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2

Auswirkungen der neuen Preismodelle




Vorwort

Eine Uber die letzte Dekade riickldufige Nachfrage, die ausgepragte Wetter- und
Schneeabhangigkeit, der bevorstehende Klimawandel, ein gegeniiber dem Euro star-
ker Schweizer Franken und kostengiinstige Ferienfliige sind grosse Herausforderun-
gen flir Schweizer Skigebiete. Es stellt sich die Frage, ob neue Preismodelle einen
Beitrag zur Verbesserung der Situation leisten kénnen oder ob diese sogar ein weiteres
Problem darstellen. In unserer Studie analysieren wir die Auswirkungen alternativer
Preismodelle auf die Gaste, die einzelnen Bergbahnunternehmen, die touristischen
Destinationen, die Gesamtbergbahnbranche und auch auf die Bergbahnfinanzierer.

Der Schwerpunkt der Studie liegt aufgrund der Entwicklungen der letzten Jahre einer-
seits auf dynamischen Preismodellen fiir Tages- und Mehrtageskarten und anderer-
seits auf glinstigen und/oder destinationsiibergreifenden Saisonkarten. Kritische Me-
dienberichterstattungen Uber Skiticketpreise l6sen in den Kommentarspalten heftige,
fast nur negative Reaktionen aus. Gerade Tageskartenpreise werden von den Gasten
und insbesondere auch von den Medien sehr genau beobachtet. Oft ist sogar von «Ab-
zockern» die Rede. Ein Blick in die Bilanzen und Erfolgsrechnungen der meisten Berg-
bahnunternehmen ldsst den Eindruck aufkommen, dass die Ticketpreise aus finanziel-
ler Sicht wohl eher zu tief als zu hoch sind. Preise fiir Konzerte oder das Golfspielen,
welche die Tageskartenpreise deutlich tbersteigen konnen, stehen hingegen kaum in
der Kritik. Das Motto «Alles fahrt Ski» bzw. «(Fast) alle missen sich Skifahren leisten
konnen» ist nach wie vor verbreitet. Dass moglichst viele Leute Skifahren kénnen, liegt
natiirlich auch im Interesse der Skigebiete. Im Spannungsfeld von einerseits «Alles
fahrt Ski» und andererseits steigenden Kosten fir Infrastruktur und Betrieb ist das
Pricing der Skitickets sehr herausfordernd.

Wir haben sowohl die Preismodelle als auch die aktuellen Preise sehr detailliert analy-
siert. Fir die Leserinnen und Leser, die etwas Zeit mitbringen, sind die géngigen Preis-
modelle von Schweizer und auch auslandischen Skigebieten im Kapitel «Preismodelle»
ausfihrlich beschrieben. Wer sich beispielsweise fiir dynamische Preismodelle inter-
essiert, findet darin nicht nur eine Ubersicht iiber Méglichkeiten von dynamischen
Preismodellen, sondern auch Hinweise und Einschatzungen von Skigebieten, welche
bereits dynamische Modelle verwenden. Ebenso finden sich dort vielfaltige Informatio-
nen zu den vergiinstigen und gebietsiibergreifenden Saisonkarten. Fiir die eiligen Lese-
rinnen und Leser enthélt das letzte Kapital eine fundierte Beurteilung von dynamischen
Preismodellen sowie von verglinstigten und gebietsiibergreifenden Saisonkarten mit
entsprechenden Handlungsempfehlungen. Die Studie schliesst mit den Top-Learnings.

Die vorliegende Zusammenfassung deckt die wichtigsten Erkenntnisse unserer Studie
ab. Fir detaillierte Berechnungen, Begriindungen und Herleitungen der gemachten
Aussagen muss auf die Gesamtstudie verwiesen werden.



Wir bedanken uns beim Branchenverband Seilbahnen Schweiz, namentlich bei Sepp
Odermatt und Maurice Rapin fiir die Unterstiitzung und die Zurverfiigungstellung von
Daten. Der Dank fiir die finanzielle Unterstiitzung gebiihrt neben Seilbahn Schweiz dem
Staatssekretariat fir Wirtschaft (SECO), den Kantonen Bern, Glarus, Graubiinden und
St. Gallen sowie dem Schweizer Tourismus-Verband (STV]. Einen wichtigen Beitrag zur
Studie haben auch die Vertreterinnen und Vertreter der 40 Bergbahnunternehmen ge-
leistet, welche sich an unserer Umfrage beteiligt haben. Dafiir bedanken wir uns. Den
Interviewpartnerinnen und -partner seitens der Bergbahn- und Beraterunternehmen
danken wir fir die wertvollen Informationen.

Wir hoffen, dass Sie die Ergebnisse unserer Studie bei der Ausgestaltung lhrer zukinf-
tigen Preispolitik unterstiitzen konnen und wiinschen lhnen viele neue Erkenntnisse

bei der Lektire.

Luzern, im Februar 2020

Prof. Dr. Philipp Litolf Prof. Dr. Jiirg Stettler Prof. Urs Wagenseil

Hannes Wallimann Belinda Rohrer



1 Einleitung

Die zentralen Fragestellungen der vorliegenden Studie sind:

- Welche Preismodelle verwenden die Schweizer Skigebiete?

- Gibt es bei ausldndischen Skigebieten verbreitete Preismodelle, welche in der
Schweiz nicht verwendet werden?

- Gibt es einen Zusammenhang zwischen den gewdhlten Preismodellen und skige-
biets- bzw. destinationsspezifischen Eigenschaften?

- Welche Chancen und Risiken ergeben sich aus den unterschiedlichen Preismodel-
len?

Inden letzten Jahren wechselten einerseits einige Skigebiete von statischen Preisen zu
dynamischen Preismodellen. Andererseits flihrten andere Gebiete preislich reduzierte
und/oder gebietsiibergreifende Saisonkarten ein. Besonders im Fokus liegen daher die
folgenden beiden Fragestellungen.

- Was sind die Chancen und Risiken eines Wechsels auf ein dynamisches Preismo-
dell?

- Was sind die Chancen und Risiken der Einfiihrung einer (deutlich] verginstigten
Saisonkarte?

Mit der Einfihrung eines neuen Preismodells bzw. mit der Verdanderung von Preisen
wird eine Beeinflussung des Gasteverhaltens beabsichtigt. Die Folge ist, dass sich so-
wohl die Anzahl Skierdays als auch der durchschnittlich je Skifahrer erzielte Preis
verdndern. Diese beiden Auswirklungen stehen im Zentrum der Analyse der Preismo-
delle. Aber auch die Auswirkungen auf die Gesamtdestination, die Konkurrenz und die
Gesamtbranche werden in der vorliegenden Studie mitberiicksichtigt.

Die Vorgehensweise zur Beurteilung der Preismodelle orientiert sich am in Ab-
bildung 1 dargestellten Leitmodell. Dieses berticksichtigt zehn Faktoren, welche mit
der Wahl eines Preismodells als Chance genutzt werden kdnnen. Die zehn Faktoren
stellen aber auch Risiken dar, welchen sich Skigebiete mit einem Preismodell mehr
oder weniger aussetzen.
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Damit in einem Skigebiet an einem bestimmten Tag eine Buchung eingeht, muss der
Gast die unten aufgefiihrten finf Entscheidungen treffen.

- Chance/Risiko «1» Entscheid ein aktiver Skifahrer zu sein: Zum ersten muss er
sich dafiir entscheiden, ein aktiver Skifahrer zu sein. Damit entscheidet er sich
gegen andere Tatigkeiten und Freizeitbeschaftigungen.

- Chance/Risiko «2» Entscheid iiber Anzahl Ausiibungen: Als zweites muss er sich
fur konkrete Skitage entscheiden bzw. er muss seine Anzahl der Ausiibungen
bestimmen.

- Chance/Risiko «3» Entscheid fiir eine Destination: Drittens muss er eine Desti-
nation bzw. ein Skigebiet wahlen und sich gegen andere Skigebiete entscheiden.
Im Falle eines Tagesausflugs bzw. beim Kauf einer Tageskarte resultiert dann ein
Skierday im betreffenden Gebiet.

- Chance/Risiko «4» Entscheid fiir einen Skitag: Entscheidet sich der Skifahrer fir
einen Mehrtagesausflug in eine bestimmte Destination fiir beispielsweise sechs
Tage, sind dem Skigebiet noch nicht sechs Skierdays auf sicher. Es besteht nam-
lich die Gefahr, dass der Gast Tage mit Langlauf, Schneeschuhwandern, etc. ver-
bringt. Viertens muss sich der Mehrtagesgast daher fiir das Skifahren und gegen
andere Betdtigungen vor Ort entscheiden.

- Chance/Risiko «5» Entscheid liber den Buchungszeitpunkt: Fiir Skigebiete be-
steht das Risiko, dass Kunden stets kurzfristiger buchen und daher 6fter absprin-
gen. Die Chance besteht darin, die Gaste zu einer fritheren Buchung zu bringen.

Damit ein Gast in einem Skigebiet einen Skitag verbringt, muss er sozusagen die be-
schriebenen Hiirden nehmen. Fiir den Skigebietsbetreiber stellen diese Hiirden zu-
gleich Risiken und Chancen dar. Die Risiken bestehen darin, dass der Gast an diesen
Hirden scheitert und es daher zu keinem Skierday kommt. Chancen reduzieren die
Hirden oder erleichtern dem Gast das Uberspringen. Wie sich die Wahl des Preismo-
dells auf die fiinf Entscheidungen bzw. auf die fiinf Hlirden auswirkt, soll mit der vorlie-
genden Studie analysiert werden. Eine wichtige Bedeutung kommt auch dem Faktor
Zeit zu. Wenn der Gast den 6-Tagesskipass beispielsweise zwei Monate im Voraus
verbindlich bucht, realisiert das Skigebiet die Einnahmen. Ob der Gast effektiv kommt
bzw. ob er samtliche noch bestehenden Hiirden nimmt, spielt dann keine Rolle mehr.

Mit der Wahl des Preismodells kann das Skigebiet die beschriebenen Entscheidungen
und auch den Buchungszeitpunkt des Skifahrers beeinflussen. Mit grossziigigen Preis-
nachldssen lassen sich womdglich Skierdays erkaufen. Im Falle eines Rabatts um
beispielsweise 25% missen 33.3% mehr Gaste resultieren, so dass der Verkehrser-
trag konstant bleibt. Steigt die Gasteanzahl nur um 20%, verdient das Skigebiet trotz
mehr Gasten weniger als vorher. Bei der Wahl eines Preismodells stellt sich daher die
Frage nach den Auswirkungen auf den durchschnittlich je Skifahrer erzielten Preis.
Kommt es zu Veranderungen von Anzahl Skierdays und/oder Durchschnittspreis,



werden auch Verkehrsertrag, Nebenertrage und Betriebsgewinn (EBITDA] beeinflusst.
Die Auswirkungen beschranken sich nicht nur auf das Bergbahnunternehmen, sondern
betreffen auch die ganze Destination sowie die Gesamtbranche.

- Chance/Risiko «6» Durchschnittspreis beeinflussen: Aus Skigebietssicht be-
steht die Chance eines hoheren bzw. die Gefahr eines riicklaufigen Durchschnitts-
preises.

- Chance/Risiko «7» Nebenertrage beeinflussen: Falls sich die Wahl des Preismo-
dells auf die Anzahl Skierdays auswirkt, werden sich auch Nebenertrage (z.B.
Restaurationsertrag) verandern. Mit steigenden Skierdays nehmen unter sonst
gleichen Bedingungen auch die Nebenertrage zu. Aus finanzieller Sicht ist es ent-
scheidend, dass vom Betriebsertrag nach Abzug der Aufwendungen maglichst
viel EBITDA bzw. Cashflow ubrigbleibt. Die Wahl des Preismodells wird sich
hauptsachlich auf den Betriebsertrag auswirken. Aufgrund der hohen Fixkosten-
lastigkeit des Verkehrsgeschafts wird eine Ertragsverdanderung sehr stark auf
den EBITDA durchschlagen.

- Chance/Risiko «8» Betriebsaufwand beeinflussen: Unter Umstdnden kann sich
die Wahl eines Preismodells auch auf den Betriebsaufwand auswirken und so
zusatzlich zu einem steigenden oder fallenden EBITDA beitragen.

- Chance/Risiko «9» Ertrage in der Destination beeinflussen: Steigt die Anzahl
Skierdays, ist davon auszugehen, dass auch andere Leistungstrager der touristi-
schen Destination von einer hoheren Gastezahl profitieren

- Chance/Risiko «10» Ertrag der Gesamtbranche beeinflussen: Die Gewinne einer
Destination kénnen auf Kosten von konkurrierenden Schweizer Destinationen ge-
hen. Es sind daher auch die Auswirkungen auf die gesamte alpine Tourismusbran-
che zu berlcksichtigen.



2 Nachfrage nach Skierdays

In der Wintersaison 2018/19 liegen die Schweizer Skierdays gegeniiber 2008/09 rund
15% im Minus. Rund zwei Drittel dieses Riickgangs sind auf einen vor allem wechsel-
kursbedingten Verschiebungseffekt in die Nachbarlander zuriickzufihren. Etwa 7%
sind die Folge einer gegentiber 2008/09 kiirzeren Saisondauer. Die restlichen 26 % des
Riickgangs haben andere Ursachen. Ein Grund fir das ricklaufige Interesse am Win-
tersport konnen die hohen Kosten der Ausiibung des Skisports sein. Auch die steigende
Alterung der Bevolkerung wirkt sich wohl bremsend auf die Entwicklung der Skierdays
aus. Zudem sind das zunehmend steigende Angebot an Freizeitaktivitaten und Billigfli-
ge in auslandische Destinationen zu erwahnen. Es ist jedoch festzuhalten, dass zwei
Drittel des Uber die letzte Dekade beobachteten Riickgangs der Schweizer Skierdays
nicht mit einem veranderten Freizeitverhalten der in- und auslandischen Bevolkerung
zu erklaren ist, sondern mit einer Verschiebung in auslandische Skigebiete.

Es ist davon auszugehen, dass die in den Schweizer Skigebieten verzeichneten Skier-
days durch rund 3.3 Mio. Skisportler verzeichnet werden. Davon diirfte knapp ein Drit-
tel auf auslandische Gaste fallen. Saisonkartenbesitzer verzeichnen im Durchschnitt
ca. 15 Skitage je Saison. Fiir den Schweizer Skifahrer ohne Saisonkarte ist von rund 4.5
Skitagen je Saison auszugehen. Der Anteil von Skifahrern mit 3 oder weniger Aus-
Ubungstagen je Saison diirfte jedoch sehr hoch sein und gegen eine Million Personen
umfassen.

Falls jeder Skifahrer einen Skitag pro Saison mehr verzeichnet, steigt die Anzahl Skier-
days in den Schweizer Skigebieten um ca. 15%. Wenn nur die «wenig Skifahrer», wel-
che hochstens drei Skierdays pro Saison verzeichnen, einen Tag mehr Skifahren, stei-
gen die Skierdays um ca. 6 %. In der Schweizer Wohnbevdélkerung ist mit rund 400000
potenziellen zusatzlichen Skifahrern zu rechnen. Gelingt es diese fiir den Skisport zu
aktivieren und verzeichnen diese 4.5 Tage je Saison, steigen die Skierdays um rund 8%.
Falls alle Schweizer, welche zwischen 2008/09 und 2018/19 zum Skifahren ins Ausland
abgewandert sind, zuriickkehren, steigt die Anzahl Skierdays um 3.5 %. Falls zusatzlich
auch alle abgewanderten Euro-Gaste zurlickkehren, resultiert ein weiteres Wachstum
um 6.9%. Falls jeweils nur ein Viertel der Gaste zuriickzugewinnen ist, fallt die Zu-
wachsrate viermal geringer aus.

Nicht zu vernachlassigen ist das Potenzial von Nicht-Skisportlern als Winterbergbahn-
gaste. Das Potenzial diirfte bei ca. zwei Millionen liegen. Zusammen mit den Wenig-
Skifahrern, welche hochstens drei Skierdays je Saison verzeichnen, vergrossert sich
das Potential auf rund 3.5 Mio. potenzielle Winterbergbahngaste. Angenommen, der
Durchschnittsverkehrsertrag fur Nicht-Skifahrer betragt ein Drittel bis ein Viertel des



Verkehrsertrags je Skifahrer. In diesem Fall entsprechen die potenziellen 3.5 Mio. Gas-
te ertragsmassig rund einer Million Skifahrern. Das Potenzial ist damit mehr als dop-
pelt so gross im Vergleich zu den nicht-aktiven Skifahrern (nur Schweizer eingerech-
net).

Eine Umfrage bei Skisportaussteigern im deutschsprachigen Raum (Deutschland, Os-
terreich und Schweiz) zeigt, dass die Kosten der Ausiibung der wichtigste Grund fiir den
Ausstieg darstellen. Folglich gibt es einen Zusammenhang zwischen Preis und Aus-
Ubung des Skisports. Die Frage ist, mit welchen Preisveranderungen bzw. mit welchen
Preismodellen die Ausstiegsquote verkleinert werden kann. Und noch wichtiger scheint
die Frage, welche Preismodelle sich positiv auf die Anzahl Neueinsteiger auswirken. An
den gesamten Kosten von Skiferien macht der Skipass rund 10 % bis 20 % aus. Wenn das
Skiticket mit einem Discount von 20 % verkauft wird, fallen die Kosten fiir die Skiferien
insgesamt um 2% bis 4 %. Die Auswirkungen von vergiinstigten Skipassen auf die Ge-
samtkosten sind sehr beschrankt. Aus Gastesicht attraktiver waren Modelle, welche
die Gesamtkosten der Ferien deutlicher reduzieren konnten.

Weitere Ausstiegsgriinde sind der Gesundheitszustand und ein Mangel an Zeit. Mit ei-
ner Veranderung des Preismodells sind diese Ausstiege nicht zu verhindern. Die Her-
ausforderung besteht darin, den Skisport fiir die Gaste attraktiver zu machen. In die-
sem Fall nehmen sich die Gaste die Zeit zum Skifahren. Weitere Probleme des Skisports
sind eine hohe Komplexitat und ein grosser organisatorischer Aufwand fir die Konsu-
menten.

Der Preis ist zwar ein wichtiges Kriterium der Skigebietswahl. Qualitatsmerkmale sind
jedoch in den Augen der Gaste wichtigere Entscheidungsgrossen, wie diverse Umfra-
gen belegen. Wichtiger als der Preis ist das vom Kunden wahrgenommene Preis/Leis-
tungs-Verhaltnis.

Zusammengefasst stellen sich im Hinblick auf die Wahl von Preismodellen und in Be-
zug auf eine moglichst positive Entwicklung der Skierdays die folgenden Herausforde-
rungen:

- Steigerung der Anzahl Skitage je Skifahrer

- Reduktion der Wetterabhangigkeit und damit Stabilisierung der Skierdays

- Aktivierung der Kinder fiir den Skisport

- Halten der Familien im Skisport

- Langeres Halten der alteren Skifahrer im Skisport

- Aus Anfangern maglichst viele gute Skifahrer machen, da Fortgeschrittene mehr
Skierdays je Saison verzeichnen und Anfénger 6fter aus dem Skisport aussteigen

- Riickgewinnung von ans Ausland verlorenen Skierdays



- Gewinnung von zusétzlichen Skierdays aus den europdischen Markten
- Partizipation am Wachstum der Skifahrer in Asien
- Gewinnung von Nicht-Skifahrern als Winterbergbahngaste



3 Preismodelle

3.1 Tages-und Mehrtageskarten

Seit der Wintersaison 2019/20 verwendet etwas mehr als ein Viertel der 64 untersuch-
ten Skigebiete ein dynamisches Preismodell fiir Tages- und Mehrtageskarten. Die
wichtigste Zielsetzung, welche mit diesen Modellen verfolgt wird, ist die Reduktion der
Abhangigkeit von Schnee- und Wetterverhaltnissen. Indem der Gast die Tickets im
Vorverkauf erwirbt, Gbernimmt er zumindest teilweise das Schnee- und Wetterrisiko.
Je friiher die Buchung erfolgt, umso hdher ist das Wetter- und Schneerisiko fiir den
Kunden. Mit abnehmender Zeit bis zum Giiltigkeitstag werden Friithbucherrabatte klei-
ner. Aus Skigebietssicht entspricht der gewahrte Frihbucherrabatt einer Art Versiche-
rungspramie. Im Gegensatz zu Frihbuchungen von beispielsweise Hotels oder Flug-
reisen ist die Frihbuchung eines Skitickets fir den Kunden weniger attraktiv. Zum
einen spieltdie Angst eines «ausverkauften» Skigebiets keine Rolle. Zum anderen sinkt
der Erlebnisgehalt eines Skitags bei schlechtem Wetter sehr deutlich. Hinzu kommt,
dass die Qualitat des Skitags im Gegensatz zur Hoteliibernachtung oder zur Flugreise
mit zunehmender Auslastung auf den Pisten abnimmt. Um den Gast trotz dieser Nega-
tivpunkte zur Frihbuchung der Skitickets zu bringen, muss daher ein hoher finanzieller
Anreiz geboten werden. Im Fokus der Skigebiete sollten auf die Neukundengewinnung
ausgerichtete Rabatte sein.

Erfahrungen der Skigebiete zeigen, dass Mehrtageskarten deutlich friher gebucht
werden als Tageskarten. Dies Uberrascht nicht, denn Ferienaufenthalte werden oft
friith geplant, und gerade in der Hauptsaison sind (gefragte) Hotels und Ferienwohnun-
gen knapp. Das Ziel der dynamischen Skipreismodelle ist, dass der Gast zusammen mit
der Hotelbuchung auch gerade die Skitickets bucht. Wenn der Gast im Vorverkauf eine
6-Tageskarte kauft, kann sich dies fur ein Skigebiet trotz Friihbucherrabatt lohnen.
Dennesist moglich, dass der Gast ohne Vorverkauf wahrend seines Aufenthalts je nach
Wetter nur zwei bis drei Tageskarten gekauft hatte.

Es geht nicht nur um die Entscheidung «dynamisch» vs. «statisch». Wichtig ist auch die
Entscheidung «wie dynamisch» bzw. «wie statisch»? Statische Preismodelle kdnnen
differenziert werden, indem beispielsweise die Tickets im Onlineverkauf oder in der
Vorsaison glinstiger sind. Dynamische Preismodelle unterscheiden sich beziiglich ih-
rer Preisdynamik deutlich voneinander. Einige wichtige Ausgestaltungsparameter
sind:

- Preisfaktoren: Welche Faktoren beeinflussen den Preis?
- Preisschwankungen: In welcher Preisbandbreite bewegen sich die Preise?
- Kontingente: Wie hoch sind die Mengen, welche zu Tiefstpreisen bzw. zu maxima-



len Rabatten angeboten werden?

- Anpassungsgeschwindigkeit: Wie schnell steigen die Preise mit abnehmender
Zeitdauer bis zum Giiltigkeitstag?

- Frist fur Frihbucherrabatte: Bis wie viele Tage vor dem Gliltigkeitsdatum gibt es
eine Preisermassigung?

- Betroffene Ticketarten: Werden alle Tickettypen dynamisch gepreist oder erst ab
einer bestimmten Anzahl Tage?

Der haufigste Vorwurf dynamischer Preismodelle ist, dass das Skifahren fiir Familien
teurer wird, da diese an die Wochenenden bzw. Schulferien gebunden sind. Mit der
Nutzung von Frihbucherrabatten und Inkaufnahme des entsprechenden Risikos kon-
nen Familien ihre Ticketkosten reduzieren. Da Unterkiinfte in Schulferienzeiten sowie-
so friihzeitig gebucht werden miissen, werden Familien mit dynamischen Preismodel-
len je nach dem sogar belohnt. Fiir Skitage am Wochenende trifft dies weniger zu, da
das Wetterrisiko eines Tagesausflugs fiir viele Gaste zu gross sein diirfte.

Die Bandbreite der statischen Tageskartenkassenpreise (Erwachsene) von Schweizer
Skigebieten geht von CHF 33 bis CHF 89. In zwei Gebieten mit dynamischen Preisen
kann der Tarif iber CHF 100 steigen. In der Halfte der Falle liegt der Preis zwischen
CHF 48 und CHF 62. Zwischen einerseits der Anzahl Pistenkilometer und der Hohe lber
Meer und andererseits des Tageskartenpreises besteht ein starker statistischer Zu-
sammenhang.

In Osterreich bewegen sich die wechselkursbereinigten Tageskartenpreise in einer viel
engeren Bandbreite als in der Schweiz. In den grossen dsterreichischen Gebieten sind
die Tageskarten deutlich giinstiger als in der Schweiz, in mittelgrossen Gebieten sind
die Preise vergleichbar und bei den kleinen Gebieten sind einige der Schweizer Skige-
biete sogar giinstiger. Im Bereich der 6-Tageskarten ist das Preisverhaltnis zwischen
der Schweiz und Osterreich ahnlich. Der Vergleich mit Frankreich fallt ebenfalls &hn-
lich aus, wobei die Preise etwas giinstiger liegen als in Osterreich. Im Vergleich zu den
franzosischen 6-Tageskarten fallen die Schweizer Preise etwas hoher aus als im Ver-
gleich zu den Tageskarten.

In den untersuchten Schweizer Skigebieten liegt der Discount der Kindertageskarte im
Durchschnitt bei 48 %. Familienrabatte auf den Kauf von Tageskarten gibt es in fast der
Halfte der Gebiete. In drei Viertel der Falle betragt der Familiendiscount 10% oder we-
niger. Finf Skigebiete bieten Familien einen Discount von 30% oder mehr. Fiir eine
vierkdpfige Familie kostet ein Skitag (nur Ticket]) im Durchschnitt CHF 157. In der H&lf-
te der Falle liegt der Preis zwischen CHF 126 und CHF 186. In franzdsischen Skigebieten
liegen die Preise fiir eine vierkdpfige Familie ahnlich hoch wie in der Schweiz. In Oster-
reich liegen die Preise in grossen Gebieten tiefer als in der Schweiz, in mittelgrossen
Gebieten sind die Preise vergleichbar.



6-Tageskarten in Schweizer Skigebieten kosten im Durchschnitt das 4.7fache einer
Tageskarte. Im Durchschnitt bekommt der Gast mit dem Kauf einer 6-Tageskarte
einen Discount von 1.3 Tageskarten. Die Bandbreite dieses Discounts geht von 0 bis
2.2 Tageskarten. In der Halfte der Falle liegt der Discount zwischen 1.1 und 1.5 Tages-
karten. Gegeniiber Frankreich und Osterreich fallt der Discount auf der 6-Tageskarte
in Schweizer Skigebieten etwas hoher aus. In den USA liegt der Discount gegeniber der
Schweiz etwas hoher.

Einige US-amerikanische Skigebiete haben keine traditionellen Mehrtageskarten
wie zum Beispiel eine 4- oder 6-Tageskarte. Stattdessen gibt es nur Tickets wie
3 aus 4 Tagen oder 5 aus 7 Tagen. Damit konnen Skigebiete auf die Wiinsche der Gaste
auch alternative Tatigkeiten auszuliben reagieren. Zudem konnen die Gaste beispiels-
weise die finf schénsten Tage aus einer Woche auswahlen. Fir diese Flexibilitat sollte
der Gast einen hoheren Preis zu bezahlen bereit sein. Zudem stellt das Wahlticket
einen Anreiz dar, von einzelnen Tageskarten auf Mehrtagespasse bzw. Wahlabos zu
wechseln.

3.2 Saisonkarten

Derin Tageskarten gemessene Preis von Schweizer Saisonkarten variiert zwischen 3.4
und 19.3. In der Halfte der Falle liegt der Preis der Saisonkarte zwischen 10 und 13
Tageskarten. In diesen Fallen kostet die Saisonkarte 5 bis 8 Tageskarten mehr als eine
6-Tageskarte. Tiefe Werte resultieren zum Beispiel fir die Saastaler Wintercard, wel-
che es seit der Wintersaison 2019/20 nicht mehr gibt, und fir die grosseren Skigebiete
des Magic Pass. In den Kantonen Graubiinden und Wallis (ohne Magic Pass) sind die
Saisonkarten gemessen in Tageskarten am teuersten. Wie bei den Tages- und Mehrta-
geskarten besteht bei den Saisonkarten ein deutlich positiver Zusammenhang zwi-
schen Preis einerseits und Anzahl Pistenkilometer und Hohenlage andererseits.

Die mit Saisonkarten verzeichnete jahrliche Anzahl Skierdays variiert je nach Skigebiet
zwischen 7 und 25 Tagen. Der Durchschnitt liegt bei 15 Tagen. In Graubiinden ist der
Wert tberdurchschnittlich hoch. Am tiefsten ist der Wert im Berner Oberland. Es be-
steht ein deutlich positiver Zusammenhang zwischen dem Preis einer Saisonkarte
(gemessen in Tageskarten) und den Anzahl Benutzungen des Abos. Der Durchschnitts-
ertrag je Saisonkarten-Skierday (nur Erwachsene) liegt zwischen CHF 17.5 und CHF 77.
In der Halfte der Falle liegt der Wert zwischen CHF 33 und CHF 56. In Prozent des Ta-
geskartenkassenpreises (Hochsttarif) liegt der Durchschnittsertrag je Saisonkarten-
Skierday im Durchschnitt bei 80%. Die Werte variieren zwischen 34 % und 161 %.



In 85% der untersuchten 64 Skigebiete ist die Saisonkarte im Vorverkauf erhaltlich. In
rund 26% der Falle endet die (erste) Vorverkaufsfrist, welche zu einem rabattierten
Kauf der Saisonkarte berechtigt, bereits im April oder Mai. In rund 40% der Falle erst
Ende November oder Mitte Dezember. Je friiher der Vorverkauf endet, umso héher ist
der Frihbucherrabatt. Der durchschnittliche Vorverkaufsrabatt betragt 23% oder 3.5
Tageskarten. Ohne Beriicksichtigung von Magic Pass und Wintercard betragt der Ra-
batt im Durchschnitt 14% bzw. 2 Tageskarten.

Etwas mehr als die Halfte der Skigebiete bietet eine Familiensaisonkarte an. Gegen-
Uber den Einzeltarifen liegt der durchschnittliche Discount fir eine vierkopfige Familie
bei 19%. Eine vierkopfige Familie bezahlt fir eine Saisonkarte in den 64 untersuchten
Gebieten zwischen CHF 555 und CHF 5100. In der Halfte der Falle liegt der Preis zwi-
schen CHF 1269 und CHF 1998. Gegeniiber Frankreich schneidet die Mehrheit der
Schweizer Skigebiete betreffend Familiensaisonkarte giinstiger ab. Mit Osterreich lie-
gendie Preise fir Familiensaisonkarten in etwa gleichauf. Der Anteil von Saisonkarten,
welche rabattiert an vor allem Einheimische abgegeben werden, variiert in Schweizer
Skigebieten zwischen 0% und 92 %.

Die US-Amerikanischen Saisonkarten zeichnen sich gegeniiber den Schweizer Saison-
karten durch eine gréssere Produkteauswahl aus. In den Schweizer Skigebieten ist in
den meisten Fallen nur ein Typ der Saisonkarte verfligbar. In wenigen Gebieten gibt es
ein Midweek-Angebot oder Halbsaisonkarten. In den US-amerikanischen Gebieten sind
u.a. die folgenden Saisonkartentypen verbreitet:

- Saisonkarte mit unlimitierter Giltigkeit

- Saisonkarte mit Holiday Blackout Dates (in den wichtigsten Ferienwochen nicht
gliltig)

- Saisonkarte mit Ausschluss einzelner Transportanlagen

- Saisonkarte mit Zusatzleistungen wie zum Beispiel einem speziellen Parkplatz

Zudem zeichnen sich die US-amerikanischen Saisonkarten dadurch aus, dass sehr
viele interne und teilweise auch externe Zusatzleistungen inkludiert sind und dass die
Saisonkarten noch verbreiteter in Partnergebieten (unbeschrankt oder beschrénkt)
giltig sind. Eine Saisonkarte, welche auf einzelnen Anlagen keine Giiltigkeit aufweist,
kann attraktiv sein, falls es auf der betreffenden Anlage oft zu Kapazitatsengpassen
kommt. Ideal ist, wenn ein Teil der Gaste den Transport auf dieser Anlage unbedingt
will, ein anderer Teil der Gaste jedoch gut darauf verzichten kann. In diesem Fall sollte
der Preis der unlimitierten Karte starker erhéht werden kénnen als der Preis der limi-
tierten Karte reduziert.



Die Saisonkarte mit Holiday Blackout Dates (in den wichtigsten Ferienwochen nicht
glltig) ist fur Skigebiete attraktiv, welche zum Beispiel in den Weihnachtsferien tber
der fiir den Gast angenehmen Kapazitatsgrenze operieren. Analog zu der dynamischen
Preisbestimmung von Tageskarten zahlt auch der Saisonkartenbesitzer einen Mehr-
preis, wenn er in den beschéaftigungsstarksten Tagen Skifahren will. Gegeniiber einem
Midweek-Skipass spricht eine Saisonkarte mit Blackout Dates wohl eine breitere
Kundschaft an, da auch Wochenenden im Abo enthalten sind.



4  Quantitative Analyse der Auswirkungen
neuer Preismodelle

Mittels einer quantitativen Auswertung werden die Auswirkungen von dynamischen
Preismodellen und giinstigen Saisonkarten auf die Anzahl Skierdays, den Durch-
schnittsertrag je Skierday und auf den Winterverkehrsertrag analysiert. Verwendet
wird dafiir die Differenz-in-Differenzen-Methode. Ziel ist es herauszufinden, ob sich die
Grossen Skierdays, Durchschnittsertrag und Winterverkehrsertrag mit dynamischen
Preismodellen (bzw. mit glinstigen Saisonkarten) besser entwickeln als mit statischen
Preismodellen (bzw. mit «normalens» Saisonkarten). Fir die Analyse werden zusé&tzlich
zu den von Seilbahnen Schweiz zur Verfiigung gestellten Daten von insgesamt 40 Ski-
gebieten Kontrollvariablen verwendet. Mit der Verwendung der Kontrollvariable Ho-
henlage wird beispielsweise fiir die bis in tiefe Lagen schneereiche Wintersaison
2017/18 sichergestellt, dass der «Schneeeffekt» nicht etwa dem Effekt einer glinstigen
Saisonkarte zugerechnet wird.

Dynamische Preismodelle tiben auf die Entwicklung der Anzahl Skierdays gemass unse-
rer quantitativen Analyse einen leicht negativen Einfluss aus. Dafiir steigt der Durch-
schnittsertrag je Skierday etwas an. Der steigende Durchschnittsertrag kann den Effekt
der ricklaufigen Skierdays tberkompensieren. Daher resultiert fir den Winterver-
kehrsertrag ein leichtes Plus von 1.5%. Die Ergebnisse konnen als Indizien betrachtet
werden, dass sich die Einfiihrung dynamischer Preise leicht positiv auf den Winterver-
kehrsertrag auswirkt. Die Ergebnisse sind allerdings statistisch nicht signifikant.

Die Einfiihrung einer giinstigen Saisonkarte (Magic Pass und Wintercard) fihrt zu einer
Steigerung der Skierdays um 17%. Umgekehrt fiihrt die Einfiihrung einer gilinstigen
Saisonkarte aber auch zu einem deutlich negativen Effekt auf den Durchschnittspreis.
Der negative Effekt auf den Durchschnittsertrag iiberwiegt, so dass fiir den Winterver-
kehrsertrag ein negativer Effekt von rund 5% resultiert. Gemass unserer Auswertung
ist der Effekt jedoch nur statistisch signifikant, wenn ausschliesslich Skigebiete mit
mehr als 50 Pistenkilometern betrachtet werden.

Die Resultate sind mit Vorsicht zu interpretieren. Zum einen fehlen einige Bergbahnun-
ternehmen in der Auswertung, da fiir diese Bahnen keine Zahlen verfiigbar sind. Zum
anderen sind im Datensatz einige fehlerhafte Daten enthalten. Offensichtliche Fehler
sind entweder korrigiert oder die entsprechenden Skigebiete aus der Auswertung ent-
fernt worden. Es ist allerdings nicht klar, ob samtliche Datenfehler identifiziert werden
konnten. Die Ergebnisse der quantitativen Auswertung konnen aber grésstenteils auch
aufgrund der Fallstudienanalysen und Interviewaussagen gestiitzt werden.



5. Beurteilung, Empfehlungen und
Schlussfolgerungen

In diesem Abschnitt werden die verschiedenen Preismodelle in Bezug auf ihre Chancen
und Risiken beurteilt. Basis dazu bildet das Leitmodell aus Abschnitt 1. Im Fokus ste-
hen dynamische Preismodelle fiir Tages- und Mehrtageskarten sowie glinstige und/
oder gebietsiibergreifende Saisonkartenprodukte. Die Beurteilung basiert einerseits
auf den Erkenntnissen aus den gefiihrten Interviews und andererseits aus einer Aus-
wertung der Zahlen der Jahre 2016/17 bis 2018/19. Auch Erkenntnisse aus bestehenden
Studien und Literatur werden beriicksichtigt. Schlussendlich fliesst auch die Einschat-
zung der Autoren in die Beurteilung ein. Nach der Beurteilung der erwahnten Preismo-
delle folgt eine Wiirdigung aus Sicht der Bergbahnfinanzierer. Den Abschluss von Ka-
pital 5 bilden die Top Learnings.

Aus dem zweiten Kapitel «Nachfrage nach Skierdays» sind folgende Schatzungen be-
kannt:'

Die Skierdays in den Schweizer Skigebieten werden schatzungsweise von knapp
3.5 Millionen Gasten verzeichnet.

Davon fallt wohl knapp ein Drittel auf das Ausland.

Von den Schweizern diirften ca. 15% der Skifahrer eine Saisonkarte haben.
Tagesgaste, welche vorwiegend aus der Schweiz kommen, sind fir rund die Half-
te der Skierdays verantwortlich. Der Grossteil davon hat eine Ausiibungshaufig-
keit von weniger als fiinf Tagen.

Uber die letzten zehn Jahre hat die Schweiz knapp drei Millionen Skierdays ans
angrenzende Ausland verloren. Seit zwei Jahren hat ein Trend einer leichten
Rickgewinnung eingesetzt.

Das Potenzial an nicht-aktiven, aber fahigen potenziellen Schweizer Skifahrern
betragt rund 0.4 Millionen.

In Bezug auf eine madglichst positive Entwicklung der Skierdays stellen sich die folgen-
den Herausforderungen.?

- Erhohungder Anzahl der aktiven Skifahrer: Es diirfte ein Potenzial von rund 400000
(jungen) Schweizern bestehen, welche fir den Skisport aktiviert werden konnten.

- Langeres Halten der aktiven Skifahrer: Altere Leute leben immer linger, haben
Zeit und konnen auch unter der Woche Ski fahren.

! Samtliche untenstehend aufgefiihrten Zahlen sind in Kapitel 2 (Gesamtstudie) geschatzt bzw. hergeleitet.
2Samtliche untenstehend aufgeflihrten Argumente und Zahlen sind in Kapitel 2 (Gesamtstudie] erlautert.



- Aktivieren der Kinder fiir den Skisport bzw. Halten der Familien im Skisport: An-
fanger steigen lberdurchschnittlich oft aus dem Schneesport aus. Es ist daher
wichtig, aus Anfangern mdéglichst schnell Fortgeschrittene zu machen.

- Rickgewinnung von ans Ausland verlorenen Skierdays: Falls ein Viertel zuriick-
gewonnen werden konnte, wiirden die Skierdays um rund 750000 steigen.

- Gewinnung von neuen Skigdsten aus dem Ausland: Die Marktanteile der Schweiz
bei den deutschen und niederlandischen Gasten sind sehr gering.

- Partizipation am Wachstum der Skifahrer aus China: Der Marktanteil Europas wird
auch zukiinftig gering bleiben. Der Markt konnte jedoch zukiinftig sehr gross werden.

- Erhohung der Ausiibungshaufigkeit der aktiven Skifahrer: Falls jeder Skifahrer
einen Tag mehr Ski fahrt, steigen die Skierdays um 3.5 Mio.

- Friheres Buchen der Gaste erreichen: Damit wird die Abh&ngigkeit von Wetter-
und Schnee reduziert. Wetter und Schneeverhaltnisse sind der wichtigste Treiber
der Entwicklung der Skierdays.

- Nicht-Skifahrer als Winterbergbahngéaste gewinnen: Im Inland besteht ein Poten-
zialvon rund zwei Millionen Menschen, welche mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht
fur den Skisport in Frage kommen, als Winterbergbahngaste hingegen schon.
Zahlt man die Skifahrer mit geringer Auslibungshaufigkeit dazu, steigt das Poten-
zial auf 3.5 Mio. Menschen.

Wichtig ist, dass die Beurteilung der Preismodelle nicht nur anhand der Entwicklung
der Skierdays erfolgt. Auch die Folgen fiir den Durchschnittspreis je Skierday sind im
Auge zu behalten. Im Folgenden wird analysiert, welchen Beitrag dynamische Preis-
modelle, glinstige Saisonkarten und gebietsibergreifende Saisonkarten zu diesen He-
rausforderungen leisten konnen.

5.1 Dynamische Preismodelle

Es stellt sich die Frage, ob sich mit dynamischen Preismodellen zusatzliche Skierdays
gewinnen lassen, und wie sich die Einfihrung dynamischer Preise auf den Durch-
schnittspreis je Skierday auswirken kann. Die wichtigsten Unterschiede zwischen sta-
tischen und dynamischen Modellen sind in Abschnitt 3 der Gesamtstudie dargelegt,
ebenso die wichtigsten Eigenschaften dynamischer Modelle mitsamt vermeintlichen
Starken und Schwachen.

Beim Vergleich von statischen und dynamischen Preismodellen sind die folgenden zwei
Aspekte unbedingt zu berlicksichtigen. Es besteht die Mdglichkeit statische Preise zu
differenzieren. Die Vorteile dynamischer Preise sind damit zumindest teilweise auch
mit statisch differenzierten Preisen zu erreichen. Erfahrungen zeigen, dass der Anteil
der online verkauften Tickets mit der Einfihrung dynamischer Preissysteme markant
zunimmt. Vorteil eines dynamischen Preismodells ist daher ein erhohter Onlineanteil.
Diese Zielsetzung kann jedoch auch mit anderen Massnahmen erreicht werden.



5.1.1 Beurteilung und Handlungsempfehlungen

5.1.1.1 Entscheid ein aktiver Skifahrer zu sein

Entscheid ein aktiver Skifahrer zu sein: Fithren dynamische Preismodelle zu
mehr aktiven Skifahrern?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Dynamische Preismo-
delle tragen nicht zu einer wesentlichen Reduktion der Ausibungskosten des
Skisports bei. Die Ticketkosten machen einen zu geringen Anteil an den Gesamtkos-
ten aus. Auch die hohe Komplexitat des Skifahrens wird kaum wesentlich reduziert,
nurindem der Kauf im Rahmen der dynamischen Modelle online erfolgt. Es ist
daher nicht mit einer Zunahme der aktiven Skifahrer zu rechnen. Unter den folgenden
Voraussetzungen ware eher mit einer Steigerung der Anzahl aktiven Skifahrer zu
rechnen: Das ganze Angebot «Skiferien» inkl. Ubernachtung, Skimiete, Skischule
wird dynamisch gepreist und mit einem Frihbucherrabatt versehen. Zudem muss
das ganze Angebot «Skiferien» aus einer Hand online buchbar sein. Noch wichtiger
ist, dass fir den Gast nicht nur die Buchung einfacher wird, sondern auch der
Aufenthalt im Skigebiet bzw. in der Destination. Da dynamische Preise das Skifah-
ren fur Personen, die zeitlich nicht flexibel sind und kurzfristig entscheiden wollen,
verteuern, ist allenfalls auch eine Reduktion der Anzahl aktiver Skifahrer nicht
auszuschliessen.

Gesamtfazit: Dynamische Preismodelle haben ein sehr geringes Potenzial zur
Erhéhung der Anzahl aktiver Skifahrer und kénnen sogar zu einer geringen
Abnahme der Anzahl aktiver Skifahrer fihren.

Handlungsempfehlungen:
- Gesamtpakete «Skiferien» bilden (aus eigener Hand oder in Kooperation): Die
finanziellen Anreize der Frihbuchung werden so erhaoht.




5.1.1.2 Entscheid iiber Anzahl Ausiibungen

Entscheid iiber Anzahl Ausiibungen: Erhohen dynamische Preismodelle die
Anzahl Skierdays je Skifahrer?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Die Chance ist hoch,
dass Mehrtagesgaste dank Frihbucherrabatten bzw. dank dynamischen Preismo-
dellen langer laufende Tickets kaufen (vgl. Entscheid von Aufenthaltsgésten

fur einen Skitag). Dies fiihrt zu einer Erhohung der Anzahl Skierdays je Skifahrer.
Frihbuchungen kénnen auch dazu fihren, dass mehr Schlechtwetter-Skitage
verzeichnet werden. Ein positiver Effekt ist vor allem im Bereich der Mehrtageskar-
ten bzw. der Mehrtagesgaste zu erwarten. Gelingt es dem Bergbahnunternehmen,
auf Basis von Kundendatenauswertungen den Gasten attraktive Angebote zu
unterbreiten, konnen Gaste vermehrt ans Skigebiet gebunden werden. Die Folge
sind dann mehr Skierdays je Skifahrer. Dank den Frihbucherrabatten konnen
sicherlich einige Skifahrer zu mehr Ausiibungen motiviert werden. Umgekehrt
konnen hohere Kassenpreise andere Skifahrer von Ausiibungstagen abhalten.
Diese beiden Effekte konnten sich etwa die Waage halten. Es ist in jedem Fall auch
eine Reduktion der Anzahl Ausiibungen denkbar. Dass Skifahrer dank giinstigerer
Preise vermehrt unter der Woche Ski fahren, scheint auch mit dynamischen
Preismodellen nur sehr schwach zu funktionieren.

Gesamtfazit: Dynamische Preismodelle haben in Gebieten mit vielen Aufenthalts-
gasten ein mittleres Potenzial zur Steigerung der Ausiibungen je Skifahrer. Im
Bereich der Tagesgaste ist mit einem geringeren Potenzial zu rechnen.

Handlungsempfehlungen:

- Kundendaten auswerten: Die Onlineverkdufe dazu nutzen mehr Informationen
Uber die Kunden zu sammeln. Kundendaten unter Beriicksichtigung eines
angemessenen Kosten/Nutzen-Verhéltnis auswerten.




5.1.1.3 Entscheid fiir eine Destination

Entscheid fiir eine Destination: Lassen sich mit dynamischen Preismodellen
Gaste auf Kosten anderer Skigebiete gewinnen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Attraktive Frithbuch-
erangebote kdnnen Gaste in Skigebiete locken. Hohe Kassenpreise konnen aber
ebenso Gaste von einem Skigebietsbesuch abhalten. Es ist nicht allgemein vorher-
zusehen, welcher Effekt iberwiegen wird. Das Potenzial Gaste von anderen
Gebieten abzuwerben, hangt auch vom Ticketpreis bzw. vom Rabatt ab. Fir signifi-
kante Gasteverschiebungen sind grosse Preisnachlasse erforderlich. Chancen auf
eine hohere Anzahl Skierdays sind immer in Kombination mit den Risiken eines
riicklaufigen Durchschnittsertrags zu beurteilen. Falls attraktive Gesamtpakete fir
Skiferien im Vorverkauf angeboten werden kdnnen, diirfte das Potenzial zur
Abwerbung von Gasten der Konkurrenz ansteigen.

Gesamtfazit: Dynamische Preismodelle haben ein eher geringes Potenzial zum
Gewinnen von Gasten auf Kosten anderer Skigebiete. Mit «<Kampfpreisen» ist

das Potenzial deutlich grosser. Dies fiihrt aber unter Umstanden zu einem Ertrags-
rickgang.

Handlungsempfehlungen:

- Gesamtpakete «Skiferien» bilden (aus eigener Hand oder in Kooperation): Die
finanziellen Anreize fur einen Skigebietswechsel sind dann grdsser.

- Familienrabatte beibehalten oder sogar erweitern: Familien miissen aufgrund
der Schulferienbindung frith buchen und am meisten aufs Budget achten. Kinder
sind die Gaste der Zukunft und daher ein wichtiges Segment, welches erhalten
bzw. ausgebaut werden sollte.

- Tiefstpreise eher etwas tiefer ansetzen, dafir mit kleineren Kontingenten: Mit
einer breiten Preisspanne und dafiir einer eher etwas schnelleren Preisanpas-
sung konnen die Gaste besser nach ihrer Preisbereitschaft bzw. ihrer Frihbuch-
errisikobereitschaft abgeholt werden.

- Preisspanne: Hohe Preisspannen und Intransparenz in Bezug auf die Kontingen-
te konnen der Akzeptanz von dynamischen Preisen abtraglich sein. Die Flexibili-
tat in der Preisfestsetzung nimmt jedoch mit zunehmender Preisspanne zu.

- Nahe zum «fairen» Preis: Der Maximalpreis sollte den von den Gasten als fair
betrachteten Preis nicht zu stark ibersteigen.

- Kundenbefragungen/Marktforschung: Es gilt die Vorstellungen der Kunden
bezliglich Preisfairness abzuklaren.

- Qualitat nicht vergessen: Wenn das Angebot stimmt, bezahlen die Gaste einen
angemessen hohen Preis. Dann ist Zuriickhaltung mit der Hohe von Rabatten
angebracht.




5.1.1.4 Entscheid der Aufenthaltsgaste fiir einen Skitag

Entscheid der Aufenthaltsgaste fiir einen Skitag: Verzeichnen Aufenthaltsgaste
dank dynamischer Preismodelle mehr Skierdays wahrend ihres Aufenthalts?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Uber Friihbucherra-
batte konnen die Gaste zum Kauf langer laufenden Tickets motiviert werden. Mit
unterschiedlichem Pricing von Tickets mit verschiedener Laufzeit konnen die
Kaufentscheidungen der Gaste mitbeeinflusst werden, das Pricing wird flexibler.
Die Wetterabhangigkeit der Skierdays wird im Erfolgsfall reduziert. Die Folge ist ein
stabilerer Ertrag. Wichtig ist dieser Aspekt vor allem in Destinationen mit vielfalti-
gen Freizeitaktivitaten und damit grosser Konkurrenz zum Skifahren. In Gebieten
mit einem geringen Anteil an Aufenthaltsgasten ist die Fragestellung weniger
bedeutend

Gesamtfazit: Die Wahrscheinlichkeit ist als hoch einzuschatzen, dass Aufenthalts-
gaste dank dynamischer Preismodelle im Vorverkauf langer laufende Tickets
erwerben. Das Potenzial diirfte mittelgross sein.

Handlungsempfehlungen:

- Langer laufende Tickets tendenziell attraktiver preisen als kiirzer laufende
Tickets: So werden Anreize zum Kauf langerer Tickets oder sogar zur Buchung
langerer Aufenthalte gesetzt.




5.1.1.5 Entscheid iiber den Buchungszeitpunkt

Entscheid iiber den Buchungszeitpunkt: Fiihren dynamische Preismodelle dazu,
dass die Gaste friiher buchen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Es zeigt sich, dass
Mehrtageskarten deutlich friher gebucht werden als Tageskarten. Das Potenzial,
Risiken (zu wenig Schnee, schlechtes Wetter) auf die Gaste zu libertragen, Ertrage
nach vorne zu verschieben und damit die Ertrage zu stabilisieren ist daher fir
Skigebiete mit einem hohen Anteil an Aufenthaltsgasten deutlich gréosser. Wenn
Tageskarten vier oder funf Tage vor Glltigkeitsdatum gekauft werden, handelt es
sich zwar auch um Frithbuchungen. Angesichts der auf diese kurze Frist sehr
zuverlassigen Wetterberichte Gbernimmt der Gast aber nur ein sehr geringes
Risiko. Je hoher der Frithbucherrabatt ist, umso starker nutzen Gaste Vorverkaufs-
angebote. Die Auswirkungen auf den Durchschnittsertrag sind daher unbedingt im
Auge zu behalten.

Gesamtfazit: Im Bereich von Mehrtageskarten ist das Potenzial als gross einzu-
schatzen, dass Tickets dank dynamischer Preismodelle friher gekauft werden. Im
Bereich der Tageskarten ist nur mit einem geringen Potenzial zu rechnen. Tages-
karten werden zumeist héchstens wenige Tage vor dem Giiltigkeitstag gebucht.

Handlungsempfehlungen:

- Kaufdruck ausiiben: Dem Gast sollte das Gefiihl vermittelt werden, dass er mit
dem Ticket eine knappe Dienstleistung kauft, was eigentlich nicht der Fall ist.
Angaben wie «noch 5 Tickets zu diesem Preis erhaltlich» sind diesbezliglich
hilfreich.

- Preisanpassungen nur nach oben: Der Kunde darf nicht das Gefiihl haben, dass
der Preis fallen kann. Ansonsten verliert die Frihbuchung an Nutzen.

- Maximalpreis kommunizieren: Dies reduziert die Unsicherheit beim Kunden. Er
kennt den schlimmsten anzunehmenden Fall.

- Wahlabos dynamisch preisen: Indem Wahlabos ebenfalls dynamisch gepreist
werden, konnten Tagesausfliigler vermehrt zur Friihbuchung gebracht werden.
Es gilt aber zu bericksichtigen, dass sich Wahlabo-Besitzer jeweils die besten
Tage zum Skifahren auswahlen.




5.1.1.6 Durchschnittsertrag beeinflussen

Durchschnittsertrag beeinflussen: Steigern dynamische Preismodelle den
Durchschnittsertrag je Skierday?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Im Rahmen von
dynamischen Preismodellen bezahlen Spontankaufer hohe Preise und finanzieren
damit die Rabatte der Friihbucher. Dynamische Preismodelle machen Preiserho-
hungen diskreter méglich. Die Flexibilitat im Pricing fir unterschiedliche Tickets zu
unterschiedlichen Saisonzeiten steigt deutlich an und bietet Optimierungspotenzial.
Schlussendlich miissen Gaste die Preise jedoch akzeptieren. Falls Faktoren wie
Konkurrenzvergleich, Preis/Leistungsverhaltnis, etc. keine Erhéhung rechtfertigen
bzw. die Gaste diese nicht akzeptieren, ist tendenziell mit einem Absinken des
Durchschnittsertrags zu rechnen. Gibt es genligend Gaste, welche spontan kaufen
und die Hochstpreise bezahlen, besteht ein Potenzial fiir einen hoheren Durch-
schnittsertrag. Gefahrlich wird es, wenn zu viele Tickets zu stark rabattiert werden.
Vorsicht ist zudem geboten bei kurzfristigen Rabatten, fir welche der Gast gar kein
Risiko iibernehmen muss.

Gesamtfazit: Friihbucherrabatte missen grundsatzlich Gber eine steigende An-
zahl Skierdays und tber Preiserhéhungen (an Spitzentagen) fir Spontanbucher
kompensiert werden. Gelingt eine Uberkompensation, steigt der Durchschnittser-
trag je Skierday. Fiir die letzten beiden Saisons gibt es Hinweise, dass dies gelungen
ist. Wobei unklar ist, ob in erster Linie die Preiserhéhungen oder die dynamischen
Modelle dafir ursachlich sind. Gerade in schwierigen Wintersaisons mit haufig
schlechten Bedingungen konnten Spontankaufer fehlen. Dann kann es auch zu
einem riicklaufigen Ertrag kommen.

Handlungsempfehlungen:

- Zielertrag pro Skierday, pro Saisonphase bzw. Wochentag und Ticketart definie-
ren: Dieser Wert sollte dann mindestens erreicht werden.

- Keine Geschenke verteilen: Wer nicht sehr frithzeitig bucht, darf keinen Preis
unter dem Zielertrag bekommen. Nur wer wirklich ein Risiko ibernimmt,
bekommt einen tieferen Preis.

- Maximalpreis so hoch ansetzen, dass auch mit z.B. 10% Ermassigung der
Zielertrag pro Skierday erwirtschaftet wird: Dadurch kann den Gasten das
Geflihl vermittelt werden, dass sie auch bei nur wenigen Tagen Vorausbuchung
noch einen Rabatt bekommen. Maximalpreis muss jedoch als «einigermassen»
fair wahrgenommen werden, so dass kein Abzocker-Gefiihl aufkommt.

- Vorsicht mit kurzfristigen Rabatten: Bei guten Bedingungen Tickets wenige Tage
vor dem Giiltigkeitstag zu Preisen unter dem Zielertrag zu verkaufen, macht
keinen Sinn.




- Preiselastizitat beachten und nicht nur eine kurzfristige Ertragsoptimierung
verfolgen, sondern die langfristigen Wirkungen der dynamischen Preise
beachten.

- Qualitat im Auge behalten: Wichtig ist, dass die Qualitat mit dem Preis mithalten
kann.

- Besucherbeschrankungen priifen: Eine Verknappung des Angebots kdnnte die
dynamische Preisdifferenzierung glaubwiirdiger machen und den Kaufdruck bei
den Gasten weiter verstarken.

- Ertrag ist wichtiger als die Anzahl Skierdays: Wenn etwas weniger Gaste mehr
bezahlen, kann sowohl der Ertrag als unter Umstanden auch die Zufriedenheit
der Gaste steigen.

5.1.1.7 Nebenertrage beeinflussen

Nebenertrage beeinflussen: Steigern dynamische Preismodelle die Nebener-
trage der Bergbahnunternehmen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Fiir Bergbahnunter-
nehmen mit Nebengeschaften stellt sich die Frage nach den Auswirkungen auf

die Ertrage der Berggastronomie, Beherbergung oder Skischule. Falls die Skier-
days mit der Einfihrung dynamischer Preise zunehmen, profitiert beispielsweise
auch die Berggastronomie. Es ist eher davon auszugehen, dass die Gastronomieer-
trage weniger stark ansteigen als die Anzahl Skierdays. Grund dafiir ist die oft
beschrankte Kapazitat in der Gastronomie wahrend den Spitzenzeiten. Die Beher-
bergung wird ebenfalls weniger stark profitieren, da ein grosser Vorteil der dynami-
schen Preise ist, dass die Aufenthaltsgéste 6fter Skifahren. Die Buchung der Uber-
nachtung ist der Buchung des Skitickets in der Regel vorgelagert.

Gesamtfazit: Falls die Skierdays ansteigen, besteht bei ausreichend freien Kapazi-
taten ein mittelgrosses Potenzial zur Erhchung der Nebenertrage.

Handlungsempfehlungen:

- Aufpassen beim Verrechnen von Verkehrsertrdgen und Nebenertragen: Im
Vergleich zu einem zusatzlichen Franken an Verkehrsertrag ist ein zusatzlicher
Franken an Gastronomieertrag deutlich tiefmariger. Das heisst, von einem
zusatzlichen Franken Verkehrsertrag resultiert mehr als Betriebsgewinn als
von einem zusatzlichen Franken Gastronomieertrag.




5.1.1.8 Betriebsaufwand beeinflussen

Betriebsaufwand beeinflussen: Reduzieren dynamische Preismodelle den
Betriebsaufwand der Bergbahnunternehmen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Steigt der Online-
Verkaufsanteil deutlich an, wofiir vieles spricht, konnen im Bereich der Kassen
Einsparungen anfallen. Im Bereich des Marketings kann es ebenfalls zu Einsparun-
gen kommen, wenn das Bergbahnunternehmen von Aktivitaten seines Partners
profitieren kann. Auf den gesamten Betriebsaufwand gerechnet diirften die
Einsparungen aber eher gering sein. Fir kleinere Unternehmen konnte die relative
Einsparung starker ins Gewicht fallen. Wichtig ist, dass die Kosten fiir das dynami-
sche Preismodell ebenfalls beriicksichtigt werden. Auch die Kosten zur Auswertung
von Kundendaten diirfen nicht unterschatzt werden.

Gesamtfazit: Das Potenzial zur Einsparung von Betriebsaufwand ist in der Gesamt-
betrachtung als gering einzuschatzen, insbesondere wenn man auch die Kosten
(externe und interne] fir die Einflihrung und den Betrieb der dynamischen Modelle
und Systeme beriicksichtigt.

Handlungsempfehlungen:

- Aufwand fir dynamisches Preismodell: Bei der Auswahl des Partners sind
Investitionen und laufende Kosten sorgfaltig abzuwagen.

- Make or Buy: Die Entscheidung fiir eine eigenstandige Losung oder die Wahl
eines Plattformpartners ist prazise in Bezug auf das Kosten/Nutzen-Verhaltnis
zu evaluieren.




5.1.1.9 Ertrége in der Destination beeinflussen

Ertrage in der Destination beeinflussen: Steigern dynamische Preismodelle
die Ertrage in der Destination?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Bisherige Erkenntnis-
se deuten darauf hin, dass die Bergbahnunternehmen nach der Einfiihrung dyna-
mischer Preismodelle eher von einer Erhohung des Durchschnittspreises profitie-
ren als von einer steigenden Anzahl Skierdays. Ein wichtiger Aspekt fur die Skier-
days sind Aufenthaltsgaste, welche wahrend ihres Verbleibs in der Destination
haufiger Ski fahren. Es ist daher tendenziell davon auszugehen, dass die librigen
Leistungstrager in der Destination im Vergleich zum Bergbahnunternehmen etwas
weniger stark profitieren. Die Gesamtdestination profitiert, wenn die Gaste langere
Aufenthalte buchen, weil das Preissystem entsprechende Anreize vermittelt.
Grundsatzlich gilt aber: Je starker die Skierdays ansteigen, umso starker profitiert
auch die Gesamtdestination.

Gesamtfazit: Das Potenzial zur Steigerung der Ertrage in der Gesamtdestination
hangt von der Steigerung der Skierdays und der Steigerung der Aufenthaltsdauer,
z.B. wéhrend den Ferien oder ein (verlangertes) Wochenende statt nur ein oder zwei
Skitage, ab. Es ist davon auszugehen, dass die Ertrage der Gbrigen Leistungstrager
weniger stark zulegen als die Skierdays.

Handlungsempfehlungen:

- Breite Abstiitzung: Das Bergbahnunternehmen darf die Rabattlast nicht allein
tragen. Andere Leistungstrager missen sich auch daran beteiligen, am besten in
gemeinsamer Absprache.

- Anreize setzen zum Kauf langer laufender Tickets: Die Gaste sind dann langer in
der Destination und konnen mehr Geld ausgeben.




5.1.1.10 Ertrag der Gesamtbranche beeinflussen

Ertrag der Gesamtbranche beeinflussen: Steigern dynamische Preismodelle
den Ertrag der Gesamtbranche?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Im Bereich der
Mehrtagesgaste haben dynamische Preismodelle wie erwahnt interessante
Potenziale zur Steigerung der Skierdays. Entscheidend sowohl fiir den Verkehrser-
trag des einzelnen Bergbahnunternehmens als auch fiir die Gesamtbranche ist, mit
welchen finanziellen Anreizen die zusatzlichen Skierdays «erkauft werden». Die
Auswirkungen auf den Ertrag der Gesamtbranche sind daher nicht pauschal
einzuschatzen. Uber die beiden Wintersaisons 2017/18 und 2018/19 scheinen sich
die dynamischen Preismodelle leicht positiv auf die Ertrage auszuwirken. Daher
misste auch die Branche als Ganzes leicht profitieren. Zu berilicksichtigen gilt es
jedoch, dass insbesondere die Saison 2018/19 sehr gut war in Bezug auf die
Schnee- und Wetterverhaltnisse. Aufgrund der idealen Bedingungen ist zu erwar-
ten, dass sich viele «Cherry Pickers» die schonsten Tage ausgewahlt haben und
damit bereit waren die hohen Kassenpreise zu bezahlen. In schlechten Winter-
saisons steht eine Bewahrungsprobe der dynamischen Modelle noch an.

Gesamtfazit: Es besteht ein Potenzial, dass dynamische Preismodelle zu einem
etwas hoheren Durchschnittsertrag flihren und so zu einer Ertragssteigerung

der Branche beitragen. Bisherige Erkenntnisse deuten auf ein eher geringes
Potenzial hin. Hinzu kommt, dass die Gesamtbranche profitiert, wenn Aufenthalts-
gaste ofter Skifahren. Wichtiger an dynamischen Preismodellen ist jedoch, dass
diese einen Beitrag zur Stabilisierung der Ertrage leisten. Dynamische Preise
erhohen die Flexibilitat in der Preisfestsetzung. In den letzten beiden Jahren
nutzten die Bergbahnunternehmen die Flexibilitat eher nach oben aus. Haufen sich
wieder schlechtere Wintersaisons besteht die Gefahr, dass die Preisflexibilitat
stark nach unten wirken kann.

Handlungsempfehlungen:
- Vgl. Handlungsempfehlungen in den vorherigen Abschnitten (5.1.1.1 - 5.1.1.9)




5.1.2. Schlussfolgerungen

Im Hinblick auf die im Kapitel 2 «Nachfrage» dargestellten Herausforderungen lasst
sich folgendes Fazit ziehen:

- Dynamische Preissysteme haben kaum Potenzial zur Aktivierung der rund 400000
potenziell fahigen nicht aktiven Schweizer Skifahrer.

- Ginstigere Unter-der-Woche Preise und glinstige Mehrtageskarten in der Neben-
saison konnten ein Mittel sein die dlteren Skifahrer langer im Skisport zu halten.

- Dynamische Preismodelle bzw. Friihbucherrabatte nur auf den Skitickets sind fi-
nanziell ein zu geringer Anreiz, um Familien und Kinder substanziell dem Skisport
zu sichern.

- Das Gleiche trifft fur die Riickgewinnung der rund 3 Mio. ans Ausland verlorenen
Skierdays zu.

- Beiden Mehrtagesgasten kénnen dynamische Preismodelle die Ausiibungshaufig-
keit der aktiven Skifahrer steigern. Bei den Tagesgdsten ist eher nicht damit zu
rechnen.

- Dynamische Preismodelle bzw. die damit verbundenen Friihbucherrabatte fiihren
(v.a. bei Mehrtageskarten] zu einem fritheren Buchen und reduzieren damit die Ab-
hangigkeit von Wetter- und Schnee.

- Nicht-Skifahrer als Winterbergbahngaste konnen mit dynamischen Preismodellen
kaum substanziell gewonnen werden. Es besteht zwar die Moglichkeit, auch Einzel-
fahrten in dynamische Preismodelle zu integrieren. Aufgrund der meistens absolut
tieferen Preise fir Einzelfahrten, diirfte das Potenzial eher gering sein.

5.2 Giinstige Saisonkarten

Ab wann eine Saisonkarte als giinstig gilt, ist nicht eindeutig zu definieren. Eine abso-
lute Grenze ist nicht zu ziehen, da die Leistung (Pistenkilometer, etc.), welche der Sai-
sonkartenkaufer erhalt, je nach Skigebiet unterschiedlich ausfallt. An dieser Stelle gilt
eine Saisonkarte als glinstig, wenn sie einerseits im Vergleich mit dhnlichen Gebieten
preislich mindestens 25% bis 30% glinstiger ist. Anderseits kann eine Saisonkarte
auch glnstig sein, wenn sie weniger als ca. dem zehnfachen einer Tageskarte ent-
spricht. Ob es sich dabei um eine Einzelpersonensaisonkarte oder um eine Familien-
karte handelt, spielt keine Rolle.

Es stellt sich die Frage, ob sich mit glinstigen Saisonkarten zusatzliche Skierdays ge-
winnen lassen, und wie sich die Einflihrung glinstiger Saisonkarten auf den Durch-
schnittspreis je Skierday auswirken kann.



5.2.1 Beurteilung und Handlungsempfehlungen

5.2.1.1 Entscheid ein aktiver Skifahrer zu sein

Entscheid ein aktiver Skifahrer zu sein: Fiihren giinstige Saisonkarten zu mehr
aktiven Skifahrern?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Die hohen Ausiibungs-
kosten des Skisports kdnnen mit einer giinstigen Saisonkarte etwas reduziert
werden. Der Anteil der Tickets an den Gesamtkosten ist jedoch zu tief fir eine
substanzielle Vergiinstigung des Skisports. Es ist daher nicht mit einer wesentlich
steigenden Anzahl aktiver Skifahrer zu rechnen. Giinstige Saisonkarten konnen
jedoch ein Mittel sein, um Ausstiege aus dem Skisport zu verhindern und damit die
Anzahl der aktiven Skifahrer zu stabilisieren. Falls ein glinstiges Saisonabo in
Kombination mit attraktiven Beherbergungs- und Skischulangeboten kombiniert
werden kann, diirfte das Potenzial fur zusatzliche Skieinsteiger etwas grosser sein.

Gesamtfazit: Glinstige Saisonkarten konnen ein wichtiges Instrument zur Stabili-
sierung der Anzahl aktiver Skifahrer sein. Das Potenzial fir Neueinsteiger ist als
eher gering einzuschatzen.

Handlungsempfehlungen:

- Weitere werthaltige Angebote (Skischule, Beherbergung, etc.) mit dem Saison-
abo verkniipfen (aus eigener Hand oder in Kooperation): Die Austibungskosten
des Skisports konnen so starker reduziert werden.

- Nichtskifahrer bericksichtigen: Es sind Anstrengungen zu unternehmen, um
nicht skifahrende Gaste fur alternative Tatigkeiten zu gewinnen.




5.2.1.2 Entscheid iiber Anzahl Ausiibungen

Entscheid iiber Anzahl Ausiibungen: Erhohen giinstige Saisonkarten die Anzahl
Skierdays je Skifahrer?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Die Chance, dass
Skifahrer dank glinstiger Saisonkarten mehr Skierdays verzeichnen, ist als gross
einzuschatzen. Zum einen besteht die Chance, dass Gelegenheitsgaste auf die
Saisonkarte wechseln. Je nach Saisonkartenpreis und Anzahl Ausiibungstagen der
Gaste ist ein Wechsel auf die Saisonkarte fir das Skigebiet von finanziellem Vor-
oder Nachteil. Es ist auch gut vorstellbar, dass der Gast nicht nur des Skifahrens
wegen eine Saisonkarte kauft, sondern auch um im Falle von Schneeknappheit im
Gebiet wandern zu kdnnen oder einfach die Sonne zu geniessen. Falls schneearme
Winter zunehmen, kénnte dieses Argument wichtiger werden. Zum anderen kdnnten
Saisonkarteninhaber bei schlechten Schneeverhaltnissen eher auf die Piste gehen,
vorausgesetzt das Wetter ist schon. Dies bringt dem Skigebiet finanziell nur

dann einen Mehrwert, wenn der Gast fiir weitere Leistungen (z.B. Gastronomie)
Geld ausgibt und diese Angebote auf eigene Rechnung des Skigebiets bzw. der
Bergbahnunternehmung laufen, oder wenn das Bergbahnunternehmen zumindest
in Form einer umsatzabhangigen Pacht profitiert.

Gesamtfazit: Das Potenzial, dass die Gaste dank glinstiger Saisonkarten mehr
Ausilibungstage verzeichnen, ist als gross einzuschatzen. Eine hohere Ausiibungs-
rate muss allerdings nicht in jedem Fall zum finanziellen Vorteil des Bergbahnun-
ternehmens sein.

Handlungsempfehlungen:

- Ausilibungshaufigkeit der Gaste kennen: Fir den Preis der Saisonkarte ist
entscheidend, wie oft die bisherigen G&ste (mit und ohne Saisonkarte) Ski fahren.

- Anreize zu mehr Skitagen setzen: Der Preis der Saisonkarte muss moglichst
viele Gaste preislich dazu motivieren, ein paar Skitage mehr zu verbringen.

Der Saisonkartenpreis hangt daher von der Ausiibungshaufigkeit und von den
Preisen von Tages- und Mehrtageskarten ab.

- Onlinekaufe forcieren: Je mehr Tages- und Mehrtageskarten online verkauft
werden, umso praziser kann die Ausibungshaufigkeit der bestehenden Gaste
eingeschatzt werden.

- Aktivitaten neben dem Skifahren beriicksichtigen: Alternative Aktivitaten konnen
an Bedeutung gewinnen. Es waren Saisonkartenprodukte denkbar, welche zu
einer beschrankten Anzahl Skitage und erganzend zu Einzelfahrten berechtigen.
Aufzupassen ist dabei, dass die «<normalen» Saisonkarten nicht kannibalisiert

werden.




5.2.1.3 Entscheid fiir eine Destination

Entscheid fiir eine Destination: Lassen sich mit giinstigen Saisonkarten Gaste auf
Kosten anderer Skigebiete gewinnen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Der Preis ist «das»
Entscheidungskriterium fir Tiefpreissaisonkarten. Je tiefer der Preis einer
«glinstigen» Saisonkarte liegt, umso starkere Nachfrageverschiebungen sind zu
erwarten. Es braucht aber sicherlich noch weitere fiir den Gast werthaltige
Kaufargumente beziiglich Angebot und Qualitat, um grosse Massen an zusatzlichen
Gasten zu gewinnen. Wichtig ist, dass das Skigebiet die zusatzlichen Gaste, welche
wohlvor allem an Spitzentagen kommen, ohne allzu grosse Qualitatseinbussen
aufnehmen kann. Ansonsten konnen auch Gaste verloren gehen. Insbesondere
wenn ein noch billigeres Angebot auf den Markt kommt. Das Potenzial fiir zusatzli-
che Skierdays ist als gross einzuschatzen. Ebenfalls gross ist allerdings das Risiko
eines rlicklaufigen Durchschnittsertrags. Von Vorteil ist, wenn das Bergbahnunter-
nehmen an den zusatzlichen Gasten auch in Nebensegmenten (Ubernachtung,
Gastronomie, Skischule, etc.) verdienen kann.

Gesamtfazit: Das Potenzial zum Gewinnen von Gasten auf Kosten anderer Skigebie-
te ist als gross einzuschatzen. Wichtig ist, dass die Auswirkungen auf den Durch-
schnittsertrag nicht vernachlassigt werden.

Handlungsempfehlungen:

- Weitere werthaltige Angebote (Skischule, Beherbergung, etc.) mit dem Saisona-
bo verkniipfen (aus eigener Hand oder in Kooperation): Die Einsparungen im
Falle eines Skigebietswechsels fallen dann umso héher aus.

- Kapazitatsengpasse beriicksichtigen: Falls das Skigebiet zu Spitzenzeiten voll
ausgelastet ist, ist Vorsicht mit giinstigen Saisonkarten angebracht. Eine
Alternative kdnnte eine gilinstige Saisonkarte mit «Blackout-Dates» sein.

- Positionierung analysieren: Skigebiete mit hohen Qualitatsmerkmalen oder
sogar USPs haben kaum Anreize zur Lancierung glinstiger Saisonkarten.

Die Gaste zahlen namlich auch den hohen Preis fiir die Saisonkarte.




5.2.1.4 Entscheid der Aufenthaltsgaste fiir einen Skitag

Entscheid der Aufenthaltsgaste fiir einen Skitag: Verzeichnen Aufenthaltsgaste
dank giinstiger Saisonkarten mehr Skierdays wahrend ihres Aufenthalts?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Wechseln Gelegen-
heitsgaste, welche Mehrtagesaufenthalte verbringen, auf die Saisonkarte, ist es gut
maoglich, dass diese wahrend ihrer Aufenthalte in der Destination 6fter Skifahren.
Fir das Bergbahnunternehmen wird dies finanziell allerdings nur zum Vorteil, wenn
sie an den zusatzlichen Skierdays in Form von Nebenertragen verdienen kénnen.

Gesamtfazit: Die Wahrscheinlichkeit ist als hoch einzuschatzen, dass Aufenthalts-
gaste dank glinstiger Saisonkarten ofter Skifahren. Das Potenzial diirfte allerdings
dadurch beschrankt sein, dass viele Saisonkartenbesitzer in einer Entfernung zum
Skigebiet wohnen, welche Tagesausfliige zuldsst.

Handlungsempfehlungen:
- keine




5.2.1.5 Entscheid iiber den Kaufzeitpunkt

Entscheid iiber den Buchungszeitpunkt: Fiihren giinstige Saisonkarten dazu, dass
die Gaste friiher kaufen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Saisonkarten miissen
vor der Saison gekauft werden, insofern ist ein Wechsel von Gelegenheitsgasten auf
die Saisonkarte zwingend mit einem fritheren Kauf verbunden. Saisonkarten sind
ein sehr effektives Mittel zur Vorverschiebung und Stabilisierung von Einnahmen.
Je friher Vorverkaufsfristen angesetzt sind, umso starker ist der zu erwartende
Effekt. Die Gaste iibernehmen Wetter- und Schneerisiko. Das Skigebiet darf sich
diesen Effekt durchaus etwas kosten lassen. Die negativen Auswirkungen auf den
Durchschnittsertrag sind jedoch im Auge zu behalten. Wichtig ist, dass die Saison-
karte nur im Vorverkauf «glinstig» erhaltlich ist. Kann der Kunde bis kurz vor
Weihnachten warten, muss er ein viel kleineres Schneerisiko ibernehmen. Ein
Preisabschlag kann dann nicht mehr mit einer Risikolibernahme gerechtfertigt
werden.

Gesamtfazit: Das Potenzial, dass Gaste die Saisonkarte frithzeitig kaufen und damit
die Einnahmen friher verfligbar werden, ist je nach Anreiz bzw. Rabatt als sehr
gross einzuschatzen. Mitentscheidend ist, was die Glattung der Einnahmen kostet.

Handlungsempfehlungen:

- Vorkaufsrabatt und Vorverkaufsfrist: Wenn der Gast beim Saisonkartenkauf die
Schneesituation noch nicht einschatzen kann, Gbernimmt er ein Schneerisiko.
Ansonsten ist das ibernommene Risiko geringer. Die Vorverkaufsfrist, welche
zum verginstigen Kauf des Saisonabos berechtigt, sollte daher friih angesetzt
werden. Eventuell lohnen sich mehrere Preisstufen bzw. Vorverkaufsstufen.

- Risikobereitschaft bestimmen: Giinstige Saisonkarten tragen zur Ertragsglat-
tung bei. In schlechten Saisons wird der Ertrag gestiitzt. Gleichzeitig wird das
Upside-Potenzial in guten Saisons beschrankt. Der Rabatt auf der Saisonkarte
hat die Funktion einer Art Versicherungspramie. Je nach Risikobereitschaft
macht eine Versicherung mehr oder weniger Sinn.




5.2.1.6 Durchschnittsertrag beeinflussen

Durchschnittsertrag beeinflussen: Steigern giinstige Saisonkarten den Durch-
schnittsertrag je Skierday?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Die Chance, dass der
Durchschnittsertrag je Skierday mit der Einfiihrung giinstiger Saisonkarten steigt, ist
gering. Viel wahrscheinlicher ist ein Riickgang. Entscheidend ist die Ausiibungshau-
figkeit der Skifahrer vor und nach Einfihrung der glinstigen Saisonkarte. Vielfahrer
werden mit der giinstigen Saisonkarte markant rabattiert. Die durchschnittliche
Anzahl Ausiibungen je Gast muss sehr tief liegen. Gaste wechseln auch aus Conveni-
ence-Grinden auf die Saisonkarte und iberschatzen die Anzahl der geplanten
Skierdays. Trifft dies zu, kann der Durchschnittsertrag steigen. Die Gaste werden das
wohl selbst auch merken und im Folgejahr keine Saisonkarte mehr kaufen. Von
Vorteil ist, wenn das Skigebiet auch in anderen Geschaftsfeldern am héheren
Gasteaufkommen verdienen kann.

Gesamtfazit: Das Risiko, dass der Durchschnittsertrag fallt, ist als hoch einzu-
schatzen. Massgebliche Faktoren sind unter anderem der Preis der Saisonkarten
und die Anzahl der Nutzungen durch den Gast.

Handlungsempfehlungen:

- Bisherige Saisonkartenbesitzer beriicksichtigen: Je mehr Saisonkarten verkauft
werden, umso grosser ist der Kannibalisierungseffekt durch eine giinstige
Saisonkarte. Bei einem hohen Anteil ist eine Vergiinstigung nicht zu empfehlen.

- Zielertrag pro Saisonkarten-Skierday definieren: Auf Basis der erwarteten
Auslibungshaufigkeit der Gaste resultiert der Preis fir die Saisonkarte.

- Preis sorgfaltig auswahlen: Bei beispielsweise 80000 verkauften Tickets fihrt
ein Preis von 450 Franken zu einem Mehrertrag von CHF 4 Mio. gegeniiber einem
Preis von CHF 400. Diesem Mehrertrag stehen kaum Aufwendungen gegeniiber,
so dass dieser praktisch vollumfanglich auf den Betriebsgewinn und den
Cashflow durchschlagt.

- Einheimischen-Rabatte und andere Verglinstigungen beriicksichtigen: Falls mit
der Einflihrung einer giinstigen Saisonkarte andere Rabatte gestrichen werden,
ist dies unbedingt zu beriicksichtigen. Der Verzicht auf andere Rabatte hilft den
Durchschnittsertrag zu stitzen.

- Zusatzleistungen gegen Aufpreis anbieten: Indem gegen einen Aufpreis Zusatz-
leistungen wie VIP-Zugang angeboten werden, kann die Zahlungsbereitschaft
der Kunden noch besser abgeschopft werden.

- Mehrwerte in die Saisonkarte integrieren: Wenn beispielsweise ein Stammgas-
teevent oder dhnliches in die Saisonkarte integriert wird, kénnen Gaste, welche
die Saisonkarte nur aus Convenience-Griinden kaufen, besser gehalten werden.




5.2.1.7 Nebenertrdge beeinflussen

Nebenertrage beeinflussen: Steigern giinstige Saisonkarten die Nebenertrage
der Bergbahnunternehmen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Da die Chance auf
steigende Skierdays als hoch einzuschatzen ist, werden auch die Nebengeschafte
profitieren. Das Steigerungspotenzial dirfte in den Nebengeschaften gegeniiber der
Anzahl Skierdays haufiger etwas geringer ausfallen. Entscheidend ist, ob in
wichtigen Saisonzeiten genligend freie Kapazitaten in Gastronomie und Beherber-
gung bestehen.

Gesamtfazit: Falls die Skierdays ansteigen, besteht bei ausreichend freien Kapazi-
taten ein mittelgrosses Potenzial zur Erhdhung der Nebenertrage.

Handlungsempfehlungen:

- Aufpassen beim Verrechnen von Verkehrsertrdgen und Nebenertragen: Im
Vergleich zu einem zusatzlichen Franken an Verkehrsertrag ist ein zusatzlicher
Franken an Gastronomieertrag deutlich tiefmariger. Das heisst, von einem
zusatzlichen Franken Verkehrsertrag resultiert mehr als Betriebsgewinn als von
einem zusatzlichen Franken Gastronomieertrag.

- Zunehmende vertikale Integration priifen: Mit der vertikalen Integration sind
Vor- und Nachteile verbunden. Im Hinblick auf giinstige Saisonkarten konnte ein
breiter Mix an Geschaftsaktivitaten ein Vorteil darstellen.

5.2.1.8 Betriebsaufwand beeinflussen

Betriebsaufwand beeinflussen: Reduzieren giinstige Saisonkarten den Betriebs-
aufwand der Bergbahnunternehmen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Im Vergleich zu den
Auswirkungen auf den Verkehrsertrag diirften die Auswirkungen auf den Betriebs-
aufwand eher gering ausfallen. Einsparungen kénnen im Bereich der Kassen an-
fallen. Im Bereich Marketing/Werbung kommt es zu einer Verschiebung von tbrigen
Aktionen hin zur Bewerbung der Saisonkarte. Je nach Kooperationspartner gilt es
Gebiihren und externe Aufwendungen zu bericksichtigen.

Gesamtfazit: Die Auswirkungen auf den Betriebsaufwand hangen von der geplanten
Bewerbung des Angebots ab.

Handlungsempfehlungen:

- Werbekampagnen: Der Nutzen von teuren Werbekampagnen mit externen
Partnern sorgfaltig prifen.

- Zusammenarbeit: Es ist anzustreben, dass sich Ubrige Leistungstrager, welche
von einer glinstigen Saisonkarte profitieren, beteiligen.




5.2.1.9 Ertradge in der Destination beeinflussen

Ertrage in der Destination beeinflussen: Steigern giinstige Saisonkarten
die Ertrage in der Destination?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Von einer zu erwar-
tenden steigenden Anzahl Gaste kann die gesamte Destination profitieren. Die
Gastezahlen in Gastronomie und Beherbergung diirften etwas weniger stark
zulegen als die Skierdays. Die Anbieter von Beherbergungs- und Gastronomieun-
ternehmen profitieren davon, dass das Bergbahnunternehmen einen Preisnachlass
gewahrt. Von diesem Effekt konnen auch Skischulen und Skivermieter profitieren.
Es gibt Indizien dafiir, dass die Skischulen betreffend verkauften Schneesportlektio-
nen eher unterdurchschnittlich zulegen kénnen. Das Potenzial fiir die Gesamtdesti-
nation ist als sehr hoch einzuschatzen. Das Wachstumspotenzial hangt zumindest
teilweise vom Preisnachlass auf der Saisonkarte ab.

Gesamtfazit: Das Potenzial zur Steigerung der Ertrage in der Gesamtdestination
hangt von der Steigerung der Skierdays ab und ist als gross einzuschatzen.

Handlungsempfehlungen:

- Breite Abstiitzung: Das Bergbahnunternehmen darf die Rabattlast nicht alleine
tragen. Andere Leistungstrager miissen sich auch daran beteiligen, am besten in
gemeinsamer Absprache.

- Koordinierte Preisstrategien in der Destination: Aufpassen, dass keine Leis-
tungstrager aufgrund der mit einem glinstigen Saisonabo gesteigerten Nachfrage
ihre Preise erhdhen.




5.2.1.10 Ertrag der Gesamtbranche beeinflussen

Ertrag der Gesamtbranche beeinflussen: Steigern giinstige Saisonkarten
den Ertrag der Gesamtbranche?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Woher dank giinstiger
Saisonkarten gewonnene Skierdays stammen, ist sehr schwierig einzuschatzen.
Fir eine Gesamtwirdigung ist diese Unterscheidung essenziell. Es spricht einiges
dafir, dass der Grossteil zum einen von der Schweizer Konkurrenz abgeworben
wird. Zum anderen diirfte die Erhéhung der Anzahl Skitage je Skifahrer eine be-
deutende Rolle spielen. Vereinzelt dirften sicherlich auch einige Schweizer Ski-
fahrer aus auslandischen Skigebieten gewonnen worden sein. Dass glinstige
Saisonkarten neue Skifahrer zum Skisport motivieren, ist wohl eher die Ausnahme.
Ginstige Saisonkarten diirften die schweizweit verzeichneten Skierdays insgesamt
positiv beeinflussen. Entscheidender als die Skierdays ist jedoch der Verkehrser-
trag. Fir den Erfolg von giinstigen Saisonkarten ist auch entscheidend, wie viele
Skigebiete auf glinstige Saisonkarten setzen. Fiir die Gesamtbranche stellt eine
zunehmende Verbreitung glinstiger Saisonkarten eine grosse Gefahr dar.

Gesamtfazit: Es besteht ein grosses Potenzial fiir eine Erhohung der Ausiibungs-
haufigkeit je Skifahrer und damit fur die Anzahl Skierdays. Entscheidend ist, dass
dieser Zuwachs einen Riickgang des Durchschnittsertrags (iiber-Jkompensieren
kann. Mit einer zunehmenden Verbreitung von giinstigen Angeboten wird dies
anspruchsvoller.

Handlungsempfehlungen:
- Vgl. Handlungsempfehlungen in den vorherigen Abschnitten (5.2.1.1 - 5.2.1.9)

5.2.2 Schlussfolgerungen

Im Hinblick auf die im Kapitel 2 «Nachfrage» dargestellten Herausforderungen lasst
sich folgendes Fazit ziehen:

- Ginstige Saisonkarten haben nurwenig Potenzial zur Aktivierung der rund 400000
potenziell fahigen nicht aktiven Schweizer Skifahrer.

- Ginstige Saisonkarten konnen ein Mittel sein um Familien, Kinder und sonstige
Gaste dem Skisport zu sichern bzw. Austritte aus dem Skisport zu verhindern.

- Esistauch moglich, dass zumindest ein geringer Teil der rund 3 Mio. ans Ausland
verlorenen Skierdays mit verglinstigten Saisonkarten zuriickgewonnen werden
kann.

- Ginstige Saisonkarten tragen zu einer Erhohung der Ausiibungshaufigkeit der
aktiven Skifahrer bei.



- Wechseln Gelegenheitsgdste auf die Saisonkarte, werden die Ertrage vorgezogen
und stabilisiert. Die Abhangigkeit von Wetter- und Schnee wird damit reduziert.

- Nicht-Skifahrer als Winterbergbahngdste kénnen mit glinstigen Saisonkarten
kaum gewonnen werden. Ein Potenzial besteht jedoch, dass Gelegenheitsskifah-
rer, welche am Berg auch gerne andere Tatigkeiten austiben, mit einer Saisonkar-
te ans Gebiet gebunden werden.

5.3 Destinationsiibergreifende Saisonkarten

Eine destinationsiibergreifende Saisonkarte ist in mehreren nicht mit Anlagen mitein-
anderverbundenen Skigebieten giiltig. Die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt beziehen
sich auf destinationsiibergreifende Saisonkarten, welche das lokale Saisonabo erset-
zen. Dazu gehdren beispielsweise der Magic Pass, der Top4 Skipass und die Biindner
Topcard.

Es stellt sich die Frage, ob sich mit destinationsiibergreifenden Saisonkarten zusatzli-
che Skierdays gewinnen lassen, und wie sich die Einfihrung auf den Durchschnitts-
preis je Skierday auswirken kann. Das Preisniveau gebietsiibergreifender Saisonkar-
ten ist sehr unterschiedlich. Im Vorverkauf ist die Blindner Topcard fast dreimal teurer
als der Magic Pass. Fir den Magic Pass ist schwierig zu differenzieren, welcher Effekt
auf den giinstigen Preis und welcher Effekt auf die gebietsibergreifende Giltigkeit
zuriickzufiihren ist.?

% Vertreter des Magic Pass standen fiir Auskiinfte nicht zur Verfiigung.



5.3.1 Beurteilung und Handlungsempfehlungen

5.3.1.1 Entscheid ein aktiver Skifahrer zu sein

Entscheid ein aktiver Skifahrer zu sein: Fiihren destinationsiibergreifende
Saisonkarten zu mehr aktiven Skifahrern?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Eine destinations-
lbergreifende Saisonkarte bringt dem Skifahrer mehr Méglichkeiten und Abwechs-
lung. An Ausilibungskosten und Komplexitat des Skifahrens andert eine destinati-
onsibergreifende Saisonkarte allerdings kaum etwas. Dass einige Skifahrer

dem Skisport dank einer gebietslibergreifenden Saisonkarte erhalten bleiben, ist
nicht ausgeschlossen.

Gesamtfazit: Das Potenzial fiir Neueinsteiger ist als sehr gering einzuschatzen.
Destinationsiibergreifende Saisonkarten konnen ein geringes Potenzial zur
Stabilisierung der Anzahl aktiven Skifahrer haben.

Handlungsempfehlungen:
- keine

5.3.1.2 Entscheid iiber Anzahl Ausiibungen

Entscheid iiber Anzahl Ausiibungen: Erhohen destinationsiibergreifende Saison-
karten die Anzahl Skierdays je Skifahrer?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Da viele Gaste ein
Lieblings- bzw. Stammgebiet haben, an welches sie in irgendeiner Art gebunden
sind, diirfte das Potenzial zur Steigerung der Anzahl Ausilibungen bei den bisherigen
Saisonkartengdsten eher gering sein. In Bezug auf die Anzahl Ausiibungen ist die
entscheidende Frage, ob Abstecher in andere Gebiete zusatzlich erfolgen oder als
Substitution von Skitagen im Stammgebiet. Es ist wohl beides der Fall. Das gros-
sere Potenzial besteht bei Gasten ohne Saisonkarte, welche die neu in einem
Saisonabo verbundenen Gebiete abwechslungsweise besuchen. Wechseln diese

auf eine Saisonkarte, kann deren Anzahl Auslibungen steigen.

Gesamtfazit: Das Potenzial, dass die Gaste dank gebietsiibergreifender Saison-
karten mehr Ausiibungstage verzeichnen, ist als mittelgross einzuschéatzen.

Handlungsempfehlungen:
- keine




5.3.1.3 Entscheid fiir eine Destination

Entscheid fiir eine Destination: Lassen sich mit destinationsiibergreifenden
Saisonkarten Gaste auf Kosten anderer Skigebiete gewinnen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Mit destinationsiiber-
greifenden Saisonkarten besteht die Gefahr, dass Gaste bzw. Skierdays an die
Partnergebiete verloren gehen. Umgekehrt besteht die Chance von den Partnern
Skierdays zu gewinnen. Falls gegenseitige Besuche finanziell entschadigt werden,
ist es wichtig, dass der Austausch in alle Richtungen in ahnlichem Umfang erfolgt.
Angenommen, in einer Region gibt es fiinf Skigebiete mit lokalen Saisonkarten,
welche teilweise von den gleichen Gasten abwechslungsweise besucht werden.
Neu entscheiden sich drei davon fiir eine gemeinsame Saisonkarte. Es ist damit zu
rechnen, dass es zu einer Verschiebung von Skierdays von bisherigen Wechselgas-
ten ohne Saisonkarten hin zum destinationsiibergreifenden Saisonkartenverbund
kommt.

Gesamtfazit: Je nach regionaler Konstellation kann eine hohe Chance bestehen,
dass bisherige Wechselgaste auf das neue Saisonabo wechseln und damit Skier-
days von nicht am destinationsiibergreifenden Saisonkartenprodukt teilnehmenden
Skigebieten gewonnen werden. Das Potenzial diirfte allerdings nicht allzu gross
sein, da viele Gaste aus irgendwelchen Griinden an einem Stammgebiet hangen.

Handlungsempfehlungen:

- Partnerwahl: Es ist von Vorteil, wenn der Gasteaustausch zwischen den Gebieten
gegenseitig in etwa gleich hoch ausfallt.

- Beschrankte Anzahl Giltigkeitstage: Als Testlauf kann eine beschrankte Anzahl
gegenseitige Giltigkeitstage unter den Gebieten vereinbart werden. So kann das
Bediirfnis der Gaste an gegenseitigen Besuchen eingeschatzt werden.




5.3.1.4 Entscheid der Aufenthaltsgaste fiir einen Skitag

Entscheid der Aufenthaltsgaste fiir einen Skitag: Verzeichnen Aufenthaltsgaste
dank destinationsiibergreifender Saisonkarten mehr Skierdays wahrend ihres
Aufenthalts?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Wechseln Gelegen-
heitsgaste, welche Mehrtagesaufenthalte verbringen, auf die destinationsiibergrei-
fende Saisonkarte, ist es gut moglich, dass diese wahrend ihrer Aufenthalte in

der Destination ofter Skifahren. Fir das Bergbahnunternehmen wird dies finanziell
allerdings nur zum Vorteil, wenn sie an den zusatzlichen Skierdays in Form von
Nebenertragen verdienen kdnnen.

Gesamtfazit: Die Wahrscheinlichkeit ist als hoch einzuschatzen, dass Aufenthalts-
gaste dank der gebietsiibergreifenden Saisonkarte 6fter Skifahren. Das Potenzial
der betroffenen Personen diirfte aber insgesamt eher gering sein.

Handlungsempfehlungen:
- keine

5.3.1.5 Entscheid iiber den Kaufzeitpunkt

Entscheid iiber den Buchungszeitpunkt: Fiihren destinationsiibergreifende
Saisonkarten dazu, dass die Gaste friiher buchen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Falls bisherige
Gelegenheitsgdste auf die gebietsiibergreifende Saisonkarte wechseln, kommt es
zwingend zu einer friheren Buchung und damit zu einer Vorverschiebung der
Einnahmen. Je friher die Vorverkaufsfrist angesetzt ist, umso starker ist der zu
erwartende Effekt.

Gesamtfazit: Das Potenzial, dass Gaste die Saisonkarte frihzeitig kaufen und damit
die Einnahmen friher verfligbar sind, ist als gross einzuschatzen.

Handlungsempfehlungen:

- Vorverkaufsrabatt und Vorverkaufsfrist: Auch fur destinationsiibergreifende
Saisonkarten kann sich ein Vorverkaufsrabatt mit moglichst frih angesetzter
Frist lohnen.




5.3.1.6 Durchschnittsertrag beeinflussen

Durchschnittsertrag beeinflussen: Steigern destinationsiibergreifende Saison-
karten den Durchschnittsertrag je Skierday?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Es sind die folgenden
zwei Effekte voneinander zu unterscheiden: Wie wirkt sich der Preis der Saisonkar-
te aus? Wie wirkt sich das Angebot der gebietsiibergreifenden Giiltigkeit aus? In
diesem Abschnitt geht es nur um den letzteren Aspekt. Entscheidend ist die Frage,
ob mit der destinationsiibergreifenden Giltigkeit ein hoherer Preis durchgesetzt
bzw. ein Absinken des Preises verhindert werden kann. Ist dies der Fall, kommt es
zu einem steigenden Durchschnittsertrag. Auch der Wechsel von Gelegenheitsgas-
ten auf die destinationslibergreifende Saisonkarte kann je nach Anzahl Ausiibungen
zu einem hoheren Durchschnittspreis fiihren. Mitentscheidend ist auch die Verrech-
nung der gegenseitigen Skigebietsbesuche. Ein einseitiger Gasteaustausch kann
sich flir das eine Gebiet positiv und fiir das andere Gebiet negativ auswirken.

Gesamtfazit: Hauptentscheidend ist der Preis der destinationsiibergreifenden
Saisonkarte. Kommt es nicht zu einem Preisriickgang, ist die Chance auf einen
hoheren Durchschnittsertrag hoch.

Handlungsempfehlungen:

- Partnerwahl: Es ist von Vorteil, wenn der Gasteaustausch zwischen den
Gebieten gegenseitig in etwa gleich hoch ausfallt.

- Verrechnung der gegenseitigen Besuche: Sind die Gebiete einigermassen
vergleichbar, ist grundsatzlich eine skierdaysbasierte Abgeltung zu empfehlen.
Ansonsten miissen die Erlose aus dem gemeinsamen Ticket zusatzlich nach
weiteren Angebots- oder preisrelevanten Kriterien verteilt werden.




5.3.1.7 Nebenertrage beeinflussen

Nebenertrage beeinflussen: Steigern destinationsiibergreifende Saisonkarten
die Nebenertrége der Berghahnunternehmen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Da die Chance auf eine
steigende Anzahl Skierdays als mittelhoch einzuschatzen ist, werden auch die
Nebengeschafte profitieren. Das Steigerungspotenzial dirfte in den Nebengeschaf-
ten gegeniiber der Anzahl Skierdays haufiger etwas geringer ausfallen. Entschei-
dend ist, ob in wichtigen Saisonzeiten genligend freie Kapazitaten bestehen.

Gesamtfazit: Falls die Skierdays ansteigen, besteht bei ausreichend freien Kapazi-
taten ein mittelgrosses Potenzial zur Erhdhung der Nebenertrage.

Handlungsempfehlungen:

- Aufpassen beim Verrechnen von Verkehrsertrdgen und Nebenertragen: Im
Vergleich zu einem zusatzlichen Franken an Verkehrsertrag ist ein zusatzlicher
Franken an Gastronomieertrag deutlich tiefmariger. Das heisst, von einem
zusatzlichen Franken Verkehrsertrag resultiert mehr als Betriebsgewinn als von
einem zusatzlichen Franken Gastronomieertrag.

- Zunehmende vertikale Integration priifen: Mit der vertikalen Integration sind
Vor- und Nachteile verbunden. Im Hinblick auf destinationsiibergreifende
Saisonkarten kdonnte ein breiter Mix an Geschaftsaktivitaten ein Vorteil darstellen.

5.3.1.8 Betriebsaufwand beeinflussen

Betriebsaufwand beeinflussen: Reduzieren destinationsiibergreifende Saison-
karten den Betriebsaufwand der Bergbahnunternehmen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Mit einer gemeinsa-
men Saisonkarte kdnnen sich die Skigebiete den Aufwand fir die Werbung teilen.
Eine Reduktion des Werbeaufwands ist daher zu erwarten. Es ist aber auch
maglich, dass die Aufwendungen fiir die Bewerbung der Saisonkarten konstant
gehalten werden. Dann sollte jedoch eine effizientere Bewerbung der gemeinsamen
Saisonkarte resultieren.

Gesamtfazit: Die Chance, dass der Betriebsaufwand etwas reduziert werden kann,
ist als hoch einzuschatzen. Gemessen am gesamten Betriebsaufwand ist das
Potenzial der Einsparung allerdings eher gering.

Handlungsempfehlungen:
- keine




5.3.1.9 Ertrédge in der Destination beeinflussen

Nebenertrage beeinflussen: Steigern destinationsiibergreifende Saisonkarten
die Nebenertrdge der Berghahnunternehmen?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Von einer zu erwar-
tenden steigenden Anzahl Gaste kann die gesamte Destination profitieren. Eine
gebietsiibergreifende Saisonkarte hat das Potenzial die Skierdays zu erhohen. Das
hochste Potenzial besteht sicherlich bei bisherigen Wechselgadsten ohne direkte
Bindung an ein Skigebiet. Anbieter von Schneesportschulen sollten auch weniger
stark profitieren, da es sich bei den zusatzlichen Gasten eher nicht um Anfanger
handelt. Auch bei destinationsiibergreifenden Saisonkarten ist damit zu rechnen,
dass die Beschaftigung am Berg vor allem an Spitzentagen zunimmt. Die Gastrono-
mie profitiert dann je nach frei verfiigharen Kapazitaten.

Gesamtfazit: Das Potenzial zur Steigerung der Ertrage in der Gesamtdestination ist
als mittel einzuschatzen.

Handlungsempfehlungen:
- keine

5.3.1.10 Ertrag der Gesamtbranche beeinflussen

Ertrag der Gesamtbranche beeinflussen: Steigern destinationsiibergreifende
Saisonkarten den Ertrag der Gesamtbranche?

Chancen/Risiken, Wirkungen und Erfolgsvoraussetzungen: Die Gesamtbranche
kann auf zwei Arten von destinationsibergreifenden Saisonkarten profitieren. Zum
einem indem die Gaste dank der Vielfalt mehr Skitage verzeichnen. Zum anderen
indem mit der gebietsiibergreifenden Giiltigkeit die Werthaltigkeit der Karte in den
Augen der Gaste zunimmt und diese daflir einen hoheren Preis bezahlen. Gebiets-
lbergreifende Saisonkarten haben sich in den letzten Jahren positiv entwickelt.

Es scheint eine Nachfrage danach zu geben. Die Preispolitik der verschiedenen Pro-
dukte unterscheidet sich sehr stark. Aussagen zur Wirkung auf den Preis sind
daher kaum mdoglich.

Gesamtfazit: Es besteht ein mittelgrosses Potenzial fiir eine Erhohung der Aus-
tibungshaufigkeit je Skifahrer und damit flir die Anzahl Skierdays. Die Gesamtbran-
che kann davon profitieren.

Handlungsempfehlungen:
- Vgl. Handlungsempfehlungen in den vorherigen Abschnitten (5.3.1.1 - 5.3.1.9)




5.3.2 Schlussfolgerungen

Im Hinblick auf die im Kapitel 2 «Nachfrage» dargestellten Herausforderungen lasst
sich folgendes Fazit ziehen:

- Destinationsiibergreifende Saisonkarten haben nur wenig Potenzial zur Aktivie-
rung der rund 400000 potenziell fahigen nicht aktiven Schweizer Skifahrer.

- Destinationsilibergreifende Saisonkarten kénnen nur beschrankt ein Mittel sein
um Familien, Kinder und sonstige Gaste dem Skisport zu sichern bzw. Austritte
aus dem Skisport zu verhindern.

- Esist mdglich, dass ein Teil der rund 3 Mio. ans Ausland verlorenen Skierdays mit
gebietsiibergreifenden Saisonkarten zurlickgewonnen werden kann. Das Potenzi-
al liegt bei jenen Gasten, welche neben dem Ferienaufenthalt im Ausland auch
Einzelskitage in der Schweiz verzeichnen.

- Gebietsiibergreifende Saisonkarten kénnen zu einer Erhohung der Ausiibungs-
haufigkeit der aktiven Skifahrer beitragen.

- Wechseln Gelegenheitsgdste auf die Saisonkarte, werden die Ertrage vorgezogen
und stabilisiert. Die Abhangigkeit von Wetter- und Schnee wird damit reduziert.

- Nicht-Skifahrer als Winterbergbahngaste kénnen mit gebietsiibergreifenden Sai-
sonkarten kaum gewonnen werden.

5.4 Wiirdigung der Preismodelle aus Sicht der Bergbahnfinanzierer

Ein bedeutender Teil der Bergbahnunternehmen ist auf langere Frist nicht in der Lage
zur eigenstandigen Finanzierung der anstehenden Investitionen.* Die Unternehmen
sind dann auf Aussenfinanzierungen angewiesen. Zu den drei wichtigsten Kapitalquel-
len gehoren dann Aktienkapital, Bankfinanzierungen in Form von Krediten oder Lea-
sing sowie Darlehen der &ffentlichen Hand.

Eine Untersuchung der Finanzsituation von 53 Schweizer Bergbahnen zeigt, dass die
Verschuldung der Unternehmen sehr unterschiedlich ausfallt. Gemessen an der Ent-
schuldungsdauer (Nettofinanzschuld / EBITDA] ist die Verschuldung iber die letzten
Jahre gefallen. Grund sind die guten Wintersportbedingungen der letzten beiden
Jahre (2017/18 & 2018/19), welche bei den meisten Unternehmen zu einem steigenden
EBITDA gefiihrt haben. 25% der in Abbildung 2 dargestellten 53 Schweizer Bergbahn-
unternehmen weisen eine Entschuldungsdauer von 4.5 Jahren (3. Quartil) oder mehr
auf. Dies bedeutet, dass diese Unternehmen mit dem EBITDA mindestens 4.5 Jahre
brauchen, um die Nettofinanzschuld abzubauen. Ein Wert von 4.5 diirfte auf lange Frist
gerade noch angemessen sein. In finf Fallen liegt die Entschuldungsdauer sogar tber

“ Quelle: Philipp Lutolf (2019], Branchenanalyse Bergbahnen, OTC-X Research by BEKB. Es handelt sich
um eine Analyse von 53 Schweizer Bergbahnunternehmen. Aktuell steht fiir 2018/19, -1 Jahr steht fir das
Vorjahr 2017/18.



10 Jahren. Es gilt dabei zu beriicksichtigen, dass die Saison 2018/19 aufgrund der guten
Bedingungen sehr erfolgreich war. Im mehrjahrigen Durchschnitt ist kaum damit zu
rechnen, dass viele Unternehmen das EBITDA-Niveau von 2018/19 erreichen kénnen.
Vor drei Jahren (2015/16) lag das 3. Quartil der Entschuldungsdauer noch bei fast 6.5.
Geht man angesichts den zu erwartenden Klimaveranderungen von einer Haufung
schwieriger Winter aus, kann festgehalten werden, dass rund ein Viertel der Branche
zu stark verschuldet ist, was die zusatzliche Aufnahme von verzinslichem Fremdkapital
sehr schwierig machen sollte. Zu beriicksichtigen gilt es dabei unbedingt, dass einige,
vor allem kleinere Bergbahnunternehmen von Banken gar keine Kredite erhalten. Da
potenzielles Eigenkapital, welches diese Unternehmen in ihrem Umfeld aufnehmen
konnen, meistens nur knapp verfiigbar ist, muss oft die 6ffentliche Hand zur Finanzie-
rung aushelfen (Ebene Gemeinde, Kanton, Bund). Dies geschieht in Form von Betriebs-
beitragen, Darlehen oder teilweise auch in Eigenkapital.

Nettofinanzschuld / EBITDA

—3 Jahre —2Jahre —1Jahr Aktuell

— 1.Quartil = — 2.Quartil =---- 3.Quartil

Abbildung 2: Entschuldungsdauer von Schweizer Bergbahnunternehmen?®

Es stellt sich nun die Frage, wie sich die Verbreitung neuer Preismodelle auf die finan-
zielle Lage der Bergbahnunternehmen und damit auf ihre Fahigkeit zum Leisten des
Schuldendienstes auswirken konnen.

5 Quelle: Philipp Lutolf (2019), Branchenanalyse Bergbahnen, OTC-X Research by BEKB. Es handelt sich um
eine Analyse von 53 Schweizer Bergbahnunternehmen.



5.4.1 Dynamische Preismodelle

Sowohlein allféllig positiver Ertragseffekt als auch ein allfallig negativer Ertragseffekt
dirfen eher gering ausfallen. Angenommen, ein durchschnittliches Bergbahnunter-
nehmen (nur Transport, keine Gastronomie) erreicht auf einem Ertrag von 6 Mio. eine
EBITDA-Marge von 30% bzw. einen EBITDA von 1.8 Mio. Wenn nun der Ertrag preismo-
dellbedingt um 3% sinken sollte, und der Ertragsriickgang zu 80% auf den EBITDA
durchschlagt, fallt der EBITDA um 8% bzw. um 144000. Es stehen dann jahrlich CHF
144000 weniger fir Investitionen oder den Schuldendienst zur Verfligung. Bei einer
theoretischen Riickzahlungsdauer von beispielsweise 8 Jahren und einem Zinssatz von
3% kann in diesem Fall eine Million weniger an verzinslichem Fremdkapital getragen
werden. Der Zusammenhang funktioniert natirlich auch in die andere Richtung. Im
Falle einer Ertragssteigerung um 3% steigt das Finanzierungspotenzial unter den ge-
nannten Bedingungen um rund 1 Mio. an. Falls die in Abschnitt 5.1 definierten Erfolgs-
voraussetzungen erfillt sind, diirfte die Chance, dass der Ertrag leicht ansteigt, héher
sein, als dass der Ertrag leicht absinkt.

Trotz vermeintlich kleiner Ertragsveranderung sind die Auswirkungen nicht zu ver-
nachlassigen. Angesichts der ohnehin wetter- und schneebedingt hohen Schwankun-
gen wird ein preismodellbedingter Ertragszuwachs oder Riickgang jedoch schwierig
messbar sein. Im Gegensatz zu glinstigen Saisonkarten sind die Konsequenzen der
Einfihrung dynamischer Preise deutlich geringer. Hinzu kommt, dass ein Ausstieg aus
einem dynamischen Preismodell unter Berilicksichtigung von vertraglichen Abma-
chungen mit den Partnern relativ einfach erfolgen kann. Es ist nicht damit zu rechnen,
dass die Gaste grosse Mithe haben werden mit der Umstellung von dynamischen auf
statische Preise.

Die Auswirkungen einer Einflihrung dynamischer Preise auf konkurrierende Skigebie-
te diirften eher gering sein, wenn die Preisbewegungen im normalen Rahmen liegen.
Die 10-Franken-Mittwoche (2018/19) in Andermatt/Sedrun bewiesen das Gegenteil.
Andermatt/Sedrun hat damit mit Sicherheit Gaste in anderen Gebieten abgeworben.
Derartige Schnappchen-Preise sind allerdings die Ausnahme. Fiir die 6ffentliche Hand
als Bergbahnfinanzierer besteht daher ein eher geringes Risiko, dass sie mithilft Tief-
preisangebote zu finanzieren und so konkurrierenden Skigebieten und damit der Bran-
che finanziellen Schaden zufiigt.

5.4.2 Giinstige Saisonkarten
Die entscheidende Frage lautet auch an dieser Stelle, wie giinstig die Saisonkarte denn

ist. Das «billigste» Produkt, die Saastaler Wintercard, ist gescheitert. Fiir die Bergbah-
nen hat sich die Wintercard riickblickend nicht gerechnet. Glinstige Saisonkarten kdnnen



Gasteverschiebungen unter den Gebieten ausldsen und andere Skigebiete damit unter
Druck setzen. Im Vergleich zu einem dynamischen Preismodell hatte die Wintercard ein
viel grosseres Chancen- und Gefahren-Potenzial. Ehrlicherweise ist anzufiigen, dass die
Saastal Bergbahnen AG bereits vor der Einfiihrung der Wintercard finanziell angeschla-
gen waren. Zudem wurden auch andere Bergbahnunternehmen ohne giinstige Tickets
zum Sanierungsfall.

Der Magic Pass ist preislich deutlich weniger aggressiv. Die Situation ist von Skigebiet zu
Skigebiet unterschiedlich zu beurteilen. Eine Einschatzung wird dadurch erschwert,
dass der Verteilschlissel der Einnahmen nicht bekannt gegeben wird. Fiir die meisten
Gebiete scheint die Rechnung mit dem Magic Pass bislang aufgegangen zu sein. Der Er-
tragsstabilisierungseffekt diirfte sehr hoch einzuschéatzen sein. Die Frage ist allerdings,
zuwelchem Preis dies mdglich ist. Der Magic Pass-Aussteiger Crans Montana hat seinen
Austritt aus dem Magic Pass unter anderem damit begriindet, dass dieser Preis zu hoch
ist, und dass der Magic Pass das Upside-Potenzial zu stark einschrankt.

Aus Sicht der Bergbahnfinanzierer ist ein stabilerer Ertrag sicherlich wiinschenswert.
Fir das Finanzierungspotenzial zahlt jedoch nicht nur die Stabilitat, sondern auch die
Hohe der Ertrage. Wenn die Erfolgsvoraussetzungen aus Abschnitt 5.2 erfiillt sind, und
wenn der Preis sorgfaltig fixiert ist, besteht eine gute Chance, dass diese Ertragsstabili-
sierung auf einem angemessenen Niveau erfolgen kann. Ohne Erfillung dieser Voraus-
setzungen und «falscher» Preisfestsetzung ist das Gefahrenpotenzial sehr hoch. Berg-
bahnfinanzierer sollten die Preispolitik daher unbedingt in ihre Kredit- bzw. Finan-
zierungsanalyse miteinbeziehen.

Per 30. Oktober 2018 sind Bund und Kanton Wallis mit CHF 6.4 Mio. Investitionshilfedar-
lehenin der Saastal Bergbahnen AG engagiert. Auch die Magic Pass-Bergbahnunterneh-
men in Crans Montana, Leysin, Grimentz-Zinal und Vercorin nutzen Investitionshilfe der
offentlichen Hand.® Esist sicherlich kein Zufall, dass finanziell weniger solide Bergbahn-
unternehmen zu preislichen Experimenten bereit sind. Fiir die 6ffentliche Hand als Berg-
bahnfinanzierer birgt die Preispolitik im Zusammenhang mit gilinstigen Saisonkarten
nicht nur das Risiko, dass sich das finanzierte Unternehmen in eine schlechte finanzielle
Lage mandvriert, sondern auch das Risiko, dass fiir die Branche ungesunde Entwicklun-
gen unterstiitzt werden. Hatte die Schrocksnadel Gruppe die Saastal Bergbahnen AG
2018 nicht mit CHF 12 Mio. (6 Mio. Darlehen und 6 Mio. Eigenkapital)’” unterstiitzt, ware
es interessant gewesen zu sehen, ob das Umfeld der Bergbahnunternehmen und die
offentliche Hand eingesprungen waren.

¢ Fir die meisten anderen Magic Pass-Gebiete ist kein 6ffentlich verfligbarer Geschaftsbericht erhéltlich
und eine Einschatzung daher nicht moglich.

7Warum investieren zwei Osterreicher Millionen in das Skigebiet Saas Fee, Neue Ziircher Zeitung vom
22. Januar 2019.



Von der Saastaler Wintercard hat eigentlich mit Ausnahme des Bergbahnunternehmens
die gesamte Destination profitiert. Die Saastal Bergbahnen haben die gesamte «Rabatt-
last» allein getragen. Profitiert davon haben jedoch andere. Wenn die 6ffentliche Hand
Bergbahnunternehmen finanziert und damit unter Umstanden in hohem Masse zur Er-
haltung der Wettbewerbsfahigkeit der Destination beitragt, sollte sie versuchen Einfluss
in Richtung einer gerechten Lastenteilung zu nehmen.

Wie die Gaste auf wieder ansteigende Preiserhohungen reagieren, kann noch nicht abge-
schatzt werden. Der Magic Pass hat den Preis bereits einmal moderat angehoben. Ge-
rechtfertigt werden konnte dies mit einer Erweiterung des Giiltigkeitsbereichs. Beim
Wechsel von der Wintercard auf den Magic Pass kann Saas Fee ebenfalls mit einem
grosseren Glltigkeitsbereich argumentieren. Auf die Saison 2020/21 wird der Preis des
Berner Top4 Skipasses von CHF 666 auf CHF 777 erhoht. Begriindet wird die Preiserhd-
hung mit fir die Gaste werthaltigen Investitionen. Wenn das Angebot und das Preis-
Leistungsverhaltnis stimmen, diirften gut begriindete Preisanpassungen zu keinen ne-
gativen Konsequenzen fiihren bzw. sogar Potenzial fir Ertragssteigerungen bieten.
Ansonsten kann ein Kundenabfluss drohen. Ein Ausstieg aus den Tiefstpreisen ist dann
schwierig. Im Gegensatz zu dynamischen Preisen sind die Chancen und Risiken als deut-
lich hdher einzuschatzen. Falls sich glinstige Saisonkarten weiterverbreiten, steigen die
Risiken weiter an.

5.4.3 Destinationsiibergreifende Saisonkarten

Destinationsiibergreifende Saisonkartenprodukte scheinen bei den Gasten unabhangig
vom Preisniveau gut anzukommen. Erfolgt das Angebot zu einem angemessenen Preis
dirften die Chancen die Risiken deutlich Giberwiegen. Aus Sicht der Bergbahnfinanzie-
rer ergeben sich daher keine speziellen Gefahren.

5.5 Top Learnings

5.5.1 Allgemein

- Das Ziel der Skigebiete sollte es sein ein bestmdglich auf die Gastebediirfnisse
ausgerichtetes «Top-Produkt» anzubieten. So kdnnen mdégliche Risiken von stark
verglinstigten Saisonkarten oder in grossen Kontingenten verfligbaren hohen
Frihbucherrabatten weitgehend umgangen werden.

- Um einzuschatzen wie die Kunden auf veranderte Preise bzw. veranderte Preis-
modelle reagieren, ist eine gute Datenlage (Gastedaten, Motivation, Herkunft,
Verteilung der Ticketarten, Kaufzeitpunkte etc.] unabdingbar. Sehr wichtig dabei
ist die Kenntnis der Anzahl Ausiibungstage der Gaste und eine bestmdgliche Ein-
schatzung derer Zahlungsbereitschaft und Preiselastizitat.



Der Winterverkehrsertrag ist wichtiger als die Anzahl Skierdays. Wenn etwas
weniger Gaste mehr bezahlen, kann sowohl der Ertrag als auch unter Umstanden
die Zufriedenheit der Gaste steigen.

Sowohl dynamische Preismodelle als auch vergilinstigte Saisonkarten haben we-
nig Potenzial zur Aktivierung neuer Skifahrer, denn der Anteil des Skitickets ge-
messen an den Gesamtausgaben eines Gastes ist zu gering. Auch die hohe Kom-
plexitat des Skifahrens, die Herausforderung es zu lernen und derinitiale Aufwand
zum Erlernen des Skisports werden durch Rabatte nicht reduziert.

Die Preisermé&ssigung, welche zur Gewinnung grosser Gastemassen (v.a. auf Kos-
ten anderer Skigebiete) notwendig ist, ist fiir ein Bergbahnunternehmen finanziell
kaum tragbar. Es ist daher von Vorteil, wenn samtliche Leistungstrager einer
Destination koordinierte Preisstrategien verfolgen und sich die entgangenen Er-
trage und die Kosten fiir Rabattaktionen teilen. Gesamtdestinationsgetragene
Preisstrategien sind vor ein bergbahneigenes Pricing zu stellen.

Wenn zusétzliche Skierdays auf Kosten eines riicklaufigen Durchschnittsertrags
gewonnen werden, sind Bergbahnunternehmen mit einem vertikal integrierten
Geschaftsmodell im Vorteil, da sie bei freien Kapazitdaten an den zusatzlichen
Gasten auch mit den Nebengeschéften profitieren. Beim Verrechnen von Ver-
kehrsertragen mit beispielsweise Gastronomieertragen ist allerdings Vorsicht
angebracht, denn bei einem entgangenen Franken Verkehrsertrag geht mehr
Cashflow verloren als von einem zusatzlichen Gastronomieertragsfranken zu ge-
winnen ist.

Friihbucherrabatte sind nicht die einzige Mdglichkeit, um den Gast zur Online-
Buchung zu bewegen und auf den «Digital-Trend» aufzuspringen. Via eine App
kdnnen die Gaste auch mit werthaltigen Informationen und Zusatzangeboten be-
dient werden. Dieses Potenzial sollte nicht vernachlassigt werden.

In der ganzen Angebots- und Preispolitik sollten die nicht-skifahrenden Gaste
nicht vergessen gehen (z.B. Einzelfahrten, Mehrfahrten- und Saisonkarten fir
Nicht-Skifahrer). Diesbeziiglich besteht ein Zukunftspotenzial (Bsp.: Angebot fir
Winterwanderer). Wichtig ist aber dabei zu beachten, dass die Skifahrertickets
nicht kannibalisiert werden und die Skifahrer nicht auf die Angebote der nicht-
skifahrenden Gaste umsteigen.

Sowohl dynamische Preismodelle als auch vergiinstigte Saisonkarten kdnnen ei-
nen Beitrag zur Stabilisierung der Verkehrsertrage leisten. Die Frage ist nur zu
welchem Preis diese Stabilisierung erkauft wird. Die Antwort hangt von verschie-
denen Faktoren ab, welche sich von Skigebiet zu Skigebiet unterscheiden. Die
angemessenen Frithbucherrabatte und Ticketpreise variieren daher von Gebiet zu
Gebiet. Preisstrategien missen in jedem Fall auf kompetenten und weitsichtigen
Analysen basieren



Im Segment der Mehrtageskarten sind dynamische Preismodelle ein effektives Mittel
zur Vorverschiebung von Einnahmen und damit zur Uberwalzung des Wetterrisikos
auf den Gast. Dies darf sich das Skigebiet durchaus etwas kosten lassen. Fir Tages-
karten lasst sich ein gleicher Effekt ohne Kampfpreise kaum erreichen, weil der Ski-
fahrer diese kurzfristiger bucht.

Die Wintersaisons 2017/18 und 2018/19 liefern Indizien dafir, dass die Einfiihrung dy-
namischer Preismodelle eine geringe Ertragssteigerung bewirkt. Die Ursache dafiir
liegt mehr in der Entwicklung des Durchschnittsertrags als in der Entwicklung der
Skierdays.

Im Rahmen von dynamischen Preismodellen kénnen Tariferhéhungen [fir einzelne
Tickets oder fiir einzelne Saisonphasen) flexibler und diskreter durchgefiihrt werden.
Es ist daher nicht eindeutig zu beantworten, ob in erster Linie das dynamische Preis-
modell oder die Tariferhéhung fir die leicht bessere Ertragsentwicklung ursachlich
ist.

Der Verdacht, dass dynamische Preismodelle zu «Preis-Dumping» missbraucht wer-
den, kann ganz klar nicht bestatigt werden. Dass eine unkontingentierte Anzahl Ti-
ckets an ausgewahlten Tagen fiir beispielsweise zehn Franken verkauft wird, ist eine
Ausnahme und hat eigentlich nichts mit dynamischen Preismodellen zu tun. Zehn-
franken-Tage waren zudem auch in vorwiegend statischen Preismodellen denkbar.
Ein Vergleich «statische» vs. «dynamische» Preismodelle greift zu kurz. Zum einen
konnen statische Preise differenziert werden, wodurch sich ahnliche Effekte wie bei
dynamischen Preisen ergeben. Zum anderen unterscheiden sich dynamische Preis-
modelle sehr stark in Bezug auf ihre Preisdynamik.

Dynamische Preismodelle kdnnen bewirken, dass Aufenthaltsgdste wahrend ihres
Aufenthalts in der Destination langer laufende Tickets kaufen und 6fter an den Berg
gehen (attraktive Mehrtageskarten). Die Folge ist eine steigende Anzahl Skierdays.
Dynamische Preismodelle bieten den Skigebieten mehr Flexibilitat in der Preisfest-
setzung. In den letzten beiden Jahren mit guten Schneeverhéltnissen hat diese Dyna-
mik eher gegen oben gewirkt. In schlechteren Wintern besteht jedoch das Risiko, dass
die Dynamik den Preisriickgang im Kampf um die Gaste bzw. um die Auslastung der
Kapazitaten beschleunigen kénnte.

Wie bereits erwahnt, fallt eine allfallige preismodellbedingte Ertragssteigerung ge-
ring aus. Umgekehrt ist davon auszugehen, dass ein allfalliger Ertragsriickgang
ebenfalls eher gering ausfallt. Dies gilt unter der Voraussetzung, dass dynamische
Preismodelle so praktiziert werden, wie es die Skigebiete in den letzten beiden Jahren
gezeigt haben. Die Wahrscheinlichkeit, dass sich Skigebiete (nur) als Folge dynami-
scher Preismodelle in grossere finanzielle Schwierigkeiten mandvrieren, ist dann als
eher gering einzuschatzen.



Die Tageskartenpreise von 64 untersuchten Skigebieten variieren zwischen
CHF 33 und CHF 105. Die mit einer Saisonkarte im Durchschnitt verzeichnete
Anzahl Skierdays pro Saison liegt zwischen 7 und 25. Diese Unterschiede miissen
bei der Bestimmung des Saisonkartenpreises und auch bei einem Preisvergleich
unbedingt in Betracht gezogen werden.

Die Verglinstigung einer Saisonkarte kann sich unter den folgenden zwei Bedin-
gungen lohnen: Einerseits diirfen nur wenige «Heavy User» bestehen, welche eine
hohe Anzahl Skierdays verzeichnen und mit der giinstigen Saisonkarte stark ra-
battiert werden. Andererseits muss der reduzierte Preis mdglichst viele Gelegen-
heitsfahrer zum Kauf der Saisonkarte und damit zu mehr Ausiibungstagen moti-
vieren.

Falls diese vorhin genannten Bedingungen erfiillt sind, stehen die Chancen gut,
dass der Effekt einer steigenden Anzahl Skierdays den Effekt eines riicklaufigen
Durchschnittspreises iiberwiegt und somit zu einem steigenden Verkehrsertrag
fihrt. Ansonsten droht das Gegenteil.

Eine «glinstige» Saisonkarte darf nur im Vorverkauf vergiinstigt sein. Die Vorver-
kaufsfrist sollte bestenfalls bereits im Frihling oder spatestens im Herbst enden.
Vergiinstigte Saisonkarten kénnen helfen, dass Skifahrer langer im Skisport aktiv
bleiben bzw. dass weniger Skifahrer aus dem Skimarkt ausscheiden. Zudem wir-
ken sie sich positiv auf die Anzahl Ausiibungen je Skifahrer aus.

Eine glinstige Saisonkarte hat Versicherungsfunktion und stiitzt die Ertrage in
schwierigen Jahren. In guten Jahren wird jedoch das Upside-Potenzial einge-
schrankt. Eine glinstige Saisonkarte ist unter sonst gleichen Bedingungen eher
Gebieten zu empfehlen, welche bei den Gasten nicht mit einem Giberdurchschnitt-
lichen Angebot punkten kénnen oder als eher schneeunsicher gelten. In diesem
Fall lohnt es sich eine hohere Versicherungspramie zu bezahlen bzw. die Saison-
karte glinstiger anzubieten.

Das Chancen/Risiken-Potenzial von stark vergiinstigten Saisonkarten ist im Ver-
gleich zu dynamischen Preismodellen deutlich grésser einzuschatzen. Es besteht
das Risiko einer falschen Preisfestsetzung. Mit einem zu tief gewahlten Preis
besteht die Gefahr viel Ertrag zu verschenken. Zudem diirfte der Ausstieg aus
dynamischen Preismodellen einfacher sein als die Riickkehr von verglinstigen zu
teuren Saisonkarten.



Hochschule Luzern - Finanz- und Tourismus-
kompetenz fur Bergbahnen

Uber das Institut fiir Tourismuswirtschaft ITW und das Institut fiir Finanzdienstleistun-
gen Zug IFZ bietet die Hochschule Luzern anwendungsorientierte Forschung und
Dienstleistungen fir touristische Unternehmen, Verbande und die 6ffentliche Hand an.

Das ITW verfligt tGber fundiertes Wissen in den Bereichen Tourismus, Mobilitat und
Nachhaltigkeit. Zu den thematischen Schwerpunkten der beiden Kompetenzzentren
Tourismus und Mobilitat zahlen unter anderem Destinationsmanagement, Nachhaltig-
keit, Digitalisierung, Konsumentenverhalten, Mobilitatsmanagement, Freizeit- und
Tourismusverkehr sowie Mobilitatsstudien. Die breite Erfahrung im Bearbeiten von
Forschungs- und Dienstleistungs-Auftragen umfasst etliche Projekte fir Bergbahnen
wie Seilbahnforderungsstrategien, Auslastungsoptimierung, Kundenzufriedenheit
oder neue Preismodelle/Pricing bei Bergbahnen.

Die Kompetenzen des IFZ liegen in den Bereichen Controlling & Accounting, Risk Ma-
nagement, Unternehmensfinanzierung, Immobilien und Banking. Seit mehr als zehn
Jahren gehort das Finanzmanagement von Bergbahnen zu den Themenschwerpunkten
am |IFZ. Das IFZ fihrt regelmassig Seminar- und Weiterbildungsangebote in diesem
Bereich durch. Im Jahr 2010 hat das IFZ in der Schriftenreihe von Seilbahnen Schweiz
das Handbuch Bergbahnfinanzierung publiziert.

Die Hochschule Luzern weist eine umfassende touristische Expertise in den Bereichen
Tourismus und Mobilitat auf, welche sie interessierten Kunden gerne zur Verfiigung
stellt. Zu den Angeboten gehoren:
- Unternehmens- oder Projektbewertungen
- Unterstiitzung bei der Erstellung von Business- und Finanzplanen
sowie von Finanzierungskonzepten
- Wirtschaftliche Machbarkeitsstudien
- Benchmark- und Marktstudien sowie Finanzanalysen
- Entwicklung von Bergbahnforderstrategien
- Touristische Management- und Umfrageinstrumente
- Wertschopfungsanalysen von Grossevents
- Massgeschneiderte Planspiele (Tourismus, Mobilitat, Nachhaltigkeit)
- Marktforschung, Marketingkonzepte, Gastebefragungen
- Gutachten, Angebotsgestaltung und -Entwicklung
- Preispsychologie-Workshops, Toolbox
- Nachhaltigkeitszertifizierungen und Nachhaltigkeitsweiterbildungen
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