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Aménagement du territoire

Die Alpen als touristische
Cash-cow?

Eine Umsetzung der Alpenkonvention und eine nachhaltige Entwicklung im Alpen-
raum sind nur moglich, wenn der wichtigste Wirtschaftsfaktor, die Leitindustrie, der
Tourismus fit und wettbewerbsfahig ist. Der Tourismus muss wieder zur Cash-cow der
Alpen gemacht werden, die es ermdglicht, andere Bereiche finanziell zu unterstitzen.
Fir die Zukunft des Tourismus wiederum ist entscheidend, ob es gelingt, innerhalb
des Tourismus die Vernetzung, die Kooperation zu starken und die Férdermittel und
-massnahmen zu konzentrieren. Der rdumliche Ansatz von Vernetzung und Konzen-
tration ist im Protokoll «Raumplanung und Nachhaltige Entwicklung» verankert. Des-
halb kommt diesem Protokoll innerhalb der gesamten Alpenkonvention eine zentra-
le Rolle zu.

L'application de la Convention des Alpes et le développement durable dans la région
alpestre ne sont possibles qu’a condition que le facteur économique clé, I'industrie
principale, le tourisme soit sain et compétitif. Le tourisme doit a nouveau devenir la
«vache a traire», le cash-cow des Alpes qui permette de soutenir financierement d’au-
tres secteurs. Pour I'avenir du tourisme il est primordial de réussir a fortifier son ré-
seau, a renforcer la collaboration et a concentrer les moyens et mesures de promotion.
La dimension spatiale du réseau et de la concentration est ancrée dans le protocole
«Aménagement du territoire et développement durable». De ce fait, ce protocole joue
un réle central a I'intérieur de I'ensemble de la Convention des Alpes.

Il recepimento della Convenzione delle Alpi e lo sviluppo sostenibile nelle regioni al-
pine sono possibili solo se il turismo — come fattore economico principale e industria
portante — rimane vigoroso e concorrenziale. Il turismo deve ridiventare la «<mucca da
mungere» delle Alpi che permette di sostenere finanziariamente anche gli altri setto-
ri. Per il futuro del turismo & determinante riuscire a rafforzare la cooperazione e i col-
legamenti, concentrando le misure e i mezzi di trasporto. Tutto cio & gia ancorato nel
protocollo di «Pianificazione del territorio e sviluppo durevole», protocollo che assume
un ruolo centrale in tutta la Convenzione delle Alpi.

lungsrdume abhangt. Diese ermoglichen
Transferzahlungen und Subventionen,
beispielsweise im Rahmen des Finanzaus-

H. Elsasser

Unter Cash-cows versteht man Produkte
mit einem hohen relativen Marktanteil
und einem niedrigen Marktwachstum,
bei denen Kostenvorteile voll ausge-
schopft werden kénnen. Im Folgenden
wird nun aber der Begriff Cash-cow in ei-
nem verkUrzten Sinn verwendet, namlich,
dass es sich um Produkte, Bereiche han-
delt, in denen hohe Einnahmen generiert
werden, die anderweitig eingesetzt wer-
den kénnen.

Der Titel «Die Alpen als touristische Cash-
cow?» darf nicht dartber hinwegtdu-
schen, dass das alpine Kerngebiet von der
Wirtschaftskraft der es umgebenden Bal-
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gleichs oder der Berglandwirtschaftspoli-
tik. Die Standortvorteile und Wirtschafts-
kraft dieser Zentren anderseits schranken
aber gleichzeitig die Entwicklungsmog-
lichkeiten im Alpenraum ein (Keller,
1999).

VVon der Cash-cow zum
Cash-flow

Die Zahl aller Touristen, d.h. Binnen- und
Auslandstourismus, wird fur das Jahr
2001 weltweit auf 5.4 Mrd. geschatzt; die
Ausgaben bzw. Einnahmen im Tourismus
insgesamt auf 3.75 Bill. US$. D.h., dass

der Tourismus mit einem Beitrag von ca.
12% zum globalen Bruttosozialprodukt
zu den wirtschaftlich bedeutendsten Ak-
tivitdten gehort. Die Zahl der Arbeitsplat-
ze im Tourismusgewerbe betragt weltweit
ca. 230 Mio. oder etwa 12% aller Ar-
beitsplatze (Fischer Weltalmanach 2003).
Es sind solche Zahlen, die den Eindruck
erwecken, dass es sich beim Tourismus um
eine Cash-cow handeln muss. Eine wich-
tige Kenngrosse zur Beurteilung, ob es
sich beim Tourismus bzw. einzelner Be-
reiche um Cash-cows handelt, ist der
Cash-flow, d.h. die Summe, die sich aus
Reingewinn minus Abschreibungen bei
einer (touristischen) Unternehmung er-
gibt.

Die Seilbahnen gelten als Motoren der
touristischen Entwicklung im Alpenraum.
Sie sind mit ihrem Kerngeschaft, dem
Transport von Wintersportlern, ein zent-
rales Element der touristischen Wert-
schépfung im Alpenraum. Der Cash-flow
der Seilbahnunternehmen sah 1998
folgendermassen aus (www.seilbahnen.
org):

Cash-flow in % des Gesamtkapitals 1998
(Unternehmungen in %)

Schlechter Cash-flow

(unter 5% des Gesamtkapitals)
45%

Normaler bis guter Cash-flow
(5-15%)

42%

Sehr guter Cash-flow (tber 15%)
13%

Eine Untersuchung, die neben der Er-
tragskraft, dem Cash-flow auch den Ver-
schuldungsgrad der Schweizer Seilbahn-
unternehmen analysiert, kommt zu fol-
gendem erntichternden Resultat: «Die
rund 600 Schweizer Seilbahnunterneh-
mungen weisen insgesamt eine zu gerin-
ge Ertragskraft auf und sind zu stark ver-
schuldet. Rund 23% vorwiegend kleiner
Unternehmungen sind stark gefahrdet,
da sie sowohl ertragsschwach als auch
Uberschuldet sind. Etwa 51%, meist mit-
telgrosse Unternehmen, sind tberlebens-
fahig, aber entweder ertragsschwach
oder Uberschuldet. Lediglich 26% der Un-
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Raumplanung

ternehmungen sind international wett-
bewerbsfahig und weisen eine hohe Er-
tragskraft bei geringer Verschuldung auf»
(Tourismusférderung des Bundes, Ver-
nehmlassungsunterlage, 9. Januar 2002,
S. 18).

Die Ursache fir diese ungtnstige Situati-
on wird darin gesehen, dass die weitge-
hend kleinstrukturierte schweizerische
Seilbahnwirtschaft auf die verdnderten
Rahmenbedingungen mit einer ausge-
sprochenen Vorwarts- oder Expansions-
strategie reagierte: «Es ging ihr darum,
die Attraktivitat und den Komfort der An-
lagen fur die Stammkunden zu erhhen.
Warteschlangen in Spitzenzeiten wurden
mit Hochleistungsanlagen abgebaut. Die
Skigebiete wurden erweitert und tech-
nisch beschneit. Die Transportkapazitaten
wurden stark erhéht. Damit konnten die
Frequenzen gesteigert werden. Mit dem
Snowboarding und Carving wurde die
Nachfrage verjingt und verstetigt. Die
aufgrund der zurtickgegangenen Hotel-
logiernachte abnehmende Zahl der Fe-
riengdste konnte mit Tagesausfliglern
kompensiert werden. Hingegen blieb die
Anzahl der verkauften Tagespasse mehr
oder weniger stabil. Zudem konnten die
Preise real seit Jahren nicht erhoht wer-
den. Die Expansionsstrategie des Ange-
bots bei gleichzeitig stagnierender
Nachfrage fuhrte zu schweren finanz-
wirtschaftlichen Problemen» (Tourismus-
forderung des Bundes, Vernehmlas-
sungsunterlage, 9. Januar 2002, S. 17).
Innerhalb der Seilbahnbranche hat es ein-
zelne Unternehmen, die als Cash-cow zu
bezeichnen sind. Fr die gesamte Branche
trifft die Bezeichnung Cash-cow aber
nicht zu. Die wirtschaftliche Fitness der
Bergbahnen lasst zu wiinschen Ubrig. Es
zeichnet sich deutlich eine Zweiteilung bei
den Bergbahnen ab: Auf der einen Seite
finden sich meist grossere Unternehmen,
die dank ihrer wirtschaftlichen Situation
in der Lage sind, Erneuerungs- und Aus-
bauinvestitionen zu tatigen. Auf der an-
deren Seite haben wir kleinere, in tieferen
Lagen situierte Unternehmen, die um ihr
wirtschaftliches Uberleben kampfen miis-
sen und die durch die schneearmen Win-
ter noch besonders betroffen werden.

Auch in einem zweiten Tourismusbereich,
der Hotellerie, die zu Recht als Ruckgrat
des Schweizer Tourismus bezeichnet wird,
sieht die Situation nicht besonders rosig
aus. So weisen die Daten des Hotel-Pa-
nels 1999 (Schweizer Tourismus in Zahlen
2002, S. 14) fur die Hotels in der Bergzo-
ne folgende durchschnittliche Kennwer-
te auf:
® Cash-flow in %

des Totalumsatzes

14.3%
® Gewinnin %

des Totalumsatzes

4.9%
® Eigenkapital in %

des Totalkapitals

17.3%

Ein besonderes Problem ist die schlechte
Auslastung in der Hotellerie. In der
Schweizer Hotellerie und auch im Alpen-
raum werden mehr Leernachte als Lo-
giernachte produziert.

Weder Cash-cow noch
Lame duck

Neben der Cash-cow gibt es auch noch
das Bild der Lame duck. Dabei handelt es
sich um Problemprodukte, die keinen Bei-
trag zum Cash-flow einer Unternehmung
leisten und deren Produktion deshalb aus
betriebswirtschaftlicher Sicht aufgege-
ben werden misste.

Die Vorstellung vom Tourismus als Cash-
cow, bzw. von den Alpen als touristische
Cash-cow grundet sich auf Vorstellungen
aus der Expansionsphase des alpinen Tou-
rismus. Seit den neunziger Jahren befin-
det sich aber der Schweizer Tourismus in
einer Stagnationsphase und in einem
Strukturanpassungsprozess.  Trotzdem
darf aber nicht vergessen werden, dass
der Tourismus weiterhin ein sehr wichti-
ger Wirtschaftszweig, in einzelnen Re-
gionen der wichtigste Wirtschaftszweig
im Alpenraum darstellt und dass es keine
Alternative zum Tourismus gibt. In der
Wertschopfungsstudie Gber den Touris-
mus im Kanton Wallis wird aufgezeigt,
dass der Tourismus 25.4% zum kantona-
len Bruttoinlandprodukt (BIP) und 27.3%
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zur kantonalen Gesamtbeschaftigung
beitragt (Rutter et al. 2001). Fur das Ober-
wallis liegen die entsprechenden Anteil-
werte bei 35.4% (BIP) bzw. 41.3% (Be-
schaftigung). Der Vergleich der beiden
Anteilwerte BIP und Gesamtbeschafti-
gung weisen auf ein zentrales Grund-
problem hin, ndmlich auf die im Vergleich
zu andern Wirtschaftsbereichen unter-
durchschnittliche Arbeitsproduktivitat im
Tourismus. Besonders tief ist die Arbeits-
produktivitat im Gastgewerbe, der ei-
gentlichen Leitindustrie des Tourismus.
Es ware sicherlich falsch, den Tourismus
oder den Alpentourismus insgesamt als
Lame duck zu bezeichnen. Anderseits
existieren jedoch Bereiche, Unternehmen
und Betriebe innerhalb des Tourismus, die
nicht mehr konkurrenzfahig sind und
deshalb aufgelést werden sollten. Da-
durch werden Ressourcen frei, die zweck-
massiger eingesetzt werden kénnen, bei-
spielsweise in sogenannte Nachwuchs-
produkte, die so zu kunftigen Cash-cows
gefordert werden koénnen. Gerade auch
im alpinen Tourismus muss vor einer falsch
verstandenen und motivierten Struktu-
rerhaltungspolitik gewarnt werden.

Schutz und Entwicklung

Vor dem Hintergrund dieser Situation und
Probleme erstaunt es nicht, dass die Al-
penkonvention sowie der internationale
Verhandlungsprozess und der Prozess auf
nationaler Ebene von den Touristikern mit
Argusaugen verfolgt wurde. Erschwert
wurden die Diskussionen tber die Alpen-
konvention dadurch, dass die Alpenkon-
vention von Vielen urspriinglich als eine
einseitige Schutzinitiative wahrgenom-
men wurde und dass erst relativ spat ein
Paradigmawechsel hin zu einem ausge-
wogenen Verhaltnis zwischen Schutz und
Entwicklung erfolgte. Dieser Paradigma-
wechsel ist massgeblich auf Interventio-
nen der Schweizer Delegation zurtickzu-
fuhren. Sichtbar wurde dies vor allem,
dass das ursprtingliche Protokoll «Raum-
planung» zu einem Protokoll «Raumpla-
nung und nachhaltige Entwicklung» er-
weitert wurde. «Das Protokoll <(Raumpla-
nung und nachhaltige Entwicklung» tragt
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wesentlich zu einem ausgeglicheneren
Verhaltnis zwischen Schutz- und Nut-
zungszielsetzungen innerhalb des Ver-
tragswerkes bei» (Botschaft vom 19. De-
zember 2001 Uber die Ratifizierung der
Protokolle zum Ubereinkommen zum
Schutz der Alpen (Alpenkonvention), S.
14).

Vernetzung und
Konzentration

Das Protokoll «Tourismus» der Alpen-
konvention zielt generell auf eine Star-
kung der Wettbewerbsfahigkeit des alpi-
nen Tourismus ab. Dabei soll das Ange-
bot unter Beibehaltung eines hohen
Schutzniveaus erneuert und verbessert
werden. Starkung der Wettbewerbs-
fahigkeit bedeutet u.a., dass sich alpine
Tourismusdestinationen  entsprechend
ihren Potenzialen, aber auch der touristi-
schen Nachfrage positionieren. Das konn-
te bedeuten, dass in Zukunft den touri-
stischen Zentren mehr Freirdume einge-
radumt werden mdisste, um sich als
innovative Plattformen flr Freizeitbe-
schaftigung, Sport und Vergnigen zu
etablieren. Eine solche neue Profilierung
touristischer Zentren gabe vielleicht ab-
gelegeneren, kleineren und landschaft-
lich noch weitgehend intakten Tourismus-
orten und -gebieten eine Chance, sich al-
ternativ als naturnah und kulturell
traditionell zu positionieren (Keller, 1999).
Ferner kdnnte eine solche raumliche Kon-
zentration der touristischen Infra- und

Suprastrukturen auf touristisch intensiv
genutzte Raume dazu beitragen, dass es
leichter sein durfte, Ruhezonen auszu-
scheiden, in denen auf touristische Er-
schliessungen verzichtet wird. Die ver-
schiedenen Tourismusstandorte im Al-
penraum durfen nun nicht isoliert
betrachtet und beurteilt werden, sondern
sie sollten untereinander vernetzt wer-
den: Vernetzung sowohl zwischen inten-
siv genutzten Tourismusrdumen als auch
zwischen intensiv und extensiv genutzten
Raumen.

Bei der Forderung von Tourismusunter-
nehmen gilt es den Erfordernissen des
Strukturwandels Rechnung zu tragen: So
hat beispielsweise die Hotelférderung,
wie dies in den Vernehmlassungsunterla-
gen zur Tourismusférderung des Bundes
(2002) vorgeschlagen wird, schwerge-
wichtig bei denjenigen Betrieben anzu-
setzen, die eine gute Ertragslage, aber ei-
ne geringe Eigenkapitalbasis ausweisen
sowie bei Betrieben mit gentigend Eigen-
kapital aber zu tiefen, jedoch steige-
rungsfahigen Ertrdgen. Demgegeniber
soll der Marktaustritt bei Betrieben, de-
nen das Eigenkapital fehlt und deren
Fahigkeit ausreichende Ertrage zu erzie-
len nicht gegeben ist, nicht behindert
werden.

Analoges gilt auch hinsichtlich der Seil-
bahnférderung: Auch hier darf der Struk-
turwandel und Konsolidierungsprozess
der Seilbahnwirtschaft nicht aufgehalten
werden: «Ziel muss es sein, ein interes-
santes Branchenportfolio von internatio-

nal wettbewerbsfahigen grosseren Seil-
bahnunternehmen und regionalwirt-
schaftlich bedeutsamen und relativ er-
tragskraftigen Seilbahnunternehmen
aufzubauen» (Tourismusférderung des
Bundes, Vernehmlassungsunterlage, 9.
Januar 2002, S. 58).
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