 

und stellen Promotoren vor hohe Anforderungen. 

Doch auch die betroffenen Gemeinden, Kantone und Bewilligungs-

instanzen sehen sich bei solchen Projekten mit offenen Fragen und 

Unwägbarkeiten konfrontiert. 

Die Hürden lassen sich erfahrungsgemäss nur überwinden, wenn die 

ansässige Bevölkerung, die Behörden und die Politik das Projekt unter-

stützen und am selben Strick ziehen. 

Es braucht deshalb einen gemeinsamen Willen, um ein Projekt zu 

realisieren. Ist dieser Wille vorhanden, sind die Hürden einfacher zu 

überwinden. Denn dann kommt im Projektverlauf nicht mehr die Frage 

auf, OB etwas geplant oder bewilligt werden soll, sondern nur noch, 

WIE die Schwierigkeiten bewältigt werden können. 
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 Vorwort der Herausgeber  

Möglichkeiten und Grenzen des Leitfadens (II) 

Politische  
Rahmenbedingungen 

Problem: 

Zu wenig aktiv vermietete Gästebetten in alpinen 

Feriendestinationen

Ansatz 1

Ansiedeln von 

aktiv bewirtschafteten 

Beherbergungsbetrieben

Ansatz 3

Bau von neuen 

Zweitwohnungen

Hotels
Feriendörfer 

mit Finanzierung durch 

Verkauf von Wohneinheiten 

an private Investoren 

(schwierig bei ausländischen 

Promotoren aufgrund 

der Lex Koller)

Schwer finanzierbar 

wegen ungenügender 

Renditeaussichten im 

Schweizer Alpenraum

Problematisch wegen zu 

hohem Landverbrauch und 

wenig nachhaltigen 

Wertschöpfungsbeiträgen

Schwierig wegen geringer 

Vermietungsbereitschaft: 

Schweizer möchten Wohnung 

wegen der kurzen 

Anfahrtswege flexibel nutzen 

können

Schwierig wegen geringer 

Vermietungsbereitschaft 

und praktischen 

Bewirtschaftungsproblemen

Ansatz 2

Reaktivieren von 

bestehenden Betten 

in Zweitwohnungen

Schweizer 

Wohnungskäufer

Der Leitfaden unterstützt 

die betroffenen 

Gemeinden und 

Promotoren im 

Ansiedlungsprozess.

Ausländische 

Wohnungskäufer

Schwierig wegen 

Bestimmungen der 

Lex Koller

Trotz einiger Hürden 

verspricht die Realisierung von 

Feriendörfern Erfolg. 

Der Wille zur Überwindung der 

Hürden durch neue 

Lösungsansätze ist allerdings 

Voraussetzung dafür.

?

? ?

?

Die Veränderung der 

Rahmenbedingungen der 

Lex Koller kann nicht durch 

diesen Leitfaden, sondern 

nur durch die Politik 

erfolgen.

 
Quelle: Leitfaden ĂAnsiedlung von Feriendºrfern und Hotelsñ (2010) 
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1 Geforderte Alpendestinationen 

 

 

90% der Tourismusgemeinden in der Schweiz leben von den Investitionen in den Zweit-
wohnungsbau anstatt von den Ausgaben der Feriengäste. 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (I)  

Viele Destinationen 
sind gefährdet 

 

 

 

Viele Akteure in den Tourismusdestinationen finanzieren sich heute 

primär über den Verkauf von Land und nicht mehr über den touris-

tischen Betrieb. Sie ziehen damit den kurzfristigen Gewinn des Zweit-

wohnungsgeschäftes dem langfristigen Ertrag des Tourismusgeschäfts 

vor. Indem sie die Kuh (Land) statt der Milch (Tourismusdienstleistun-

gen) verkaufen, gefährden sie die Grundlage für eine nachhaltige Wert-

schöpfung in der Gemeinde. Und sinkt die touristische Attraktivität der 

Destination, ist es nur eine Frage der Zeit, bis sich dies auch auf die 

Nachfrage und die Preisqualität des Zweitwohnungsgeschäfts auswirkt.  

Die in den letzten Jahren stark abnehmende Anzahl der zur Vermie-

tung angebotenen Betten in Zweitwohnungen sowie die Schlies-

sung von Hotels reduziert das Potenzial für Übernachtungsgäste 

innerhalb der Destination. Dadurch werden vor allem die Bergbahnen - 

insbesondere an Wochentagen oder in der Nebensaison - nicht mehr 

genügend ausgelastet. Die Frequenzen und Erträge reichen nicht mehr 

aus, um die für die Sicherung der Attraktivität des touristischen Angebots 

benötigten Erneuerungsinvestitionen zu finanzieren. 

Ein Teufelskreis aus weniger Investitionen und sinkender Attraktivi-

tät der Destination wird in Gang gesetzt: Weniger Gäste führen zu 

weniger Frequenzen, sinkenden Einnahmen und weniger Investitionen, 

was wiederum zu einer weiter sinkenden Attraktivität führt.  

Abb. 1: Schwächung der Destination durch sinkende Attraktivität 
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Quelle: Leitfaden ĂAnsiedlung von Feriendºrfern und Hotelsñ (2010) 

Die Zeit drängt Wollen wir unsere Destinationen langfristig weiterentwickeln, muss die 

Funktionsfähigkeit des Tourismus sichergestellt werden. Um dies zu 

erreichen, braucht eine Destination ein attraktives touristisches Angebot. 

Die touristischen Leistungsträger können ihr Angebot (z.B. Skigebiet, 

Golfplatz, Hallenbad, Einkaufsmöglichkeiten, Gastronomie) jedoch nur 

erneuern und ausbauen, wenn sie genügend Investitionsmittel erwirt-

schaften. Damit dies gelingt, muss der Umfang des touristischen 

Angebots mit dem Gästepotenzial (Angebot an vermietbaren Bet-

ten) im Ort im Gleichgewicht stehen. 

Dieses Gleichgewicht ist vielerorts nicht mehr gegeben, weil seit den 

90er Jahren einerseits die vermietbaren Betten abgenommen haben 

und andererseits der für die Erneuerung der bestehenden Angebote 

notwendige Investitionsbedarf zugenommen hat. 

Dass die Balance nicht mehr gegeben ist, zeigen beispielsweise folgende 

Fakten:  

Á Die Investitionsfähigkeit der Bergbahnen nimmt ab. 

Á Die Anzahl der Hotelbetten geht zurück. 

Á Die zur Vermietung angebotenen Betten in Zweitwohnungen nehmen 

ab. 

Á Arbeitsplätze gehen verloren. 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (II)  

Fakt 1: 

Sinkende 
Investitionsfähigkeit 

 der Bergbahnen 

 

In den meisten Schweizer alpinen Tourismusdestinationen sind die 

Bergbahnen der wirtschaftliche Motor und stellen mit dem Skigebiet und 

den Liftanlagen das touristische Kernangebot der Destination.  

Viele Bergbahnen in der Schweiz sind jedoch nicht in der Lage, genü-

gend finanzielle Mittel zu erwirtschaften, um die notwendigen Investitio-

nen in Anlagen, Sicherheit und Beschneiungstechnologie zu finanzieren. 

Dies führt dazu, dass sie das Angebot nicht mehr weiterentwickeln 

können und die gesamte Destination über kurz oder lang an Attraktivität 

bzw. Wettbewerbsfähigkeit gegenüber anderen (oft ausländischen) 

Destinationen verliert. 

Die meisten Bergbahnen richten ihre Kapazitäten (Liftanlagen, Skige-

bietsgrösse) nach den Spitzenbelastungen während der Feiertage, 

Winterschulferien und an den Wochenenden aus. Unter der Woche und 

ausserhalb der Ferien sind diese Kapazitäten jedoch nur ungenügend 

ausgelastet. 

Um eine höhere Auslastung zu erreichen und die Investitionsfähigkeit 

zu erhöhen, muss das Verhältnis zwischen Angebot (Skigebietgrösse) 

und Gästeaufkommen (Frequenzen) ins Lot gebracht werden. Dafür 

muss entweder das Angebot reduziert, sprich Liftanlagen stillgelegt, oder 

die Anzahl Gäste gesteigert werden. Möchte eine Tourismusdestination 

ihr Skigebiet rentabel erhalten, kommt offensichtlich nur die Erhöhung 

der Frequenzen als Strategie in Frage.  

Abb. 2: Umsatzentwicklung der Bergbahnen in Frankreich, Österreich und 

der Schweiz zwischen 1992-2008 
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Quelle: Vannat, 2009 

Die Frequenzen lassen sich über Tages- oder Übernachtungsgäste 

generieren. Da die Tagesgäste aber vor allem dann anreisen, wenn die 

Kapazitäten ohnehin gut ausgelastet sind, tragen sie nicht massgeblich 

zu einer besseren Verteilung der Auslastung der touristischen Infrastruk-

turen bei.  

Im Vordergrund steht deshalb die Steigerung der Logiernächte durch 

die Erhöhung der durchschnittlichen Auslastung und der Anzahl der 

vermietbaren Betten. 

Beispiel: 

Umsatzzunahme in 
Frankreich 

Abb. 2 hat gezeigt, dass Österreich und Frankreich die Umsätze der 

Bergbahnen erhöhen konnten, während sie in der Schweiz stagnierten. 

Was im Grossen gilt, kann am Beispiel des grenzüberschreitenden 

Skigebiets ĂPortes du Soleilñ auch lokal nachvollzogen werden. Wªhrend 

der Umsatz der Bergbahnen auf der französischen Seite um rund 60% 

zugenommen hat, hat jener auf der Schweizer Seite in den letzten 10 

Jahren stagniert. Und dies im gleichen Skigebiet. 

Die Gründe für diese unterschiedliche Entwicklung können nicht eindeu-

tig festgestellt werden. So könnte es an einem massiven Ausbau der 

Bettenkapazitäten, einer besseren Auslastungen der vorhandenen 

Betten oder an Preiserhöhungen liegen.  

Abb. 3: Umsatzentwicklung der Bergbahnen im Skigebiet Portes du Soleil  
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Quelle: Telemorgins, 2010 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (III)  

Fakt 2: 

Weniger 
Hotelbetten 

Damit ein Hotel rentabel und investitionsfähig bleibt, braucht es bei den 

aktuellen Marktbedingungen eine Jahresauslastung der Betten von 

mindestens 60%. Trotz einer guten Auslastung im Winter, liegt die 

durchschnittliche Auslastung in Alpendestinationen bei lediglich  

30% - 40%. Zahlreiche Hotels mussten in den letzten Jahren aus Renta-

bilitätsgründen den Betrieb einstellen. Nicht wenige davon wurden in 

Zweitwohnungs-Residenzen umgebaut. 

Der Bau von neuen Hotels ist aufgrund der ungenügenden Renditeaus-

sichten schwierig zu finanzieren, womit die wegfallenden Hotelbetten 

nicht durch neue ersetzt werden. So hat die Zahl der Hotelbetten seit 

Mitte der 90er Jahre deutlich abgenommen. 

Durch den Verlust dieser Betten können weniger Hotelgäste in der 

Hauptsaison ihre Ferien in der Destination verbringen, was sich negativ 

auf die Frequenzen und Einnahmen der lokalen Wirtschaft, insbesondere 

der Bergbahnen und des Detailhandels, auswirkt. 

Abb. 4: Entwicklung der vorhandenen Hotelbetten zwischen 1995 und 2008 
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Quelle: BFS, 2009 

Beispiel: 

Entwicklung der  
Hotelbetten und  
Logiernächte in 

Arosa 

 

Wie die Anzahl der verfügbaren Betten mit den Logiernächten in der 

Destination zusammenhängen, lässt sich anhand der Destination Arosa 

darstellen.  

Zwischen 1995 und 2008 hat die Anzahl der Hotelbetten in Arosa um 

rund 17% abgenommen. Vergleicht man in Abb. 5 den Verlauf der 

Linien, ist klar ersichtlich, dass die Logiernächte mittelfristig - mit gele-

gentlichen konjunkturbedingten Abweichungen ï den rückläufigen  

Bettenkapazitäten folgen. 

Abb. 5: Indexierte Entwicklung von Betten und Logiernächten in Hotels in 

Arosa (1995-2008) 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (IV)  

Fakt 3: 

Abnahme  
der zur Vermietung 

angebotenen Betten 
in Zweitwohnungen 

Ein Grossteil der Ferienwohnungen in den Schweizer Ferienorten wurde 

in den 70er und 80er Jahren gebaut und von den Eigentümern ursprüng-

lich an Gäste vermietet, um einen Kostenbeitrag erzielen zu können. Seit 

den 90er Jahren hat die Vermietungsbereitschaft der Eigentümer stark 

abgenommen und die Anzahl der zur Vermietung angebotenen 

Betten in Zweitwohnungen ist folglich markant gesunken. Dies 

obwohl parallel zu dieser Entwicklung in den letzten Jahren ein massiver 

Zweitwohnungsbau stattgefunden hat.  

Laut einer Studie der Universität St. Gallen hat die Vermietungsbereit-

schaft abgenommen, weil viele Besitzer nicht mehr auf die Mieteinnah-

men angewiesen sind, ihnen die Vermietung zu aufwändig erscheint 

oder sie die Wohnung nicht mit fremden Personen teilen möchten.  

Die Mehrheit der Ferienwohnungen wird von den Eigentümern nur an 

den Wochenenden, den Festtagen und während wenigen Wochen in der 

Hochsaison im Februar belegt. Die abnehmende Vermietungsbereit-

schaft führt dazu, dass sich - insbesondere während der Hochsaison - 

immer weniger Gäste in der Destination aufhalten können. Dadurch 

erreichen die touristischen Infrastrukturen wie Bergbahnen, Gastronomie 

und Hallenbäder, die auf das Bettenangebot aus den vergangenen 

Spitzenjahren ausgerichtet sind, heute nicht einmal mehr in der Hoch-

saison die betriebswirtschaftlich notwendigen Auslastungen. 

Abb. 6: Veränderung Anzahl der zur Vermietung angebotenen Betten und 

Logiernächten von Drittgästen in vermieteten Ferienwohnungen 

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

Jahr 2003) 

Fakt 4: 

Arbeitsplätze 
im Tourismus 
verschwinden 

Der in Abb. 1 dargestellte Teufelskreislauf hat in vielen Destinationen 

bereits eingesetzt. Dies zeigt die Arbeitsplatzentwicklung in den alpinen 

Tourismusgemeinden. Die Anzahl der Arbeitsplätze im Tourismus hat 

zwischen 2001 und 2008 um 2% abgenommen. Der Gegentrend - die 

Zunahme von Arbeitsplätzen in der Bau- und Immobilienbranche - ist auf 

die hohe Nachfrage nach Zweitwohnungen in den Tourismusgebieten 

zurückzuführen. Da das Bau- und Immobiliengeschäft direkt von der 

Attraktivität der Destinationen und somit von der Funktionsfähigkeit des 

Tourismus abhängt, besteht die Gefahr, dass ein Teil dieser Arbeits-

plätze ebenfalls verloren geht, wenn es nicht gelingt das eigentliche 

Tourismusgeschäft zu reaktivieren. 

Abb. 7 zeigt, dass in einem Grossteil der Schweizer Tourismusgemein-

den während den letzten Jahren vorwiegend in den Wohnungsbau 

investiert wurde und heute im Tourismus von der Vergangenheit gelebt 

bzw. mit Infrastrukturen aus früheren Zeiten gewirtschaftet wird. 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Alpendestinationen in der Schweiz brauchen einen Innovationsschub (V)  

 Abb. 7: Investitionen pro beschäftigte Person in den Schweizer Tourismusgemeinden zwischen 2001 und 2008 

0

10

20

30

40

50

60

70

0 20 40 60 80 100 120 140

Investition Wohnbau pro Beschäftigten (in Tsd. CHF)

In
v

e
s

ti
ti

o
n

 I
n

d
u

s
tr

ie
, 

G
e

w
e

rb
e

 u
n

d
 D

ie
n

s
tl

e
is

tu
n

g
 

p
ro

 B
e

s
c

h
ä
ft

ig
te

n
 (

in
 T

s
d

. 
C

H
F

)

Poor Dogs
éhaben nicht 

viel investiert

Stars...
éinvestieren in eine 

Zukunft mit 

Zweitwohnungen.

Questionmarks...
éinvestieren in eine 

Zukunft ohne 

Zweitwohnungen

Cash Cows...

éleben von den guten 

alten Tourismuszeiten?

Zermatt

St. Moritz

Grindelwald

Lenk

Montana

Savognin

Scuol

Tarasp

RandogneDavos

Lenzerheide

Meiringen

Interlaken

Saas-Fee

Leukerbad

 
Lesehilfe: Die Grafik zeigt, in welchem Bereich derzeit investiert wird. Die Y-Achse zeigt die Investitionen in Hotellerie und Infrastruktur, wogegen die X-Achse die 

Investitionen in den Wohnungsbau darstellt. Da in den Tourismusgemeinden rund 80% des Wohnungsbaus Zweitwohnungen entsprechen, kann diese Kennzahl als 

Indikator für den Zweitwohnungsbau betrachtet werden. Die Grösse der Blasen entspricht der durchschnittlichen Anzahl der Beschäftigten in der jeweiligen Gemeinde. 

Quelle: Leitfaden ĂAnsiedlung von Feriendºrfern und Hotelsñ (2010) / BFS 2009 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Chancen sind vorhanden (I) 

Wachstum der  
internationalen  

Märkte 

 

Trotz der offensichtlichen Schwierigkeiten der Schweizer Alpendestinati-

onen bleibt der Tourismus ein potenziell attraktiver Wachstums-

markt.  

Der weltweite Tourismus ist aufgrund des zunehmenden Wohlstands und 

der voranschreitenden Globalisierung seit Mitte der 1990er Jahre stark 

gewachsen. So haben sich die Anzahl Ankünfte internationaler Gäste 

weltweit mehr als verdoppelt. Die World Tourism Organisation (UNWTO) 

rechnet auch künftig mit einem jährlichen Wachstum von 4%. 

Die Stagnation der internationalen Gäste in der Schweiz zeigt hingegen, 

dass der Schweizer Alpentourismus von dieser Entwicklung nicht profitie-

ren konnte. Ein Grund dafür ist nebst den im internationalen Vergleich 

höheren Kosten und den damit verbundenen oft nicht konkurrenzfähigen 

Produkten sowie dem Mangel an bewirtschafteten Betten vor allem der 

ungenügende Marktzugang zu den internationalen Märkten, insbe-

sondere der kleineren Destinationen. 

Abb. 8: Tourismusentwicklung 
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Quelle: BFS 2009, UNWTO 2008 

Im Ausland 
wachsen 

 

Mit rund 54% sind die Schweizer die grösste Gästegruppe in den 

Schweizer Alpendestinationen. Beim Heimmarkt handelt es sich aller-

dings um einen reifen Markt, der kaum noch wächst.  

Damit der Schweizer Alpentourismus wieder wachsen kann, müssen 

einerseits neu entstehende Märkte (u.a. Osteuropa) gezielt bearbeitet 

bzw. erschlossen und andererseits die Marktanteile in bereits bestehen-

den und etablierten Märkte (z.B. Grossbritannien, BENELUX-Staaten) 

ausgebaut werden. Beides kann insbesondere durch die Steigerung der 

strukturierten Präsenz in den Zielmärkten (z.B. internationale Distributi-

onspartner) sowie Lancierung neuer qualitativ und preislich marktfähiger 

Produkte erreicht werden.  

F Wenn es den Schweizer Tourismusdestinationen gelingt, mit 

marktfähigen Produkten die Präsenz in den internationalen 

Märkten auszubauen, können sie im Kerngeschäft wieder 

wachsen. 

Abb. 9: Logiernächte in Hotels und Parahotellerie im Alpenraum nach  

Destinationen und Herkunft (2006) 
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 12 

 

 1 Geforderte Alpendestinationen 

Chancen sind vorhanden (II)  

Internationale  
Vermarktungskanäle 

durch neue  
Strukturen 

In den Alpenländern (CH, F, A, I und z.T. D) selbst besteht eine hohe 

Affinität zum Wintersport und zu Ferien in den Bergen. Diese Gäste 

leben nicht weit von den Alpen entfernt und kennen in der Regel die 

Ferienorte. Ausserdem haben die meisten Konsumenten aufgrund der 

Anreisedistanzen gewisse Präferenzen bei der Destinationswahl (z.B. 

Nordostschweizer gehen nach Graubünden und Tirol, Westschweizer 

nach Hoch-Savoyen und Wallis, Münchner nach Tirol). Eine direkte 

Ansprache dieser Konsumenten durch Werbung ist daher eher möglich 

als in den Mªrkten ausserhalb des Ănat¿rlichen Einzugsgebietesñ. 

In den Märkten ausserhalb des Alpengürtels steht bei der Destinati-

onswahl aber nicht mehr die geografische Lage, sondern das 

Produkt ĂFerien in den Bergenñ im Vordergrund. Der Alpentourismus 

als solches steht dort in Konkurrenz mit alternativen Ferienprodukten, 

wie beispielsweise ĂFerien am Meerñ. Die Marktbearbeitung in Nicht-

Alpenländern ist daher um einiges aufwändiger und kostspieliger. 

Weil die Märkte der Alpenländer stagnieren und die Märkte ausserhalb 

des Alpengürtels stärker wachsen, müssen die alpinen Tourismusdesti-

nationen ihre Vermarktungsstrukturen und -strategien anpassen und 

international ausrichten.  

Um auch ausserhalb des Alpengürtels präsent sein zu können, 

bedarf es einer vermehrten Zusammenarbeit mit Distributionspart-

nern (z.B. Reiseveranstalter) und einer Erhöhung der Marketingbud-

gets. 

Gegenwärtig besteht das Beherbergungsangebot in den Schweizer 

Alpendestinationen historisch bedingt mehrheitlich aus vielen kleinen und 

mittleren Hotelbetrieben (< 100 Zimmer) sowie privat vermieteten Ferien-

wohnungen. Daraus ergibt sich, dass in den alpinen Destinationen 

Á ein Grossteil der Hotelbetriebe aufgrund ihrer Grösse nicht über 

das notwendige Marketingbudget verfügt, um das eigene Angebot 

im In- und Ausland ausreichend zu vermarkten. 

Á die meisten Beherbergungsbetriebe zu klein sind, um mit grossen 

internationalen Reiseveranstaltern zusammenzuarbeiten und ihr An-

gebot im Ausland strukturiert anzubieten. 

Um diese Herausforderungen in der Vermarktung zu bewältigen, braucht 

es folglich grössere Beherbergungsbetriebe. Erfahrungsgemäss sollten 

Hotels und Feriendörfer über ungefähr 100 Zimmer bzw. Wohnungen 

verfügen, um wirtschaftlich vermarktet werden zu können. 

Beispiel: 

Hohe Wettbewerbs-
fähigkeit der 

Schweiz im interna-
tionalen Reise- und 

Tourismusmarkt 

 

Laut dem ĂTravel & Tourism Competitiveness Report 2009ñ des World 

Economic Forum (WEF) verfügt die Schweiz über gute Voraussetzungen 

für eine erfolgreiche Entwicklung in der Reise- und Tourismusbranche. 

Einziger Makel ist das vergleichsweise hohe Preisniveau (Rang 123). 

Während sich die Schweiz in diesem Punkt noch verbessern sollte, gilt 

es Trümpfe wie eine exzellente nationale Transport- und Tourismusinfra-

struktur sowie die kulturelle und natürliche Vielfalt strategisch geschickt 

auszuspielen und die sich daraus bietenden Chancen zu nutzen.  

Diese Bewertung der Schweiz löst zwar keine unmittelbaren Probleme 

der hiesigen Alpendestinationen. Sie zeigt jedoch auf, dass die Voraus-

setzungen für ein qualitativ hochwertiges Tourismusgeschäft durchaus 

gegeben sind.  

Europäische Top 5 ĂTravel & Tourism Competitiveness Indexò (Quelle: WEF) 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Frankreich und Österreich zeigen mögliche Lösungen auf  

Feriendörfer und 
Resorts statt Hotels 

Während die Anzahl der Hotelbetten fast in allen Alpenregionen zurück-

gegangen ist, hat die Anzahl Betten in gewerblichen Ferienwohnun-

gen zwischen 1998 und 2008 in den Regionen Tirol, Salzburg, Vorarl-

berg und Rhône-Alpes massiv zugenommen. Wegen der fehlenden 

statistischen Daten lässt sich die Entwicklung der gewerblichen Ferien-

wohnungen in der Schweiz nicht eindeutig belegen.  

Ein wichtiger Grund für die massive Zunahme in Frankreich und Öster-

reich dürfte mitunter die Realisierung von Feriendörfern und Resorts 

sein. So wurden in Frankreich zahlreiche Grossprojekte mit mehreren 

tausend Betten realisiert. In Österreich sind ebenfalls zahlreiche Ferien-

dörfer mit mehreren hundert Betten entstanden. Begünstigt wurde diese 

Entwicklung auch durch die rechtlichen und steuerlichen Rahmenbe-

dingungen in den jeweiligen Ländern. In Frankreich beispielsweise 

wurden nicht nur neue Betten geschaffen, sondern über Steueranreize 

bei Renovation und Strukturierung der Vermarktung Voraussetzungen für 

eine bessere Auslastung von bestehenden, veralteten Zweitwohnungen 

geschaffen. 

Aus dem Trend hin zu gewerblichen Ferienwohnungen in Alpendestinati-

onen ergeben sich vielversprechende Chancen für die Schweiz. Weil die 

Unterschiede zum Ausland bei den Baukosten geringer sind als bei den 

Waren- und Dienstleistungskosten, vermag die Schweiz bei gewerblichen 

Ferienwohnungen preislich eher mit ausländischen Anbietern mitzuhalten 

als in der dienstleistungsintensiven Hotellerie. Denn dort müssen die 

höheren Schweizer Löhne in Form von höheren Preisen am Markt 

umgesetzt werden. 

Abb. 10: Veränderung der Betten in Hotels und gewerblichen Ferienwoh-

nungen in ausgewählten alpinen Tourismusregionen zwischen 

1998 und 2008 
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Quelle: BFS, Eurostat, Astat, Statistik Austria (2009) 

 

Beispiel: 

Neues Resort  
in Frankreich 

 

Ein Beispiel für ein Grossresort mit den heute international üblichen 

Dimensionen ist Arc 1950, gelegen in den französischen Alpen (Hochsa-

voyen). Das Resort wurde 2003 erºffnet und generiert mit rund 3ô600 

Betten in Hotels und Appartements ca. 700'000 Logiernächte. Dies 

entspricht in etwa einer mittelgrossen Destination in der Schweiz. Das 

Resort ist autofrei, verfügt über eine direkte Anbindung an das Skigebiet 

und bietet einen Dorfkern mit Geschäften, Restaurants und Bars. Die 

Anlage umfasst zudem ein Freizeitzentrum mit Wellnessbereich.  

Resort Arc 1950 (Quelle: arc1950.com ) 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Hotels und Feriendörfer als Lösungsansatz (I) 

Neue Betten 
ermöglichen neue 

Gäste 

 

Die Ansiedlung eines Feriendorfes oder eines Hotels ist eine viel-

versprechende Möglichkeit, um mit einem einzigen Projekt gleichzeitig 

mehrere Herausforderungen von Feriendestinationen anzugehen. 

Mit der Ansiedlung eines Beherbergungsbetriebes von optimaler Grösse 

können internationale Distributionskanäle erschlossen werden. Die 

Destination kann dadurch am Wachstum der internationalen Märkte 

partizipieren und die Auslastung der Destination aufgrund von unter-

schiedlichen Reisezeiten in verschiedenen Ländern erhöhen. 

Weil Gästefrequenzen aus neuen Distributionskanälen generiert werden, 

wird die bestehende Beherbergungswirtschaft in der Destination kaum 

konkurrenziert. Die Erhöhung der Frequenzen im Ort ermöglichen, die 

Infrastrukturen besser auszulasten und schneller zu erneuern. Durch die 

Präsenz der neuen Betriebe in neuen Kanälen und Märkten wird automa-

tisch auch die Destination in diesen Märkten stärker wahrgenommen. 

Somit profitieren auch die bestehenden Anbieter in der Destination. 

Alternative  
Finanzierung 

notwendig 

Die Rentabilisierung und Finanzierung eines ĂHotelsñ bleiben in der 

Schweiz aufgrund der im internationalen Vergleich hohen Betriebskosten 

schwierig. Die Realisierung eines ĂFeriendorfesñ bietet sich deshalb als 

eine Alternative zum Bau von Hotels an. Der Vorteil des Feriendorfes 

liegt darin, dass die Finanzierung des Projekts durch den Verkauf der 

einzelnen Wohneinheiten an Privatpersonen erfolgen kann. Dadurch 

werden das Eigentum und die Finanzierung von der kommerziellen 

Nutzung der Immobilien getrennt.  

Weil viele Privatpersonen bereit sind, neben dem direkten Ertrag auch 

andere Werte (z.B. Anlagesicherheit und Prestige des Immobilienbesit-

zes in der Schweiz, Eigennutzung der Ferienwohnung) in ihre Rendite-

überlegungen miteinzubeziehen, lassen sich solche Betriebe einfacher 

finanzieren als traditionelle Hotels. 

Ausserdem besteht derzeit eine hohe Nachfrage nach Ferien in Ferien-

dörfern, welche von den sich verändernden Gästebedürfnissen profitie-

ren: 

Á Bedürfnis nach mehr Raum (Anzahl m
2
 pro Person)  

Á Individuelles Wohnen auch in den Ferien (insb. bei Familien) 

Á Flexibel beanspruchbares Serviceangebot (Kostenbewusstsein) 

Doch die Nachfrage nach Feriendörfern steigt nicht zuletzt auch deshalb, 

weil immer weniger private Ferienwohnungen für die Vermietung zur 

Verfügung gestellt werden. Zwar wird in einigen Destinationen mit inno-

vativen Ideen (z.B. Chalet-Vermietungszentrale in Crans Montana) 

versucht, die kalten Betten in die strukturierte Vermietung zu überführen. 

Entsprechende Konzepte konnten sich bisher aufgrund von praktischen 

Problemen in der Bewirtschaftung nicht auf breiter Front durchsetzen. 

Probleme bereiten insbesondere die wenig effizienten Strukturen (insb. 

Individualität und unterschiedliche Qualität der Wohnungen, Reinigung, 

Rezeptionsdienstleistungen und Schlüsselübergabe in der Hochsaison) 

sowie die geringe Vermietungsbereitschaft der Eigentümer. 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Hotels und Feriendörfer als Lösungsansatz (II) 

 Abb. 11: Wichtigste Herausforderungen und mögliche Lösungsansätze für alpine Tourismusdestinationen 
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Quelle: Leitfaden ĂAnsiedlung von Feriendºrfern und Hotelsñ (2010) 
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 1 Geforderte Alpendestinationen 

Grosses Potenzial auch in der Schweiz 

Viel geplant,  
wenig realisiert 

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

 
Quelle: Leitfaden ĂAnsiedlung von Feriendºrfern und Hotelsñ (2010) 

 In den letzten Jahren wurden über 60 grössere (neue) touristische Beher-

bergungsprojekte in der Schweiz über die Medien bekanntgegeben. Eine 

ansehnliche Zahl weiterer Projekte liegt derzeit auf den Zeichnungstischen 

von Projektentwicklern und Promotoren. Bei den meisten Projekten handelt 

es sich um Pläne zum Bau von Resorts und Feriendörfern. Hinter vielen 

Projekten stehen ausländische Betreiber und Investoren, die grosses 

Potenzial für solche Beherbergungsformen in der Schweiz vermuten. 

Mit der Umsetzung der Projekte geht es allerdings nur beschwerlich voran. 

Die Gründe liegen abgesehen von der unternehmerischen Finanzierungs-

frage einerseits im engen raumplanerischen Korsett sowie der Lex Koller, 

welche nur wenig Spielraum für alternative Finanzierungsformen offen 

lassen. 

Anderseits fehlt es in vielen Gemeinden aufgrund der politischen 

Strukturen an den nötigen personellen Ressourcen, um die Projekte 

professionell zu begleiten und voranzutreiben. 

Durch optimale Rahmenbedingungen und ein professionelles 

Vorgehen kann die Realisierung von qualitativ überzeugenden 

Projekten beschleunigt werden. Der vorliegende Leitfaden soll die 

Gemeinden in der Umsetzung des Ansiedlungsprozesses unterstützen. 

Die Veränderung der rechtlichen Rahmenbedingungen muss hingegen 

auf politischer Ebene erfolgen.  

F Häufige Stolpersteine bei der Realisie-

rung von touristischen Beherbergungs-

projekten sind   abgesehen von der Fi-

nanzierung   die Regelungen der Lex 

Koller, die fehlende Landverfügbarkeit 

und die Ortsplanung in den Gemeinden. 
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2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

 

 

 

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

Gemeinden spielen eine Schlüsselrolle in der Destinationsentwicklung (I)  

Gemeinde ist immer 
angesprochen 

In Teil 1 haben wir aufgezeigt, dass viele Destinationen den Tourismus 

reaktivieren müssen. Es stellt sich nun die Frage, welche Rolle den 

Gemeinden dabei zukommt. 

Weil die Ortsplanung sowie die Erteilung von Baubewilligungen im 

Kompetenzbereich der Gemeinde liegen und die meisten touristischen 

Projekte (z.B. Skigebiet, Golfplatz, Hotel, Feriendorf, Hallenbad) Teilre-

visionen der Ortsplanung voraussetzen, ist das Verhalten der Ge-

meinde ï insbesondere als Gestalterin der Ortsplanung ï ein 

zentraler Faktor für den langfristigen Erfolg der Tourismusdestina-

tion.  

Erfahrungen zeigen, dass diejenigen Gemeinden, welche über eine 

geschickte Boden- und Wirtschaftspolitik attraktive Voraussetzungen für 

den Tourismus schaffen, auch am ehesten Chancen auf langfristigen 

Erfolg haben. 

Jede Gemeinde ist deshalb gefordert, eine Bodenpolitik und Ortsplanung 

umzusetzen, welche die Tourismusbedürfnisse optimal abdeckt. Eine 

solche Ortsplanung setzt voraus, dass die Planer die Bedürfnisse des 

Tourismus verstehen und diese in den Baugesetzen und Zonenplänen 

umsetzen können. Es ist offensichtlich, dass eine solche Ortsplanung 

hohe Anforderungen an alle Beteiligten stellt. 

Rolle ist situativ 
zu bestimmen 

Welche Rolle die kommunalen Behörden in Bezug auf die Wirtschafts-

förderung zu Gunsten des örtlichen Tourismus einnehmen, hängt unter 

anderem davon ab, 

Á welche Ziele die Gemeinde in der Tourismusentwicklung verfolgt,  

Á wie gross die finanziellen Ressourcen der Gemeinde sind, 

Á wie viel Spielraum in der Ortsplanung zu Gunsten des Tourismus 

vorhanden ist, 

Á wie sich die Politik und die Stimmbevölkerung zu entsprechenden 

Projekten stellen 

Á und wie die Gemeinde durch ihre Geschichte geprägt wurde bzw. 

welche Traditionen/Werte von den Einwohnern gepflegt werden.  

Nebst der Rolle als Ortsplanerin und Bewilligungsbehörde sind die 

Gemeinden oft auch mit der Frage von öffentlichen Investitionen in die 

touristische Infrastruktur konfrontiert.  

Vor allem aus ordnungspolitischer Sicht stellt sich deshalb die Frage 

nach dem Rollenverständnis der Gemeinde bezüglich der Tourismus-

förderung. Soll sie sich nur als Bewilligungsbehörde verstehen und damit 

Gefahr laufen, dass wegen mangelnder Unterstützung ein Projekt nicht 

realisiert wird? Oder soll sie in Projekte investieren und damit finanzielle 

Risiken übernehmen und sich damit der Kritik der ĂMarktverzerrungñ 

aussetzen?  

Die Gemeinde kann grundsätzlich vier verschiedene Rollen in Bezug auf 

die Tourismusförderung einnehmen: 

Á Rahmenbedingungen proaktiv gestalten: Die Gemeinde schafft 

mit der Ortsplanung, der Zweitwohnungs- und Steuerpolitik optimale 

Rahmenbedingungen für die Entwicklung der Tourismusdestination. 

Im Fokus steht die Umsetzung einer aktiven Bodenpolitik sowie 

Schaffung von Zonen, in welchen sich der Tourismus entwickeln 

kann (z.B. Golfplatz, Skigebiet, Beherbergungsbetriebe). 

Á Finanzielle Beiträge gewähren: Mittels geschicktem Einsatz von 

finanziellen Förderinstrumenten (z.B. à fonds perdu-Beiträge, Darle-

hen, Kurtaxen) kann die Gemeinde Anreize für volkswirtschaftlich 

wertvolle Projekte von privater Seite setzen. 

Á In Projekte investieren: Die Gemeinde kann Infrastrukturen realisie-

ren, die im öffentlichen Interesse liegen und gleichzeitig der Touris-

muswirtschaft dienen (z.B. Bäder, Sportanlagen, Kongressräume, 

Parkhäuser). Sie kann sich allenfalls auch als Investorin an Schlüs-

selunternehmen der Destination wie beispielsweise Bergbahnen be-

teiligen. 

Á Passive Haltung einnehmen (nicht empfohlen): Die Gemeinde 

überlässt die Entwicklung der Destination gänzlich dem Markt und 

nimmt nur ihre Funktion als Bewilligungsbehörde wahr. Dem Aspekt 

der Tourismusentwicklung gibt sie auch in der Ortsplanung nur wenig 

Gewicht. 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

Gemeinden spielen eine Schlüsselrolle in der Destinationsentwicklung (II) 

Rahmenbedingungen 
wichtiger als  

Subventionen 

 

Die Praxis zeigt, dass sich zur Förderung des Tourismus und von 

Tourismusprojekten vor allem folgende drei Vorgehensweisen bewährt 

haben: 

Á Die Gemeinde erarbeitet ein Destinationsentwicklungskonzept, 

das als Grundlage für die Ortsplanung dient. Dieses Konzept identifi-

ziert unter anderem Standorte, die für die Ansiedlung von Touris-

musbetrieben geeignet sind.  

Á Mittels einer aktiven Bodenpolitik versucht die Gemeinde, optimale 

Rahmenbedingungen für die Ansiedlung von Beherbergungsbetrie-

ben zu schaffen. Dazu kann sie beispielsweise touristisch attraktive 

Landparzellen erwerben bzw. umzonen und so geeignetes Bauland 

für Hotelbetriebe verfügbar machen. 

Gemäss Bundesgerichtsentscheid vom 26. April 2010   im Zusam-

menhang mit der Ortsplanung Arosa im Rahmen eines Projektes im 

Raum Prätschli   müssen bei ausreichend vorhandenen Baulandre-

serven im Falle von neu eingezonten Landflächen zu Gunsten von 

touristischen Projekten, entsprechende Flächen aus dem Bestand 

ausgezont werden. 

Eine Gemeinde sollte daher selbst über genügend eingezonte Flä-

chen verfügen, über deren Nutzung sie selbst bestimmen kann. 

Á Eine gezielte, aber zurückhaltende finanzielle Förderung von 

Tourismusprojekten führt dazu, dass nur solche Projekte umgesetzt 

werden, welche aus Sicht von privaten Investoren langfristig rentabel 

sein können und so nachhaltigen Wert innerhalb der Gemeinde 

schaffen. 

Aktive Bodenpolitik

Die aktive Bodenpolitik hat zum Ziel, touristisch geeignete Landflächen

innerhalb der Gemeinde zu identifizieren und für entsprechende Projekte 

verfügbar zu machen.

Die angewandten Instrumente zur Umsetzung der aktiven Bodenpolitik sind 

von der spezifischen Ausgangslage der Gemeinde abhängig. Mögliche 

Instrumente sind:

ÅTeilrevision der Ortsplanung

(Umzonungen)

ÅAbgabe im Baurecht

ÅVermietung und Verpachtung

ÅErwerb und Verkauf von 

geeigneten Flächen

ÅAbtauschen von Flächen 

(Realersatz)

ÅTeilrevision der Ortsplanung

(Umzonungen)

ÅAbgabe im Baurecht

ÅVermietung und Verpachtung

ÅErwerb und Verkauf von 

geeigneten Flächen

ÅAbtauschen von Flächen 

(Realersatz)
 

 Abb. 13: Mögliche Rollen und Instrumente einer Gemeinde in der Tourismusförderung 

Tiefe direkte Kosten für 

den Gemeindehaushalt

Hohe direkte Kosten für den 

Gemeindehaushalt

Gemeinde als Planerin 

und Koordinatorin

Gemeinde als InvestorinGemeinde als finanzielle 

Förderin

Aktive Ansiedlung von Beherbergungsbetrieben

Aktive Bodenpolitik

Erhebung von Kurtaxen und 

Tourismusförderungsabgaben

À fonds perdu-

Beiträge

Darlehen und 

Bürgschaften

Beteiligung an 

Tourismusunternehmen (z.B. 

Bergbahn, Hotel, Golfplatz)

Bau Infrastrukturen 

(z.B. Hallenbad, Parkplätze, 

Kongresssaal, Wanderwege)

Bauland zur 

Verfügung stellen

Proaktive Wirtschaftspolitik über 

Zweitwohnungspolitik, 

Ortsplanung, Steuerpolitik, usw.

 
Quelle: Leitfaden ĂAnsiedlung von Feriendºrfern und Hotelsñ (2010) 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

Attraktiver Standort als Erfolgsfaktor (I) 

Optimaler Standort  
= hohe Umsätze & 

tiefe Kosten 

Bei der Realisierung von Beherbergungsprojekten ist ein attraktiver 

Standort der zentrale Erfolgsfaktor. Die beste Hotelförderung ist deshalb, 

ein Grundstück zur Verfügung zu stellen, bei welchem der Hotelbetreiber  

einerseits hohe Zimmerpreise verlangen und andererseits die Investi-

tions- und Betriebskosten möglichst tief halten kann. 

Hohe Attraktivität  
= hohe Umsätze 

Was ein attraktiver Standort ist, bestimmt der Gast mit seinen Bedürfnis-

sen und seiner Zahlungsbereitschaft. Typische Kriterien für gute Stand-

orte von Beherbergungsbetriebe sind: 

Á Direkter Zugang zur Piste (Ski-in / Ski-out) oder anderen touristi-

schen Infrastrukturen (z.B. Bäderanlage, Golfplatz) 

Á Attraktive Aussicht 

Á Geringe Lärmimmissionen 

Á Nähe zum touristischen Geschehen (z.B. Skischule, Gastronomie) 

Á Besonnung 

An einem Standort können selten alle Kriterien erfüllt werden. Bei der 

Ortsplanung ist deshalb zu versuchen, Standorte zu definieren, die ein 

vernünftiges Bündel an Kriterien für ein bestimmtes Zielpublikum erfüllen 

und diese Flächen, verfügbar zu machen. 

Ein attraktiver Standort ist für einen Hotelier wichtig, weil er dadurch 

einerseits ein attraktives Angebot (höhere Nachfrage = höhere Auslas-

tung) und andererseits die gleichen Leistungen zu einem höheren Preis 

anbieten kann. Da der Preiserhöhung keine Kostenerhöhung gegenüber 

steht, tragen die Mehreinnahmen dazu bei, die Rentabilität und die 

Investitionsfähigkeit des Betriebes zu verbessern. So kann zum Beispiel 

der Preisunterschied zwischen Zimmern im gleichen Hotel, mit attraktiver 

bzw. weniger attraktiver Aussicht, 15% und mehr betragen. Ferienwoh-

nungen, die direkt an der Skipiste oder auf dem Golfplatz liegen, können 

am Markt erfahrungsgemäss einen Preisaufschlag von 50% - 100% 

durchsetzen und werden trotz höherer Preise stärker gebucht. 

Eine Tourismusgemeinde sollte für eine erfolgreiche Ansiedlung von 

Beherbergungsbetrieben folglich über ausreichend touristisch attrak-

tive Flächen verfügen. Die benötigte Fläche pro Projekt ist primär von 

der Art des Betriebes abhängig, liegt erfahrungsgemäss aber zwischen 

10'000 m
2
 und 30'000 m

2
 für ein Hotel oder Feriendorf. 

Beispiel: 

Hohe Preise durch 
attraktive Aussicht 

 

Der Jungfraublick vom Balkon bringt 20% höhere Zimmerpreise! 

Wie wichtig der Faktor Lage im Hotelgeschäft ist, zeigt ein einfaches 

Beispiel. Bucht man im 4-Stern-Superior Beausite Park Hotel in Wengen 

ein Doppelzimmer mit Waldblick kostet dies in der Sommer-Hochsaison 

CHF 170 pro Nacht. Ein vergleichbares Doppelzimmer mit Blick auf die 

Jungfrau hingegen kostet 35 Franken mehr pro Nacht. Das entspricht 

einem Aufschlag von rund 20%, welcher dem Gast ohne zusätzlichen 

Betriebsaufwand in Rechnung gestellt werden kann. Dies wirkt sich 

positiv auf den Cashflow bzw. die Investitionsfähigkeit des Betriebes aus. 

Beausite Park Hotel Wengen (BE) 

 
Quelle: parkwengen.ch 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

Attraktiver Standort als Erfolgsfaktor (II) 

Beispiel: 

Multifunktionale  
Nutzung im  

Sun Peaks Resort,  
(Kanada) 

Anhand des kanadischen Sun Peaks Resort ist sehr schön ersichtlich, 

was optimale Standorte für touristische Beherbergungsbetriebe sind. 

Im Winter kann man an zahlreichen Standorten direkt vom Hotel, Chalet 

oder Ferienwohnung auf die Piste steigen bzw. mit den Skiern bis vor die 

Haustüre fahren (Ĕ Ski-in/ Ski-out). 

Im Sommer verwandelt sich der Ferienort in einen 18-Loch Golfplatz. 

Dieser ist als eine Art Parkanlage in die Destination integriert. 

Nahezu jede Wohneinheit liegt somit im Winter an der Skipiste und im 

Sommer direkt auf dem Golfplatz. Dass solche Wohnungen hohe 

Preise und hohe Auslastungen ermöglichen, ist einfach nachvollzieh-

bar. 

 Sun Peaks Resort im Winter (Quelle: Ecosign) 

 

(Quelle: Ecosign) 

 

 Sun Peaks Resort im Sommer (Quelle: Ecosign) 

 

(Quelle: Ecosign) 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

Attraktiver Standort als Erfolgsfaktor (III) 

Synergien nutzen  
= tiefe Kosten  

Ein guter Standort ermöglicht nicht nur, die Umsätze zu erhöhen, son-

dern auch die Kosten tief zu halten. 

Wird ein neuer Beherbergungsbetrieb gebaut, umfasst dessen Angebot 

in der Regel Infrastrukturbauten wie beispielsweise Parkplätze oder 

einen Wellnessbereich. Das Erstellen dieser Anlagen, erhöht die Investi-

tionssumme des gesamten Projektes erheblich. Durch eine geschickte 

Standortwahl neben einer bereits bestehenden Infrastruktur können die 

Investitions- und Betriebskosten wesentlich gesenkt werden. 

Wird beispielsweise ein Hotelbetrieb nahe der Talstation einer Bergbahn 

gebaut, könnte der bestehende Parkplatz der Bergbahnen von beiden 

Parteien ihren Gästen zur Verfügung gestellt werden. Die Bergbahnen 

können durch die Vermietung bestehender Parkplätze im Sommer 

Zusatzeinnahmen generieren. Der Hotelbetrieb kann sich den Bau einer 

eigenen Parkinganlage ersparen und so die Investitionskosten senken. 

Eine ähnliche Überlegung gilt auch für den Fall, dass ein neues Ferien-

dorf mit Hallenbad gebaut werden soll. Um die Investitionskosten zu 

senken, kann der Standort der Anlage so gewählt werden, dass angren-

zende Beherbergungsbetriebe das Bad mitnutzen und sich an dessen 

Baukosten beteiligen könnten. Oder es kann ein bestehendes Bad 

mitgenutzt werden. 

Typische Infrastrukturen, die solche Ăstillen Synergienñ beinhalten 

können, sind: 

Á Parkplätze und Parkgaragen 

Á Wellnessanlagen und Hallenbäder 

Á Gastronomiebetriebe, Seminar- und Kongressräumlichkeiten 

Á Personalunterkünfte 

Á Rezeptionen und Tourismusbüro 

Á Erschliessungsinfrastruktur (z.B. Wärmeverbund) 

Beispiel: 

Standortsynergien  
in Scuol (GR) 

Ein ideales Beispiel für die Vorteile der Verbindung von Hotelinvestitio-

nen und öffentlichen Anlagen ist das Bogn Engiadina in Scuol. 

In unmittelbarer Nähe des Bades bestehen zwei 3-Sterne Hotels und ein 

4-Sterne Hotel, welche auf die Infrastruktur des Bades zurückgreifen 

können und so auf den Ausbau der eigenen Wellnessanlagen weitge-

hend verzichten konnten. Alle Hotels weisen über das ganze Jahr 

hinweg überdurchschnittliche Auslastungszahlen auf und konnten in den 

letzten Jahren laufend investieren. 

Die vom Hotel Belvédère gebaute Passerelle zeigt beispielhaft auf, wie 

man einen Hotelbetrieb und bestehende Infrastruktur zum Wohle beider 

Partner optimal verbinden kann. Es profitiert nämlich nicht nur das Hotel 

durch tiefere Investitionskosten, sondern auch das Bad durch höhere 

Eintrittszahlen von Gästen aus den benachbarten Hotels.  

Situationsplan Bad Bogn Engiadina in Scuol (GR) 

Hotel 

Belvair

Hotel 

Astras

Hotel 

Quellenhof

Bad Engadin

Hotel Belvedere

Passarelle

 
Quelle: google.maps.com 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

Attraktiver Standort als Erfolgsfaktor (IV) 

Beispiel: 

Leukerbad (VS) 

Ein weiteres Beispiel aus dem Wallis zeigt, wie durch eine geschickte 

Standortwahl ein Thermalbad und das dazugehörige Parkhaus von 

mehreren Hotels genutzt werden kann. 

Das Lindner Hotel in Leukerbad besteht aus drei ehemaligen Hotelge-

bäuden. Das ehemalige Hotel de France ist unterirdisch mit dem Haupt-

gebäude, bestehend aus den ehemaligen Hotels Maison Blanche und 

Grand Bain, verbunden. Durch die direkte Verbindung ist die Lindner 

Alpentherme von allen Gebäudeteilen aus bequem erreichbar.  

Nicht direkt angeschlossen, aber in unmittelbarer Nähe liegen mehrere 

Hotels, welche von der Infrastruktur der Alpentherme und dem dazuge-

hörigen Parkhaus profitieren können. Die umliegenden Hotels bieten 

ihren Gästen den kostenlosen oder vergünstigten Eintritt in die Alpen-

therme an und können dadurch ihr eigenes Wellnessangebot auf ein 

Minimum beschränken.  

Situationsplan Lindner Hotels und Alpentherme in Leukerbad (VS) 

Lindner Hotel 
(ehem. Hotel de 

France)

Hotel de la Croix

Fédérale

Hotel Weisses 

Rössli

Parkhotel 

Zayetta

Hotel 

Waldhaus-

Grichting

Lindner Hotel 
(ehem. Maison Blanche 

und Grand Bain)

Parkhaus

Alpentherme

 
Quelle: map.search.ch 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

Prozess der Standortentwicklung durch die Gemeinde (I) 

Planen in 
zwei Phasen 

Wir haben aufgezeigt, dass sich die Gemeinde aufgrund Ihrer Funktion 

als Ortsplanerin mit der touristischen Standortentwicklung auseinander-

setzen muss. Weiter haben wir gezeigt, dass für den Erfolg von touristi-

schen Unternehmen ï insbesondere von Hotels und Feriendörfern ï ein 

attraktiver Standort Ămatchentscheidendñ ist.  

Daraus haben wir gefolgert, dass die Gemeinde die touristische Entwick-

lung am besten unterstützten kann, wenn sie die geeigneten Flächen 

f¿r touristische Ansiedlungen Ăverf¿gbarñ macht. Sei es durch eine 

weitsichtige Ortsplanung oder geschickten Landerwerb und Einzonun-

gen. 

Oft aber erliegen Destinationen dem Versuch, Tourismusprojekte an den 

gerade Ăzufällig verfügbarenñ Standorten zu realisieren, anstatt darüber 

nachzudenken, welches der geeignetste Standort wäre. 

 

Dieses Vorgehen kann kurzfristig zwar einfacher sein (Ĕ Weg des 

geringsten Widerstandes), erweist sich langfristig jedoch meist als 

Sackgasse. Da die einzelnen Tourismusangebote nicht aufeinander 

abgestimmt sind, kann kein zusammenhängendes und harmonisches 

Angebot entstehen. Dies hat zur Folge, dass die einzelnen Touris-

musangebote im internationalen Vergleich von mittelmässiger 

Qualität sind. 

Hinzu kommt, dass neue Feriendörfer in der Schweiz meist in bestehen-

de touristische Strukturen hineingeplant werden. Wir schlagen deshalb 

vor, den Prozess der Ansiedlung von neuen Beherbergungsprojekten in 

zwei Phasen zu unterteilen. 

F Eine attraktive Tourismusdestination entsteht dann,  

wenn die einzelnen Angebote (z.B. Hotels, Skigebiet und 

Thermalbad) aufeinander abgestimmt sind und miteinander  

Ăkommunizierenñ. 

Phase 1 ï  
Destinationskonzept  

entwickeln 

In der ersten Phase sollte sich die Gemeinde überlegen, welchen 

Herausforderungen sie bezüglich der künftigen Tourismusentwicklung 

gegenübersteht. Dabei ist insbesondere auch der finanzielle Handlungs-

spielraum der Gemeinde zu berücksichtigen. Während einige Gemein-

den über gut gefüllte Investitionsfonds verfügen, können andere Ge-

meinden kaum die laufenden Ausgaben decken und sind somit auf 

Investitionen von aussen angewiesen. Es ist relativ einfach, die Diagno-

se zu stellen. Voraussetzung ist allerdings, dass man sich selber nicht 

belügt, indem man die Situation Ăschºn redetñ.  

Der zweite Schritt, die Definition der Ziele, ist dagegen um Einiges 

schwieriger. Man muss sich in der Gemeinde auf einige wenige konkrete 

und erreichbare Ziele einigen (Ĕ keine ĂLuftschlºsserñ). Die Tourismus-

entwicklung der Gemeinde sollte kein ĂSandkastenspielñ, sondern eine 

konkrete Planung für die kommenden Jahre sein. 

Wenn die Ziele einmal gesetzt sind, können in einem dritten Schritt die 

notwendigen Massnahmen abgeleitet und in einem Destinationsentwick-

lungskonzept zusammengefasst werden. In aller Regel werden die 

notwendigen Massnahmen nicht ohne Änderungen von Eigentumsver-

hältnissen und Zonen umsetzbar sein. Es braucht deshalb vor allem den 

politischen Willen, nicht nur Massnahmen zu formulieren, sondern diese 

auch umzusetzen. 

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Entwicklung eines Destinations-

entwicklungskonzeptes ein guter Weg ist, um die wichtigsten Projekte 

zu definieren, priorisieren und geeigneten Standorten zuzuweisen. Aus 

dem Destinationsentwicklungskonzept wird auch einfach ersichtlich, 

welche Voraussetzungen bezüglich der Eigentumsverhältnisse und 

planerischen Bedingungen zu schaffen sind. 

Phase 2 ï  
Projekte realisieren 

Wenn klare Vorstellungen über die Weiterentwicklung der  

Tourismusdestination bestehen, können potenzielle Ansiedlungsprojekte 

angegangen werden. Es hat sich gezeigt, dass solche Projekte relativ 

rasch umgesetzt werden können, wenn Einigkeit über die geeigneten 

Ansiedlungsflächen für Beherbergungsprojekte besteht. 

In Teil 3 beschreiben wir den konkreten Ansiedlungsprozess. Dabei 

weisen wir auf Stolpersteine hin und haben Tipps und Tricks für Sie 

notiert. 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

Prozess der Standortentwicklung durch die Gemeinde (II) 

Möglicher Standort-
entwicklungsprozess 

Phase 1 ïDestinationsentwicklungskonzept ausarbeiten

A) Diagnose

ÅWo stehen wir?

ÅWas können wir?

B) Ziele setzen

ÅWo wollen wir hin?

ÅWas brauchen wir?

C) Destinationsentwicklungskonzept definieren

ÅWelche Projekte sollen angegangen werden?

ÅWelches sind die Prioritäten?

ÅWelche Standorte?

ÅWer ist für welche Projekte verantwortlich?

ÅWelche Projekte schaffen wir aus eigener Kraft, für welche 

braucht es Partner?

D) Voraussetzungen schaffen

Å Zonenplanung

Å Tourismuspolitik

Å Zweitwohnungspolitik

Å Politische Akzeptanz

Å Finanzpolitik

Å Infrastrukturen

Å Politischer Wille 

(Gemeinde u. Kanton)

Phase 2 ïProjekte realisieren

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

 
Quelle: Leitfaden ĂAnsiedlung von Feriendºrfern und Hotelsñ (2010) 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

A) Diagnose stellen (I) 

Vorgehen Die Beurteilung der Ausgangslage für eine Tourismusgemeinde basiert 

im Grunde auf der Beantwortung von zwei Fragen: Wo stehen wir? Was 

können wir? 

Eine gründliche Auseinandersetzung mit diesen Fragen soll aufzeigen, 

wie stark die Gemeinde vom Tourismus abhängig ist und ob es möglich 

ist, den Tourismus in der Gemeinde langfristig weiterzuentwickeln. 

Wo stehen wir? Mit der Frage ĂWo stehen wir?ñ wird beurteilt, ob die wirtschaftliche 

Situation der Tourismusgemeinde zufriedenstellend oder problematisch 

ist. 

In Wintersportdestinationen kann relativ einfach festgestellt werden, wie 

es um eine Destination steht. Man schätzt den jährlichen Investitionsbe-

darf für die laufende Erneuerung des bestehenden Skigebiets und 

vergleicht diese Zahl mit dem tatsächlich erzielten Cashflow der Berg-

bahnen. Wenn der Investitionsbedarf höher ist als der verfügbare Cash-

flow, besteht ein Problem. Nach dem gleichen Prinzip kann man die 

Erneuerungsfähigkeit der Hotellerie, von Hallenbädern und allen ande-

ren Unternehmen prüfen (vgl. Abb. 14). 

Um die Umsätze und damit auch den Cashflow in einer Destination zu 

erhöhen, bestehen grundsätzlich zwei Wege:  

Á Erhöhung der Einnahmen von Tagesgästen 

Á Erhöhung der Einnahmen von Übernachtungsgästen 

Man kann sich deshalb bei der Diagnose auch auf die Überprüfung der 

Entwicklung dieser beiden Gruppen beschränken. Während bei den 

Tagesgästen primär Anfahrtsdistanzen, die Entwicklung der Bevölkerung 

im Einzugsgebiet und die vorhandenen touristischen Angebote ent-

scheidend sind, gilt es bezüglich der Übernachtungsgäste zu überprü-

fen, wie sich die Beherbergungskapazität in der Destination präsentiert. 

Ã Logiernächte sind rückläufig.

Ã Abnehmende Ersteintritte bei den Bergbahnen.

Ã Andere Destinationen entwickeln sich besser.

Ã Durchschnittliche Zimmer-Auslastung der Hotels geht 

zurück und liegt unter den betriebswirtschaftlich 

notwendigen 60%.

Ã Rückläufiger Cashflow bei den Hotels oder im 

Detailhandel.

Ã Hotels sind finanziell nicht in der Lage zu renovieren. 

Ã Bergbahnen können die notwendigen Investitionen in 

Beschneiungs- und Transportanlagen nicht finanzieren 

und schieben diese vor sich hin.

Ã Unterdurchschnittliche Immobilienpreise und sinkende 

Nachfrage nach Zweitwohnungen.

Checkliste

Symptome von ĂkrankenñDestinationen

 

Was können wir? Mit der Frage ĂWas kºnnen wir?ñ sollte man versuchen, realistische 

Lösungen für die aufgedeckten Probleme zu finden. Die Frage zwingt, 

darüber nachzudenken, welche Potenziale (z.B. bestehende Skigebiete 

verbinden, bestehende Infrastrukturen erneuern, Land für neue Angebo-

te wie Golfplatz, Wellness-Bad, Mountain-Biking und Hotels zur Verfü-

gung stellen) die Tourismusdestination ausschöpfen kann und ob 

genügend finanzielle und personelle Ressourcen bestehen, um 

neue Projekte voranzutreiben.  

Es gilt aber auch zu prüfen, ob für die Gemeinde nebst dem Tourismus 

Alternativen bestehen. Viele touristische Gemeinden liegen beispiels-

weise in Pendlerdistanz zu regionalen Zentren und versuchen, eine 

Doppelstrategie von Tourismus- und Wohnort umzusetzen. 

Man sollte sich in diesem Zusammenhang auch fragen, welche Projekte 

man selbst bewältigen kann und für welche es zur Umsetzung einen 

oder mehrere externe Partner braucht.  
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

A) Diagnose stellen (II) 

Mögliches 
Diagnoseschema 

 

Abb. 14: Diagnoseschema  

Genügt der Cashflow um 

das Angebot (z.B. Skigebiet) zu 

erneuern?

Ist die Unternehmung optimal 

strukturiert und geführt?

Ist das eigene Angebot 

wettbewerbsfähig?

Sind im Ort 

genügend vermietbare Betten 

vorhanden, um den

notwendigen Umsatz

zu erreichen?

Bestehen 

attraktive touristische

Angebote, um auch die Nebensaison 

auszulasten?

Können mehr Gäste aus der 

Destination / Region an-

geworben werden?

Sind die Betten 

während der Saison zufrieden-

stellend ausgelastet?

Besteht eine effiziente

Marktbearbeitung?

Genügt 

der Cashflow, um 

das Angebot (z.B. Hotel) 

zu erneuern?

Ist die Unternehmung optimal 

strukturiert und geführt?

Ist das eigene Angebot 

wettbewerbsfähig?

Kein Problem!

Betrieb optimieren! Kosten 

reduzieren, Preise erhöhen, 

unrentable Angebotsteile streichen.

Angebot verbessern!

Neue vermietbare Betten schaffen 

oder eigenes Angebot 

einschränken!

Vja

Marketing verbessern!
Unein

Angebot optimieren (z.B. Wellness, 

Golfplatz, Beschneiung ) um 

Nebensaison besser auszulasten!

Unein

Vja

Problem muss beim ungenügenden 

Angebot (z.B. Bergbahn, Bad, Golfplatz 

usw.) während der Neben-/ 

Zwischensaison liegen.

Problem muss bei den Hotels liegen

Unein

Angebot in der Destination / Region 

stärker bewerben!

Unein

Unein

Unein

Unein

Vja

Vja

Vja

Unein

Unein

Vja

Vja

Vja

Vja

Vja

Unein

Vja

Unein

Diagnose aus Sicht Bergbahnen, 

Thermalbad, Golfplatz usw. 

Diagnose aus Sicht der 

Beherberger

Neue Betten mittels 

Ansiedlung von 

Beherbergungsbetrieben oder 

durch die Überführung von 

bestehenden ĂkaltenñBetten 

in die Vermietung.

 
Quelle: Leitfaden ĂAnsiedlung von Feriendºrfern und Hotelsñ (2010) 

 

Die örtlichen Bergbahnen und die 

bestehenden Beherbergungsbetrie-

be sind unausweichlich miteinander 

verbunden. Sie bilden eine Symbio-

se. Die Hotels beherbergen die 

Bergbahngäste und die Bergbahnen 

ermöglichen ein attraktives Angebot 

für die Hotels. Geht es den Hotels 

gut, sollte es den Bergbahnen auch 

gut gehen und umgekehrt. 

Die Analyse der Ausgangslage 

muss aus Sicht beider Leistungsträ-

ger erfolgen. Das Ziel muss sein, 

das Angebot, die Kapazitäten und 

die Frequenzen aufeinander abzu-

stimmen. 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

A) Diagnose stellen (III) 

Typische  
Fehler bei der  

Diagnose 

In der Praxis werden oft ganze ĂB¿cherñ mit Analysen der Ausgangslage 

erstellt, manchmal ohne die Probleme wirklich zu erkennen. Typische 

Gründe für oberflächliche und nutzlose Analysen sind: 

Á Falsche Anreize: Da sich im Immobiliengeschäft kurzfristig mehr 

Rendite erwirtschaften lässt als im Tourismusgeschäft, besteht die 

Gefahr, dass für die Gemeinde sowie andere Akteure (z.B. Landei-

gentümer, Bau- und Immobilienwirtschaft) kein Anreiz besteht, die 

langfristige Entwicklung des Tourismus zu unterstützen. Dies führt 

dazu, dass die Auseinandersetzung mit den Problemen in der Desti-

nation nicht oder nur ungenügend geschieht. 

Á Respekt vor Aufgaben und Veränderungen: Oftmals sind den 

betroffenen Gemeinden die Probleme und die möglichen Lösungs-

ansätze bekannt. Aus Respekt vor den damit verbundenen Aufgaben 

und notwendigen Veränderungen oder fehlender Ressourcen wird 

die Situation jedoch besser dargestellt, als sie tatsächlich ist oder es 

wird darauf verzichtet, griffige Massnahmen zu formulieren. Man ver-

steckt sich lieber hinter schönen, aber realitätsfremden Visionen. 

Á Gefahr der lautesten Stimme: Der Druck von einzelnen Interes-

sensgruppen (z.B. politische Parteien, Umweltorganisationen) kann 

dafür sorgen, dass Themen diskutiert werden, die von den eigentli-

chen Problemen ablenken. Es besteht die Gefahr, dass ein einzelner 

Leistungsträger oder Interessenvertreter die Aufmerksamkeit Ălaut-

halsñ auf seine Probleme lenkt und dadurch andere bedeutendere 

Handlungsfelder in den Hintergrund gedrängt werden. 

Á Fehlende Aussensicht: Für die betroffenen Gemeinden ist es oft 

schwierig, die Situation richtig zu erfassen oder die Probleme beim 

Namen zu nennen. Eine unabhängige aussenstehende Partei mit 

ausgewiesener Fachkompetenz kann die Gemeinde bei der Beurtei-

lung der eigenen Situation unterstützen. 

Beispiel: 

Sinkende Betten = 
fehlender Cashflow  

in Savognin 

Ein Beispiel, welches den Zusammenhang von vermietbaren Betten und 

Skigebietsgrösse gut aufzeigt, ist die Destination Savognin (GR). 

Im Laufe der 90er Jahre hat die Destination rund 3'000 Ferienwoh-

nungsbetten aus der Vermietung verloren. Dies hat dazu geführt, dass 

die Bergbahnen ca. CHF 3 Mio. Umsatz verloren und der Cashflow von 

CHF 4 Mio. im Jahr 1991/92 auf CHF 2 Mio. im Jahr 2005/06 sank. 

Um das bestehende Skigebiet aufrecht zu erhalten, braucht es jedoch 

einen Cashflow von mind. CHF 4 Mio. Weil das Potenzial für Tagesgäste 

in Savognin beschränkt ist, müssen die fehlenden CHF 2 Mio. durch 

Übernachtungsgäste generiert werden. Insgesamt braucht es ca. 

100'000 zusätzliche Skifahrertage bzw. ca. 1ô000 Ersteintritte pro Tag. 

Das bedeutet, dass die vermietbare Bettenkapazität in der Destination 

um mind. 1'000 erhöht werden muss. 

Aus diesem Grund hat die Destination Savognin ihre Ressourcen primär 

dafür eingesetzt, zusätzliche Betten zu schaffen. Mit dem Bau des Cube 

Hotels (270 Betten) und dem Feriendorf Surses Alpin (400 Betten) 

Sessellift ĂPiz Martegnasñ der Savogniner Bergbahnen  

 
Quelle: savogninbergbahnen.ch 

konnten erste Erfolge erzielt werden. Nun wird ein weiteres Feriendorf-

projekt mit zusätzlichen 600 Betten angestrebt, womit in den letzten 

Jahren insgesamt 1'270 neue Betten geschaffen worden wären. 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

B) Ziele setzen und Massnahmen definieren 

Realistische Ziele 
und umsetzbare 

Massnahmen  
definieren 

 

In der Praxis werden leider zu oft realitätsfremde Ziele gesetzt. Touristi-

sche Leitbilder, welche eine Entwicklung hin zur touristischen ĂTop-

Destinationñ oder zur Ăbesten Familiendestination der Alpenñ fordern, sind 

auch in ĂDrittklassdestinationenñ keine Seltenheit. In der Realität gelten 

90% der ¿ber 1ô000 touristischen Gemeinden im gesamten Alpenarum 

weder als ĂTopdestinationenñ noch als ĂBeste Familiendestinationñ. 

Es ist deshalb wichtig, dass man bei der Formulierung der Ziele nicht nur 

schöne Marketingsprüche auf Papier druckt, sondern sich überlegt, 

welche Schritte mit den vorhandenen personellen und finanziellen 

Ressourcen realisierbar sind.  

Bei jedem Ziel, das festgelegt wird, müssen auch die folgenden Fragen 

beantwortet werden: Was müssen wir tun, um das Ziel zu erreichen? Wer 

macht es? 

 

Á Wenn man beispielsweise als Ziel die Steigerung der Logiernächte um 

5% anvisiert, muss beantwortet werden, wie viele Logiernächte sich 

dahinter verbergen und in welcher Jahreszeit diese durch welche Ho-

tels / Ferienwohnungen erzielt werden sollen. So kann man rasch fest-

stellen, ob die erforderlichen Kapazitäten überhaupt vorhanden sind.  

Á Wenn man beispielsweise als Ziel den Bau einer Wellnessanlage 

festlegt, muss man sich auch die Frage stellen, wie viel eine solche An-

lage kostet und wer investieren bzw. wer den Investor suchen soll. Nur 

solche konkrete Zielvorstellungen führen letztlich zu handfesten und der 

Sache dienenden Aktionen. 

Generische Ziele wie ĂWir mºchten die f¿hrende Familiendestination sein!ñ, 

ohne auszuformulieren, was man darunter versteht und was man dafür bis 

wann tun wird, enden erfahrungsgemäss ï trotz anfänglicher Euphorie der 

Arbeitsgruppe - jeweils als nutzlose Konzepte in der Schublade. 

Beispiel: 

Abstimmung von 
Zielen, Ressourcen 

und Massnahmen  
auf der Lenzerheide 

Die Destination Lenzerheide hat sich im Jahr 2007 zum 

Ziel gesetzt, als Ganzjahres-Destination ihre Position 

innerhalb der besten europäischen Tourismus-

Destinationen auszubauen und benennt in einem 7-

Punkte-Programm sogleich die Mittel und Wege, mit 

welchen sie dies erreichen möchte. Sie hat nicht nur eine 

Vision niedergeschrieben, sondern auch gleich einen 

darauf abgestimmten Investitionsplan für die kommenden 

10 Jahre aufgestellt. 

7-Punkte-Programm

1. Schneesicherheit

Erhöhung der Beschneiung von 22% auf >40% der 

Pistenfläche (Investitionsprogramm CHF 35 Mio.)

2. Verbesserte Sportinfrastrukturen am Berg

Verbindung der beiden Skigebiete auf der Ost- und Westseite 

des Tals, Kinderland, Bike-Park, Rental Angebot usw. 

(Investitionsprogramm ca. CHF 7.5 Mio.)

3. Neue Angebotsdimension 

Verbindung der Skigebiete Lenzerheide und Arosa mittels 

einer Gondelbahn (Investitionsprogramm CHF 21 Mio.) 

4. Verkehrskonzept und Besucherlogistik

Neue Parkplätze / Parkhaus, Dienstleistungszentrum, Ausbau 

öffentlicher Verkehr (Investitionsprogramm CHF 25 ï75 Mio.)

5. Verbesserung des Angebots an warmen Betten

Einzonung von ca. 48ó000 m2 (1. Etappe) und ca. 62ó000 m2

(2. Etappe) für Ansiedlung von Hotels und Feriendörfern

6. Attraktivierung des aussersportlichen Erlebnisangebots

Beleuchtungskonzept für die Destination, Sanierung und 

Ausbau Sportzentrum (CHF 13 Mio.)

7. Optimierung der Vermarktung

Zentralisierung der Vermarktung, Integration von 

Bergbahnmarketing und Tourismusverein

Vision

ĂDie Lenzerheide, 

exzellent gelegene 

Ganzjahres- Sportarena 

der Alpen

ébaut in den nächsten 

10 Jahren mit einem 

umfassenden ĂUpgradeñ

des gesamten Angebotes

éihre Position innerhalb 

der Besten der 

europäischen Tourismus-

Destinationen 

entscheidend aus

éund realisiert damit ein 

überdurchschnittliches, 

breit abgestütztes 

wirtschaftliches 

Wachstum.ñ
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (I) 

Was ist ein  
Destinationsentwick-

lungskonzept? 

Unter einem Destinationsentwicklungskonzept verstehen wir eine 

bildliche Darstellung einer Destination in der Zukunft. Das Konzept zeigt 

auf, wo welche Gebäude und Funktionen realisiert werden könnten bzw. 

sollten. Manchmal spricht man dabei auch von einem räumlichen 

Leitbild, räumlichen Entwicklungskonzept oder Masterplan. 

Das Destinationsentwicklungskonzept ermöglicht eine Auslegeordnung 

von Ideen und Projekten, welche eine räumliche Dimension haben. 

Durch die Darstellung der möglichen Projekte auf einer Karte können die 

Wirkungszusammenhänge und Abhängigkeiten von verschiedenen 

Projekten, aber auch bestehenden Strukturen, erkannt und koordi-

niert werden.  

Im Gegensatz zum Ortsplan handelt es sich beim Destinationsentwick-

lungskonzept nicht um ein formelles Instrument sondern lediglich um 

eine Planungshilfe. Damit ist die Erarbeitung und Änderung eines 

Destinationsentwicklungskonzeptes nicht an öffentliche Verfahren 

gebunden. Die Gemeinde selber wird in der Regel versuchen, die Inhalte 

des Destinationsentwicklungskonzepts Schritt um Schritt in die  

Ortsplanung einfliessen zu lassen. Sei dies durch Teil- oder Gesamtrevi-

sionen der Ortsplanung. 

Ein Entwicklungskonzept kann über die geplanten Projekte hinaus auch 

eine Grundlage für die aktive Bodenpolitik einer Gemeinde bilden. 

Man kann zum Beispiel aufzeigen, welche Flächen für die Gemeinde 

von strategischer Bedeutung sind und welche nicht. 

Auf den nachfolgenden Seiten finden Sie Beispiele von Destinationsent-

wicklungskonzepten aus der Schweiz und dem Ausland. 

Entwicklung von Winterferiendestinationen hin zu 

Ganzjahres-Destinationen

In vielen alpinen Destinationen konzentriert man sich sehr stark

auf den Wintertourismus. Die Diskussion um die Ansiedlung von neuen 

Beherbergungsbetrieben bietet die Chance, über das Angebot 

während der Sommermonate nachzudenken. Auch die neuen 

Beherbergungsbetriebe benötigen eine Auslastung von mindestens 60% 

und setzen daher ein attraktives Angebot im Winter und Sommer voraus.
 

Destinationsentwick-
lungskonzept 

erarbeiten 

Um ein Destinationsentwicklungskonzept in einer Tourismusdestination 

zu entwickeln, hat sich folgendes Vorgehen bewährt:  

Á Schritt 1: Einsetzen einer Fachgruppe für die Entwicklung des 

Destinationsentwicklungskonzeptes (u.a. Bergbahnen, Tourismus-

organisation, Gemeinde). 

Á Schritt 2: Aufgrund der Zielsetzungen die für die Tourismusdestinati-

on relevanten Projekte bestimmen (Welche Projekte sollen ange-

gangen werden?). 

Á Schritt 3: Diskussion über geeignete Standorte für Projekte unter 

Berücksichtigung der jeweiligen Bedürfnisse des Tourismus und der 

Gemeinde (Welche Standorte sind dafür geeignet?). 

Á Schritt 4: Priorisierung der Projekte (Welches sind die Prioritäten?). 

Á Schritt 5: Zuweisung der Projektverantwortung (z.B. Gemeinde, 

Leistungsträger, Tourismusorganisation) (Wer ist für welche Projekte 

verantwortlich?). 

Á Schritt 6: Feststellung, ob Projekte aus eigener Kraft bewältigt 

werden können oder ob mit Partnern zusammengearbeitet werden 

muss. 

Á Schritt 7: Schrittweise Umsetzung der einzelnen Projekte und 

Überführung des Destinationsentwicklungskonzeptes in die formellen 

Instrumente der Ortsplanung (z. B. Baugesetz, Zonenplan, Gestal-

tungs- und Erschliessungspläne). 

Politische Tragfähig-
keit von Projekten 

Nicht zuletzt hilft die Erarbeitung eines Destinationsentwicklungskonzep-

tes für eine Gemeinde, Projekte politisch tragfähig zu gestalten. Durch 

dieses Konzept können die vorgesehenen Projekte, deren Hürden und 

Prioritäten relativ einfach gegenüber der Bevölkerung kommuniziert 

werden.  

Wenn die Bevölkerung im Zusammenhang mit einzelnen Projekten über 

eine Neueinzonung oder Umzonung abstimmen muss, ist es für sie 

einfacher, einen Entscheid zu fällen, wenn mittels eines Destinations-

entwicklungskonzepts aufgezeigt wird, wie sich das betreffende Projekt 

in die übergeordnete Destinationsentwicklung einfügt. 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (II) 

Beispiel: 

Neuer Ort auf der 
grünen Wiese  

in Ruka (Finnland) 

Das Destinationskonzept für das Skigebiet im finnischen Ruka stellt einen 

klassischen Ferienort nach internationalen Standards dar. Der Ort besteht 

aus wenigen, dafür grösseren Gebäuden mit Ferienwohnungen, verfügt 

über direkten Anschluss an das Pistennetz und die Bergbahnen sowie 

Seeanstoss. Das Feriendorf hat mehrere Restaurants und ein Einkaufs-

zentrum. Ruka ist über zwei Zufahrtsstrassen erreichbar. Der Dorfkern ist 

allerdings komplett  autofrei. 

Auch wenn ein Konzept wie dieses in der Schweiz nicht 1:1 umsetzbar 

ist, müssen solche internationalen Standards als Messlatte für unsere 

Projekte in der Schweiz angesehen werden, denn unsere Destinatio-

nen werden zukünftig mit solchen funktional durchoptimierten, auto-

freien und idyllischen Ferienorten im Wettbewerb stehen. 

 

 
Quelle: Ecosign 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (III) 

Beispiel: 

Destinationsentwick-
lungskonzept  

nach internationalen 
Standards in  

Andermatt (UR)  
 

Beim geplanten Grossresort des ägyptischen Investors Samih Sawiris in 

Andermatt handelt es sich in vielerlei Hinsicht und unabhängig von 

dessen Erfolg um ein Projekt, welches nach den modernsten Erkennt-

nissen geplant wird. 

Die Planung sieht vor, das Dorf Andermatt um einen neuen Dorfteil mit 

Hotels, Ferienwohnungen und Villen mit ¿ber 3ô000 neuen bewirtschafte-

ten Betten sowie einem Golfplatz zu ergänzen. Gesamthaft soll eine 

Fläche von über 1.4 Millionen Quadratmetern bebaut werden. Um die 

Risiken des Milliardenprojektes zu begrenzen, werden die Pläne in 

Etappen umgesetzt. 

Dieses für die Schweiz unübliche Vorgehen scheint unsere Planungs-

vorstellungen zu sprengen. Das von Orsacom erstellte Konzept für 

Andermatt entspricht jedoch normalen internationalen Gepflogenheiten. 

Das Destinationsentwicklungskonzept in Andermatt ist nach dem glei-

chen Prinzip aufgebaut wie das Beispiel Ruka (vgl. Seite 31), wird aber 

in einem bereits bestehenden Dorf umgesetzt. Das Beispiel zeigt des-

halb auf, wie auch bei bereits gewachsenen Strukturen mit einem Desti-

nationsentwicklungskonzept die Destination gezielt weiterentwickelt 

werden kann. 

 

Bestehendes Dorf Bestehendes Dorf 

AndermattAndermatt

GolfplatzGolfplatz

Warme BettenWarme Betten

(1. Phase)(1. Phase)

VillasVillas

ExpansionsflExpansionsfläächeche

(2. Phase)(2. Phase)

Bestehendes Dorf Bestehendes Dorf 

AndermattAndermatt

GolfplatzGolfplatz

Warme BettenWarme Betten

(1. Phase)(1. Phase)

VillasVillas

ExpansionsflExpansionsfläächeche

(2. Phase)(2. Phase)

 
Quelle: Orsacom Gruppe 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (IV) 

Beispiel: 

Auslegeordnung 
touristischer Projekte 

in Lenk (BE) 

Die Gemeinde Lenk, die Lenk Bergbahnen und die Lenk Simmental 

Tourismus AG sahen sich 2006 im Bereich der Infrastrukturbedürfnisse 

mit zahlreichen Herausforderungen konfrontiert. Um die anfallenden 

Projekte zu koordinieren, haben sie sich auf die Entwicklung eines 

Destinationsentwicklungskonzeptes geeinigt. Darin wurden die wichtigs-

ten Infrastrukturbedürfnisse und mögliche Realisierungsstandorte fest-

gehalten. Das Konzept der Gemeinde Lenk zeigt, welche Landparzellen  

für welches Projekt vorgesehen werden. Dabei wurden die Anforderun-

gen des Tourismus sowie Synergieüberlegungen miteinbezogen. Es ging 

primär um die Schaffung von Flächen für die Ansiedlung von kommerzi-

ellen Beherbergungsbetrieben und den Um- bzw. Neubau touristischer 

Infrastruktur (u.a. Hallenbad). Das Konzept enthält ausserdem Überle-

gungen zur Finanzierung der Projekte und der diesbezüglichen Rolle der 

Gemeinde. 

 

 
Quelle: Gemeinde Lenk 

Ausgewählte Projektbeispiele: 

1  Bauland ĂHohliebiñ: Sicherung 

einer geeigneten Fläche von 

24ô000 m
2
 für die Ansiedlung von 

Beherbergungsbetrieben. 

4  Touristisches Entwicklungsge-

biet ĂUnter der Halteñ: Freihalten 

einer Fläche von 51ô000 m
2
 für die 

weitere touristische Entwicklung 

(Beherbergung, oder touristische 

Infrastrukturen). 

12 Brückmatte: Fläche im Eigentum 

der Gemeinde, die veräussert wer-

den könnte, um Mittel für benötigte 

Projekte zu generieren. 

15 Hallenbad: Prüfung der Möglich-

keiten für die Sanierung, Ausbau 

oder Neubau des sanierungsbe-

dürftigen Hallenbades. 

22 TEC-Areal: Neubau eines touristi-

schen Dienstleistungszentrums 

inkl. Eventplatz, Mehrzweckhalle, 

Sportgerätevermietung, Tourismu-

sorganisation usw. 

25 Gondelbahn Betelberg-

Bühlberg: Mögliches Projekt zur 

Verbindung der beiden Skigebiete 

Betelberg und Bühlberg. 
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 2 Gemeinde als Destinationsentwicklerin 

C) Destinationsentwicklungskonzept definieren (V) 

Beispiel: 

Langfristige Planung 
in Obergesteln (VS) 

In den 70er Jahren wurden in der Gemeinde Obergesteln (ca. 250 

Einwohner; 2009 Fusion mit Oberwald und Ulrichen zur Gemeinde 

Obergoms) im Rahmen der Gemeindeentwicklung rund 4 Hektaren für 

eine neue Tourismuszone ausgeschieden. Die 111 Landeigentümer 

gründeten unter Führung der Gemeinde eine Immobilien AG und entwi-

ckelten gemeinsam einen Quartierplan zur Realisierung eines Feriendor-

fes. Erklärtes Ziel war es, bewirtschaftete Übernachtungskapazitäten und 

Sport-/ Wellness-Infrastrukturen zu schaffen. Die Gewinne aus dem 

Verkauf der Wohneinheiten sollten vollumfänglich für diesen Zweck 

eingesetzt werden. Zudem sollte die Realisierung so etappiert werden, 

dass das lokale Baugewerbe über einen längeren Zeitraum beschäftigt 

werden konnte. 

 

Aus diesem Vorhaben sind das Feriendorf ĂSchl¿sselackerñ mit ca. 500 

Betten sowie das 3-Stern Hotel Hubertus mit attraktiver Sport- und 

Wellnessinfrastruktur entstanden. Die Weiterführung dieser gezielten 

Entwicklungsanstrengungen in Obergesteln haben zur Realisierung 

eines grossen Mehrzweckzentrums mit Sporthalle und Gruppenunter-

künften, des 9-Loch Golfplatzes ĂSource du Rh¹neñ und eines Dienstleis-

tungszentrums (Gemeindeverwaltung, Bahn, Post, Bank, Tourismusor-

ganisation) geführt.  

Mit dem neusten Projekt ĂGoms Villageñ soll eine 5-Stern Hotelanlage 

mit 118 Zimmern und Suiten entstehen, wovon 28 Einheiten unter dem 

Titel Ădas Hotel im Dorfñ in 17 bestehenden, alten Gaden im Dorf errich-

tet würden. Der Hotelanlage angegliedert wird ein grosses Wellnesszent-

rum. Die Gesamtinvestitionen betragen ca. CHF 130 Mio. 
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Quelle: map.search.ch, Projektinformation ĂGoms Village Newsñ 01/09 


