Datum: 21.11.2017

Jiene Jiivcher Jeitung

Neue Ziircher Zeitung
8021 Ziirich

044/ 258 11 11
https://www.nzz.ch/

Medienart: Print

Medientyp: Tages- und Wochenpresse
Auflage: 104'397

Erscheinungsweise: 6x wochentlich

Seite: 28
Fléche: 97'838 mm?

| FHS St.Gallen
H B

Hochschule
fiir Angewandte Wissenschaften

Auftrag: 375005
Themen-Nr.: 375.005

Referenz: 67506323
Ausschnitt Seite: 1/4

Rabatte — hoch, hoher, am hochsten

Die neuartige Preisstrategie der Bergbahnen Saas
Fee hat im Wintersport einen Dammbruch ausgelist

75000 Wintersportler haben vor der vergangenen Saison ein Abonnement fiir die Pisten in Saas Fee gekauft.
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‘ : em ein sam Vor zwolf Monaten schiittelten die ande- Als «Firstmover» haben sich die Berg-

sind auch die
Hotels stiarker

Bei den Skigebieten herrscht ein
Uberangebot. Daher war es nur
eine Frage der Zeit, bis ein
Preiskampf ausbrechen wiirde.
Das ist nun passiert — zur Freude
der Kunden und wohl zum
Schaden vieler Bahnen.

DANIEL IMWINKELRIED

Warten sei keine Strategie mehr gewe-
sen, sagt Urs Kessler, Chef der Jungfrau-
bahnen im Berner Oberland. «Dafiir hat
sich der Markt jiingst viel zu rasch verin-
dert.» Gemeinsam mit drei anderen Ber-
ner Skigebieten hat die Jungfrau-Region
deshalb eine Skisaisonkarte fiir 666 Fr.
auf den Markt geworfen. Das entspricht
einem Abschlag von 28% zum einst gel-
tenden Preis.

Wie andere Tourismusmanager
musste Kessler auf eine aufsehenerre-
gende Aktion reagieren, welche die
Bergbahnen Saas Fee vor einem Jahr
lanciert hatten. Bis zum Saisonbeginn
2016/17 hatte das Unternehmen die Sai-

Eine Bergbahn

ist keine Airline

Kommentar auf Seite 11

sonkarte fiir 222 Fr. statt 1050 Fr. offe-
riert. Das Angebot galt allerdings nur,
wenn eine gewisse Anzahl Touristen an
der Aktion teilnahm. So wollte die Firma
vermeiden, finanzielle Einbussen zu er-
leiden. Schliesslich gelang es der Bahn,
75 000 Karten zu verkaufen und so auf
einen Schlag 16 Mio. Fr. einzunehmen.
Das entspricht dem Verkehrsertrag eines
ganzen Winters.

Rascher Gesinnungswandel

ren Bergbahndirektoren der Schweiz
iiber die Aktion von Saas Fee nur ver-
wundert den Kopf; einstimmig betonten
sie, dass solche Preisreduktionen fiir sie
nie infrage kdmen. Gar von Dumping
war die Rede. Trotzdem vergingen dann
nur wenige Monate, bis die ersten Ge-
sellschaften nachzogen. Crans-Montana
tat sich mit anderen Destinationen in der
Westschweiz zusammen und lancierte im
Friihjahr den «Magic Pass»fiir 359 Fr.

Das stellte den Dammbruch dar, und
seither haben die Bergbahnen bei Mar-
keting und Preisgestaltung eine unge-
heure Kreativitit an den Tag gelegt.
Mittlerweile erscheint einem der Sektor
wie ein betriebswirtschaftliches Ver-
suchslabor: Wie reagiert eine Branche,
die infolge des starken Frankens in Be-
dringnis geraten war und die Produktion
nicht ins Ausland verlagern kann?

Seit 2008 leiden die hiesigen Berg-
bahnen unter riickldufigen Géstezahlen
(vgl. Grafik). Der Franken gewann zum
Euro derart an Stirke, dass sich viele
Deutsche, Niederldnder oder Italiener
vom Ferienland Schweiz abwendeten.
Die Folgen sind fiir die Bergbahnen ver-
hingnisvoll. Thre Anlagen laufen — unab-
héngig davon, ob sich viele oder wenige
Giste auf den Pisten tummeln. Die Be-
triebe weisen also hohe Fixkosten auf;
zudem steckt viel Kapital in der teuren
Infrastruktur. Eine Betriebsschliessung
z0ge grosse Abschreibungen nach sich.
Deshalb hoffen die Bahnen darauf, dass
Konkurrenten der Schnauf ausgeht —
wihrend alle weiter investieren, um zu
den Uberlebenden zu gehsren. Eine sol-
che Konstellation fiihrt jedoch unver-
meidlich zu einem scharfen Verdrin-
gungswettbewerb, auch weil die offent-
liche Hand jiingst immer wieder einge-

sprungen ist,nachdem ein Unternehmen
in finanzielle Probleme geraten war.
«Wir wollen Giste zuriickholen», sagt
Kessler von den Jungfraubahnen. Selbst-
verstindlich verfolgen alle Bahnen dieses
Ziel. Da sich der Wettbewerb mit der
Aktion von Saas Fee aber gleichsam tiber
Nacht verschirft hat. sind langst nicht alle
Betriebe gleich gut darauf vorbereitet.

bahnen Saas Fee einen Vorsprung ver-
schafft. Das Fernziel der Firma ist das
digitale Marketing, und dafiir hat sie
hohe Investitionen in die IT getitigt.
Gleichzeitig ist die 222-Franken-Offerte
breit abgestiitzt. Hotels, Bergrestaurants,
Skiverleiher und weitere Dienstleister
stehen hinter der Aktion. «Ein Betrieb
darf nicht nur am Preis schrauben», sagt
Bahndirektor Rainer Flaig. Vielmehr
miisse man sich auch eine gute Marke-
ting-Story einfallen lassen.

Wetterabhiingige Preise

Andere Anbieter hatten keine Zeit, ihr
Angebot bis in alle Details auszugestal-
ten. Der Verbund der Jungfrauregion
fand immerhin einen eingingigen Mar-
keting-Slogan. Die Karte fiir 666 Fr. gilt
fiir 666 Pistenkilometer, und die Hotels
sind ebenfalls in die Aktion eingebunden.
Dagegen gleicht der «Magic Pass» in
Crans-Montana eher einer Rabattaktion.

Gewisse Bahnen sehen deshalb da-
von ab, den Verdringungswettbewerb
mitzumachen. Die Bergbahnen Zermatt
etwa wollen von Preissenkungen nichts
wissen. Das Unternehmen befindet sich
in einer beneidenswerten Position, was
auch die Konkurrenten anerkennen. Die
Bahn- und Hotelinfrastruktur ist auf
dem neuesten Stand, das Skigebiet
schneesicher. Vor allem aber verfiigt der
Ort mit dem Matterhorn iiber ein Wahr-
zeichen mit globaler Ausstrahlung.

Fir andere Firmen kommen Preis-
senkungen bei den Saisonkarten nicht in-
frage, da sie von Tagestouristen abhéingen
oder nicht einsehen, warum sie ihr «Pro-
dukt» plotzlich fiir einen viel niedrigeren
Preis vermarkten sollen. Stattdessen ver-
suchen sie, mit dynamischen Preisen
Giste anzulocken. Damit experimentie-
ren etwa die Bahnen von Belalp und
Pizol. Beide passen die Preise bis zu sie-
ben Tage im Voraus den Wetterprogno-
sen an. Okonomisch sei das sinnvoll, sagt
Dietmar Kremmel, Professor an der
Fachhochshule St. Gallen und Leiter
eines Forschungsprojekts zur dynami-
schen Preisgestaltung. «Die Zahlungs-
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bereitschaft der Kunden», sagt er, «héngt
vom Nutzen einer Tageskarte ab» Und
dieser sei bei schlechtem Wetter geringer.
Laut seinem vorldufigen Fazit hat es in
den Gebieten keinen Kannibalisierungs-
effekt gegeben. Der mit den neuen Kun-
den gewonnene Umsatz sei hther gewe-
sen als der Betrag, den die Bahnen durch
den Preisnachlass verloren hitten.

Erdriickende Probleme

So einfallsreich wie in den vergangenen
Monaten war der Schweizer Tourismus-
sektor wohl noch nie. Den heftigen Kon-
kurrenzkampf werden gleichwohl nicht
alle Betriebe liberleben. Dafiir hat sich
das Reisegeschift zu stark verdndert.

Der gepoolie Einkauf ist sinnvoll,
wird aber noch wenig genuizt

imr. -+ Wenn sich Industrieunternehmen
iiber den hohen Frankenkurs beklagen,
sagen ihnen Okonomen jeweils, eine
starke Wzhrung sei eine Art Fitnesskur:
Er zwinge die Gesellschaften dazu, neu-
artige Produkte zu entwickeln und stéin-
dig an den Arbeitsabldufen zu feilen. Gilt
diese Regel auch fiir Hotels, also Be-
triebe, deren Dienstleistungen nicht viel
mit Hightech zu tun haben und die an
den iiberaus teuren Schweizer Standort
gebunden sind?

Giinstiger einkaufen

Erstaunlich ist, welches Sparpotenzial
auch in gut gefithrten Hiusern schlum-
mert. Diese Erfahrung hat Christoph
Schlatter gemacht, Chef der beiden
St. Moritzer Hotels Laudinella und
Reine Victoria. Wie die meisten Konkur-
renten im Oberengadin sind die beiden
Betriebe vom starken Franken hart ge-
troffen worden. «Die Logiernéchte bra-
chen weg», sagt Schlatter. Vor allem ver-
diente das Hotel aber auch weniger Geld
mit den Restaurants. Schlatter versuchte

zuerst, die Touristen mit Zusatzleistun-
gen zuriickzugewinnen. Er organisierte
Kurse in Ritoromanisch, offerierte den
Gésten am Nachmittag Kaffee und
Kuchen und den Gratiseintritt ins Hal-
lenbad. All das haben die Géste zwar ge-
schitzt, doch im Preiskampf, in dem sich
Schlatter mit der Siidtiroler und der
Osterreicher Konkurrenz befindet, er-
wiesen sich die Angebote als stumpfe
Waffen.

Schlatter musste weitreichendere
Massnahmen ergreifen. Einen grossen
Effekt erzielte er im Einkauf Diesen
habe er, so sagt er, komplett neu organi-
siert. Frither hat jeder Chef der sechs
Hotelrestaurants die Waren, beispiels-
weise das Fleisch, selber bestellt. Heute
bezieht man jede Produktekategorie,
etwa Rindfleisch oder Poulet, bei einem
einzigen Lieferanten. Das bringt Men-
genrabatte, reduziert die Gefahr von
Qualititsproblemen und erleichtert auch
den Lieferanten das Leben.

Als grosster Hotelbetrieb im Ober-
engadin kann das «Laudinella» dabei sein
ganzes Gewicht in die Waagschale wer-
fen: Pro Jahr benotigt das Unternehmen
beispielsweise 7 Tonnen Rindsfilet und 25
Tonnen Mehl. Schlatter hat anderen
Hotels vorgeschlagen, gemeinsam einen
Einkdufer zu beschiftigen, um so die
Logistik zu verbessern. Noch zogern diese
Betriebe jedoch, weil sie vor den zusitz-
lichen Lohnkosten zuriickschrecken.
Aber Schlatter ist iiberzeugt, die Kollegen
doch noch von den Vorziigen einer
Kooperation iiberzeugen zu kénnen.

Wieder Luft zum Atmen

Fortschritte erzielte Schlatter auch mit
einem konsequenten Yield-Manage-
ment, also der zeitnahen Anpassung der
Ubernachtungspreise an die Nachfrage.
Was er und seine Mitarbeiter frither mit-
hilfe von Excel-Tabellen erledigten, ver-
richtet heute eine spezielle Software.
Nun kommt es nicht mehr vor, dass

Schlatters Betriebe an sonnigen Wochen-
enden mit vielen Gésten die Preise nicht
mehr erhéhen.

Dank solchen Massnahmen ist der
Betriebsgewinn (Ebitda) im Geschifts-
jahr 2016/17 zum ersten Mal seit der
Finanzkrise wieder gestiegen. Das «Lau-
dinella» sei eben gross genug, damit er
als Geschiftsfithrer etwas bewegen
konne, sagt Schlatter. «Die Zahlen zei-
gen in die richtige Richtung.» Fiir eine
Komplettsanierung der Hotelanlage
miisste die Rentabilitit aber noch etwas
weiter steigen. «Wenigstens haben wir
aber wieder Luft zum Atmen», sagt der
Hotelier.

Skifahren war einst eine iiberaus be-
liebte Freizeitaktivitit, heute gibt es je-
doch viele Alternativen, zum Beispiel
giinstige Fernreisen. Wenn sich ein Ge-
schift aber von Grund auf wandelt, die
Nachfrage also strukturell schrumpft,
werden niedrigere Preise kaum reichen,
um alle verlorenen Giste zuriickzuge-
winnen. Die néchsten Jahre werden da-
her fiir alle Bahnen grosse Herausforde-
rungen bringen. So hat Saas Fee zwar ein

stimmiges Konzept ausgetiiftelt und nun
schon zwei Saisons hintereinander die
neuartigen Skipédsse verkauft. Nur die
Hilfte der 75 000 Kunden war allerdings
in beiden Jahren dabei. Es scheint somit,
als miisste das Unternehmen jedes Jahr
Zehntausende neuer Kunden gewinnen.

Auch die dynamische Preisgestaltung,
wie sie der Pizol und die Belalp betrei-
ben, mag die Nachfrage befliigeln. Das
dndert aber nichts daran, dass der Pizol
in finanziellen Problemen steckt, aus
denen sich der Bahnbetreiber nicht aus
eigener Kraft befreien kann. Der Kanton
St.Gallen und die Gemeinden der
Region haben daher angekiindigt, der
Firma zu helfen. Deren strukturelle Pro-
bleme sind schlicht zu gross — da hilft
auch eine Innovation nicht weiter.
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Seit der Finanzkrise von 2008 geht es mit dem alpinen Tourismus abwarts

Eintritte ins Skigebiet (Skier-Days), indexiert 2000 = 100
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