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Mit Grösse gegen den Preiskampf
Um die E'  zienz des 

Betriebes zu erhö-
hen, hat ein Einzel-

hotelier mehrere 
Möglichkeiten: eine 
vertikale respektive 
horizontale Integra-

tion oder die Kombi-
nation aus beidem.

D
as Angebot von neuen 
Hotels in der ganzen 
Schweiz fordert die 
Schweizer Hotellerie he-

raus. Über 3500 Zimmer sind in 
den nächsten fünf Jahren allein in 
Zürich und Genf geplant. In Zü-
rich entspricht die Anzahl geplan-
ter Zimmer rund 30 Prozent des 
aktuellen Angebots. Die vollen 
Auswirkungen sind momentan 
schwierig einzuschätzen. Bei ge-
nauerer Betrachtung der Neuein-
steiger zeichnet sich jedoch ein 
regelrechter «Preiskrieg» ab. Die 
als «Lifestyle-Marken» eingestuf-
ten neuen Produkte wie Citizen 
M, Motel One, Ruby oder 25hours 
verfügen über ein gemeinsames 
Erfolgsrezept: e�  ziente Ertrags-
managementstrategie und opti-
mierte Kostenstrukturen haben, 
gepaart mit einer wenig wachsen-
den Nachfrage, aggressive Preis-
strategien zur Folge. 

Horizontal: Hotelgruppe oder 
Hotelbetreiber anschliessen

In einem Markt 
wie der Schweiz ist 
zur Deckung der 
Fixkosten eine 
hohe durch-
schnittliche Zim-
merrate entschei-
dend – die 
traditionelle Ho-
telbranche muss 
sich daher an die 
neue starke Konkurrenz gewöh-
nen und Wege " nden, kompetitiv 
zu bleiben. Mehrere erfolgreiche 
Beispiele zeugen von der Bedeu-
tung einer vertikalen wie horizon-

talen Zusammenarbeit für Um-
satz und Gewinn von Hotels. 
Unabhängige Hotels, die eine ho-
rizontale Integration anstreben, 
arbeiten zwecks Skalene# ekten 
mit anderen Hotels zusammen. 
Dies umfasst die Auslagerung von 

Wäscherei oder 
Haushaltwirt-
schaft, geteilte 
Marketingkosten 
durch einen Zu-
sammenschluss 
unabhängiger 
Hotels wie etwa 
bei «Small Luxu-
ry Hotels of the 
World» oder das 

Pooling von Mitarbeitenden. Be-
kannte Beispiele sind «Die Löt-
schentaler» und «Frutigland». 
Beide Unternehmen haben Auf-
gaben integriert, aufgrund höhe-

rer Volumen Skalene# ekte erzielt 
und in folgenden Bereichen bes-
sere Lieferantenbedingungen 
ausgehandelt und ihre betriebli-
che E�  zienz steigern können. 

Ein weiteres Modell ist die Aus-
lagerung des Hotelbetriebs an 
 einen White-Label-Hotelbetrei-
ber, der verschiedene Hotels 
unter dem bestehenden Hotel-
namen verwaltet. Zu «White-
Label- Betreibern» zählen in der 
Schweiz unter anderen die Aar-
gau Hotels Gruppe, Boas, die 
beiden Fassbind Gruppen, die 
Kra# t Gruppe, die «Living Circle» 
Gruppe und Manotel. Durch die 
Aktivitäten, die vom White-La-
bel-Betreiber übernommen wer-
den, können auch hier unabhän-
gig positio nierte Hotels bei der 
Bescha# ung und dem Marketing 
von Skalen e# ekten pro" tieren. 

Unabhängige Hotels, die eine 
vertikale Integ ration anstreben, 
arbeiten mit  anderen Unterneh-
men entlang der Wertschöp-
fungskette zusammen. 

Vertikal: Partner ausserhalb des 
Gastgewerbes helfen weiter

Ziel ist, durch kombinierte Mar-
ketingmassnahmen sowie mit hö-
herwertigen Produkten und 
Dienstleistungspaketen mehr 
Gäste für beide 
Unternehmen zu 
werben. Unabhän-
gige Stadthotels 
etwa arbeiten 
unter anderem mit 
Bahn- und sonsti-
gen Transport-
unternehmen, 
Museen, Casinos, 
Sportzentren, Bib-
liotheken oder lokalen Künstlern 
zusammen. Zum Beispiel haben 
die 25hours Hotels den Gastrono-
miebereich an die Restaurant-
kette Neni ausgelagert. Eine der 
bekanntesten vertikalen Koopera-
tionen im Schweizer Tourismus ist 
die Weisse Arena Gruppe (WAG). 
Zur Unternehmensgruppe gehö-
ren eine Bergbahnunternehmung, 
Hotel- und Gastronomiebetriebe, 
Vermietung und Verkauf von 
Sportausrüstung, eine Ski- und 
Snowboardschule sowie eine Ma-
nagementgesellschaft. Auch die 
Jungfraubahnen zeigen erste An-
zeichen von vertikaler Integra-
tion, seit sie das Management der 
Restaurants selber übernommen 
haben und nicht mehr an Dritte 
vermieten.

Kombination aus beidem
führt zu weiteren Skalene> ekten

Eine Kombination von horizon-
taler und vertikaler Integration ist 
das sogenannte «OpCo/PropCo» 
(Immobilien- und Betriebsge-
sellschaft) Modell. Hier werden 
mehrere Hotels in eine einzelne 
Immobiliengesellschaft übertra-
gen. Diese Gesellschaft vermietet 
die Hotels an eine Betriebsgesell-
schaft. Dies führt ebenfalls zu 
Skalene# ekten und geschärfter 
Positionierung der einzelnen Ho-
tels und kann auch signi" kante 
Steuervorteile und Vorteile bei der 
Finanzierung bringen.

In der Schweiz gleicht der Credit 
Suisse Hospitality Fond am ehes-
ten einem solchen Modell, wobei 
die Hotels nicht alle von einem 
Betreiber geführt werden, sondern 
von Accor und IHG, und bei klassi-
schen OpCo/PropCo-Strukturen 
die PropCo eher in einer REIT 
(Real Estate Investment Trust) 
Rechtsform aufgesetzt wird. Das 
OpCo/PropCo Modell wird inter-
national erfolgreich von «Private 

Equity»-Investo-
ren eingesetzt, 
um Firmen zu re-
strukturieren. 

Markt bleibt 
herausfordernd

Bleibt der 
Franken weiter-
hin so stark, wer-
den Destinatio-

nen, die vor allem auf Euro-Märkte 
aufgebaut hatten und sich nicht 
drastisch neu ausrichten können, 
auch mittelfristig strukturelle 
 Probleme haben. Der Investi-
tionsstau von institutionellen 
Schweizer Immobilieninvestoren 
in Kombination mit der Strategie 
von vielen nationalen Immobi-
lienentwicklern, welche Bauten 
mit gemischter kommerzieller 
Nutzung vorantreiben, wird sich 
weiterhin positiv auf das Angebot 
an neuen Hotels auswirken. Dies 
vor allem in Ballungszentren wie 
Zürich, Genf und Basel, aber auch 
in anderen Städten, wie die Bei-
spiele Moxy in Lausanne oder 
Prizeotel im «Bären Tower» in 
Bern zeigen. Das weiterhin sehr 
kompetitive Marktumfeld wird 
Hotels, deren Produkt keinen e�  -
zienteren Betrieb zulässt, grosse 
Probleme bereiten. Um weiterhin 
kompetitiv zu bleiben, emp" ehlt 
es sich demnach für den einzel-
nen Hotelier, sich das alte engli-
sche Sprichwort zu Herzen zu 
nehmen, welches auch Queen 
besungen haben: «If you can‘t 
beat them, join them.»  

Fachbeitrag zum Thema vertikale und horizontale Integration

Hotel Swiss Wine by Fassbind in Lausanne: Skalene> ekte dank Grösse werden für die Wettbewerbs-
fähigkeit von Schweizer Hotels immer wichtiger. Jeronimo Vilaplana
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