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GUDRUN
SCHLENCZEK

Ein 3-Sterne-Hotel
zum Erfolg zu brin-

gen, braucht einiges.
Qualität, eine klare
Positionierung und

einen guten Standort.

D
en 3-Sterne-Hotels
gehört ein grosser Teil
der touristischen Zu-
kunft», sagt Jürg

Schmid, der Direktor von Schweiz
Tourismus. Um jetzt und auch in
Zukunft in der oberen Liga mit-
spielen zu können, gilt es einige
Grundregeln zu beachten. Eine
klare Positionierung, ein USP und
eine Marketingkooperation helfen
dem Hotelier auf seinemWeg zum
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Erfolgreiche Mitte

Erfolg. Die htr hotel revue hat im
Fokus dieser Ausgabe Fachleute
zur Erfolgs-Theorie und Hoteliers
zur -Praxis befragt.

Sicher ist, die Gäste werden im-
mer anspruchsvoller und sie ha-
ben dank Internet und weltweiten
Reisen erheblich mehrVergleichs-
möglichkeiten. Qualität auf allen
Ebenen ist auch für 3-Sterne-Häu-
ser ein Muss. Laut demTrend- und
Zukunftsforscher Lars Thomsen

gilt es, auch technisch aufzurüs-
ten. Nebst Internet gehört in ein
paar Jahren auch der Parkplatz mit
einer Ladestation für Elektrofahr-
zeuge dazu. Aber auch die Infra-
struktur muss stimmen, denn der
Gast will in den Ferien nicht
schlechter wohnen als zu Hause.
Hier ortet Schmid in der alpinen
3-Sterne-Hotellerie den grössten
Nachholbedarf.
Seite 7 bis 11

Die erfolgreiche Mitte: 3-Sterne-Häuser haben viel Potenzial, wenn sie sich fit für jetzt und die Zukunft machen.

Am 27. August soll Dominique de
Buman an der Generalversamm-
lung des SchweizerTourismus-Ver-
bandes zum Nachfolger von Franz
Steinegger gewählt werden. Drei
Wochen später findet die Bundes-
rats-Ersatzwahl statt; der Freibur-
ger CVP-Nationalrat möchte auch
Nachfolger von Pascal Couchepin
werden. Als Bundesrat müsste de
Buman sofort von seinem Amt

beim STV zurücktreten, und man
müsste einen neuen Präsidenten
suchen. STV-Direktor Mario Lü-
tolf ist nicht beunruhigt, weil
man «bei einem Parlamentarier
grundsätzlich mit diesem Risi-
ko rechnen muss.» gl/rd
Seite 3

Der designierte
Präsident möchte
Bundesrat werden

STV

Das Frühstück hat bei Gästen ei-
nenhohenStellenwert–undwird
zunehmend zum Qualitätsmerk-
mal. Die Frühstücksqualität ist
neben Servicefreundlichkeit und
Sauberkeit eines der von Gästen
meistgenannten Zufriedenheits-
kriterien. Auch für Hotelbetriebe
selbsthatdasFrühstücksangebot
einegrosseBedeutung–nichtnur
als Wirtschaftsfaktor: «Es ist ein
wichtiger Baustein im Gesamt-
konzepteineserfolgreichenHau-
ses», betont Betina Welter, PR-
ManagerinvonKempinskiGrand
Hotel des Bains in St.Moritz.

Zwischen Business- und Feri-
enhotels bestehen unterschiedli-

Das Frühstück ist wichtig – und
ein Merkmal für Qualität

Morgenessen im Hotel

che Stellenwerte des Frühstücks:
Feriengäste erwarten zuneh-
mend ein reichhaltiges Früh-
stück; Geschäftsreisende ziehen
ein unkompliziertes Morgenritu-
al vor. «Wenn ein Hotel Wert auf
Gastronomielegt,kanndasFrüh-
stückzumUSPwerden»,soOliver
Rappai, Marketinglei-
terTuricum Ho-
tel Manage-
ment
Group.

At-
traktive
Früh-
stücks-
angebote

in Businesshotels können zur
besseren Wochenendauslastung
führen.«EinFrühstückvonhoher
Qualität kann zur Profilierung
eines Hauses beitragen», erklärt
Roland Berger, geschäftsführen-
der Partner von Tune Manage-
ment&Training. Hotels, die sich
damit einen guten Namen ge-

macht haben, zählen ver-
mehrt externe Brunch-

gäste . se
Seite 4

Frische Gipfeli:
Beim Frühstückbuffet im

Hotel ein fester Bestandteil.

Genuss
140 Anlässe mit

kulinarischen Regio-
nalprodukten in drei

Wochen, das bietet
die «Genuss ’09».

Seite 14

Goldrausch
Was Gold suchende
Besucher und Tou-

risten dem Bündner-
land und dem Napf-

gebiet bringen.
Seite 3

Bustourismus
Busunternehmun-

gen sind wichtig für
den Tourismus.

Seite 4

Coaching
«Wenn das Klima

zu negativ oder gar
destruktiv ist, füh-

ren Verhandlungen
selten zu guten

Resultaten.»
Seite 5

Peter Roos,
Arbeitspsychologe

und Organisa-
tionsberater.
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Kommentar

Hut ab
vor der
Leistung des
Mittelfelds

S ie machen die Masse der
Schweizer Hotelbetriebe
aus: Die 3-Sterne-Hotels.

MehralsjedesdritteBettinklassier-
ten Betrieben ist mit drei Sternen
gekrönt. Besondere Bedeutung
kommt dem Mittelfeld in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten zu,
wenn das Feriengeld beim Gast
nicht mehr so locker sitzt.Trotz
respektive gerade wegen derWirt-
schaftskrise können 3-Sterne-Häu-
ser in der laufenden Saison beim
Umsatz oft zulegen, während die
Konkurrenz im Luxussegment mit
Einbussen kämpft.

Das Mittelfeld kann aber auch
sonst in SachenWirtschaftlichkeit
in der oberen Liga mitspielen.Vor
allem dann, wenn es sich auf die
Kernkompetenz, das Logement,
konzentriert: 3-Sterne-Garni-Be-
triebe weisen in der Schweizer Ho-
tellerie mit Abstand den höchsten
Bruttobetriebsgewinn aus, einen
sogar rund 50 Prozent höheren als
4- und 5-Sterne-Häuser (Erfa-Sta-
tistik hotelleriesuisse). Ein Luxus-
hotel kann sich die Konzentration
aufs Logement gar nicht leisten.

Trotzdem hat es die Mittelklasse
nicht immer leicht.Während ein
5-Sterne-Haus aufgrund der eige-
nen Infrastruktur schnell selbst zur
Destination wird, ist ein 3-Sterne-
Betrieb meist aufs Umfeld ange-
wiesen. Und der Manager muss ein
Tausendsassa sein, denn Spezialis-
ten liegen finanziell nicht drin. Da
kann man nur sagen: Hut ab vor der
Leistung des Mittelfelds.
Seite 7 bis 11

«3-Sterne-Garni-Hotels
weisen einen 50 Pro-
zent höheren Gewinn
aus als Luxushotels.»
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V
or ein paarWochen
in Basel: Ein Ehe-
paar geniesst ein
gutes Nachtessen

zu zweit mit einem Glas edlen
Weins. Kostenpunkt: 180
Franken. Auf der Rechnung
steht zu ihrer grossen Über-
raschung 10 Franken für eine
Karaffe BaslerWasser. Bestellt
hatten sie Hahnenwasser.
Zurück zu Hause teilen sie
demWirt ihr Unbehagen mit.
AntworthatdasPaarbisheute
keine bekommen.
Vor ein paar Tagen in Bern:
Vier Personen bestellen das

Im Zweifelsfall für den Gast. Das zahlt sich aus.

Zum Thema
Grosszügig

Mittagsmenü. Zwei hätten
dazu gerne Mineralwasser
mit Kohlensäure, zwei bevor-
zugen stillesWasser. «Stilles
Wasserhabenwirnurin5-De-
ziliter-Flaschen.Wenn Ihnen
das zu viel ist, bringe ich
IhnengerneeinGlasHahnen-
wasser», sagt die freundliche
Servicemitarbeiterin.Wir
nehmen dankend an. Zu un-
serer Überraschung sind die
auf der Rechnung nicht aus-
gewiesen.
Zwei ganz unterschiedliche
Betriebe mit zwei ganz unter-
schiedlichen Philosophien.

In welches Lokal wir wieder
einkehren werden, bezie-
hungsweise in welches nie
mehr, liegt auf der Hand.
Auch, über welchen Betrieb
wir was weitererzählen wer-
den.
Hahnenwasser gratis oder
nicht – da scheiden sich die

Geister. Am besten ist es, hier
den gesunden Menschen-
verstand walten zu lassen.
Und im Zweifelsfall lieber
grosszügig zu sein.
Grosszügigkeit lohnt sich fast
immer. Nicht nur, wenn es
ums Hahnenwasser geht,
sondern generell.Was man
sät, wächst. Meistens jeden-
falls. Eine günstigere Marke-
ting-Massnahme gibt es
kaum. Die positive Mund-zu-
Mund-Werbung ist nach wie
vor eine der wirkungsvollsten
PR-Strategien. Der so über-
raschte Gast kommt wieder,

und er kommt mit Goodwill –
mit Grosszügigkeit seiner-
seits.Vielleicht nicht zwin-
gend im materiellen Bereich,
sondern mit mehr Nachsicht,
wenn es darum geht, kleine
Unzulänglichkeiten im Ser-
vice oder in der Qualität zu
übersehen. Ein gut gestimm-
ter Gast ist weniger kritisch
als einer, dem positive Über-
raschungs-Erlebnisse fehlen.
Das ist wichtig, denn spätes-
tens seit dem QI ist klar, wie
negativ sich ein fehlendes
Glied in der Dienstleistungs-
kette auswirken kann.

CHRISTINE KÜNZLER
REDAKTORIN
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«Grosszügigkeit
lohnt sich fast immer.

Nicht nur, wenn es
ums Hahnenwasser

geht.»

Peter Roos, Sie haben zum ersten Mal
als Coach bei der Erarbeitung eines
Landes-Gesamtarbeitsvertrags für
das Gastgewerbe mitgewirkt. Welche
Erfahrungen haben Sie gemacht?
Sehr gute. Es war spannend und inten-
siv. Die Rahmenbedingungen für die
Verhandlungen waren
relativ günstig. Die
zwölf teilnehmenden
Vertreter, je zwei der
sechs Sozialpartner,
hatten das Bedürfnis,
die GAV-Verhandlun-
gen in anderer Art als
früher durchzuführen.
Dies hat meine Arbeit
sicher erleichtert.

Wie gingen Sie an Ihre
Arbeit heran?
Zu Beginn überlegte
sich die Gruppe, was
sie braucht, um funkti-
onsfähig zu werden.
Sie kam zum Schluss,
dass eine gemeinsame
Datenbasis nötig war,

DANIEL STAMPFLI
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Mittler zwischen
den Fronten
Beim Erarbeiten des neuen L-GAV für das Gastgewerbe wurde eine
neue Vorgehensweise angewandt. Der beigezogene Berater Peter
Roos zieht eine positive Bilanz.

Zur Person Der
Prozessbegleiter
Peter Roos
Peter Roos (38) ist als Arbeits-
und Organisationspsychologe
lic. phil. und Organisations-
entwickler MSc geschäftsfüh-
render Partner beim Büro a&o
in Bern. Roos ist als Berater und
Coach im Spannungsfeld
«Mensch – Arbeit – Organisati-
on» tätig. Er berät und begleitet
Unternehmen wie auch Einzel-
personen bei Veränderungs-
und Entwicklungsprozessen.
Peter Roos ist verheiratet,
Vater zweier Kinder und wohnt
in Spiegel bei Bern. dst

«Die Beteiligten
hatten hin und

wieder Zweifel, ob
eine gute Lösung

gelingt.»
Peter Roos

Arbeits- und Organisationspsychologe

auf welche vertraut werden kann und
auf welche sich alle beziehen konnten.

Im nächsten Schritt wurde dann über
die einzelnen Punkte des neuen GAV
diskutiert?
Es wurde nicht sofort über die Inhalte

verhandelt. Über den
ganzen Prozess hin-
weg war es wichtig,
auf die Befindlichkeit
der Leute zu achten.
Wenn das Klima zu
negativ oder gar de-
struktiv ist, führen die
Verhandlungen selten
zu guten Resultaten.
Es war eine meiner
Aufgaben, Emotionen
und Befindlichkeiten
sichtbar zu machen,
damit ein konstrukti-
ver Umgang damit
möglich wurde.

Aber der Moment
kam, als Forderungen
und Angebote der

Parteien auf den Tisch gelegt werden
mussten.
Meine Frage an die Gruppe war: Wie
wollen Sie an die konkreten Themen
herangehen? Diese wollte die einzelnen
Paragraphen nicht wie
früher sequenziell
durcharbeiten, sondern
unter Anwendung eines
Schachtel-Prinzips vor-
gehen. Dies lässt mehr
Spielraum für Flexibili-
tät.

Können Sie ein Beispiel
nennen?
Etwa bei der Schachtel Lohn sollten
kreative neue Ideen entwickelt werden.
Dies wurde möglich durch einen Kultur-
wandel und die Feststellung, dass man
miteinander sinnvoll diskutieren konn-
te. Die Gruppenmitglieder vertrauten
sich gegenseitig und konnten die Stand-
punkte hart vertreten. Eingebrachte
Ideen wurden jeweils von der Gegen-
seite aufgenommen und gemeinsam
weiterentwickelt. Das Endergebnis war
ein Produkt aller Beteiligten.

Die Verhandlungen dauerten aber
knapp zwei Jahre. Dies deutet doch auf
grosse Differenzen unter den Sozial-
partnern hin.
Tatsächlich waren die Differenzen teil-
weise gross. Diese Dauer deutet aller-
dings vielmehr darauf hin, dass eine
bestimmte Zeit verstreicht, bis eine Ar-
beitsgruppe genügend leistungsstark
ist. Es ist notwendig, zwischendurch
Tempo aus Verhandlungen zu nehmen
und genügend Zeit zu investieren.

Betrachtet man das Schlussergebnis:
Welche Seite musste mehr Zugeständ-
nisse machen?
Das ist sehr subjektiv, da es von der
Gewichtung durch die einzelnen
Verhandlungspartner abhängt. Beide
Seiten mussten Federn lassen oder
Zugeständnisse machen.

Waren Sie jederzeit guten Mutes,
dass eine gute Lösung zustande
kommt oder hatten Sie manchmal
auch Zweifel?
Es wurden harte Verhandlungen ge-
führt. Die Emotionen waren stark.
Allen Beteiligten kamen hin und wieder
Zweifel über das Zustandekommen
einer guten Lösung, dies zu Recht. Alles
andere wäre naiv gewesen.

Nimmt das Gastgewerbe mit dem ein-
geschlagenen Weg eine Sonderrolle im
Vergleich zu anderen Branchen ein?
Ich denke schon. Bezüglich Resultat,
aber auch was Signale und Impulse für
die Branche betrifft, wurden durchaus
neue Wege eingeschlagen.

Was wäre wohl ohne Ihre Mitwirkung
geschehen?
Eine externe neutrale Steuerung war
notwendig. Soziale Prozesse, nicht nur
bei Gesamtarbeitsverträgen, müssen
gesteuert werden. Es ist sinnvoll, dies
durch eine neutrale Person vornehmen
zu lassen.

Nun geht es an die Umsetzung: Wo
liegen hier die Schwierigkeiten?
Ich persönlich bin bei der Umsetzung
nicht involviert, habe aber wenig Be-
denken, dass noch etwas schief gehen
oder dass es zu Komplikationen kom-
men könnte. Sinnvoll wäre eine Konti-
nuität. Die gut funktionierende Gruppe
sollte deshalb weiter arbeiten können.
Im L-GAV wurden Bedingungen ge-

schaffen, welche das ge-
samte Gastgewerbe
weiter bringen. Wichtig
scheint mir, dass sowohl
die Betriebe wie auch
die Arbeitnehmenden
bei der Umsetzung gut
informiert und unter-
stützt werden.

Werden Sie das Projekt
weiter begleiten?
Ja. Obwohl in den nächsten Jahren
nichts geändert werden kann, wollen
sich die Mitglieder der Arbeitsgruppe
zweimal pro Jahr zum Gedanken-
austausch treffen. Dies ist sehr sinnvoll.
Denn im neuen Landes-Gesamtarbeits-
vertrag sind Punkte enthalten, deren
Auswirkungen heute nicht abschätzbar
sind. Die Entwicklungen und Aus-
wirkungen müssen nun beobachtet
werden.
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Coach Peter Roos: «Soziale Prozesse, nicht nur bei Gesamtarbeitsverträgen, müssen gesteuert werden.»

JÜRG SCHMID

Alain D. Boillat

«Wenn jemand einen
Preisnachlass wirklich
verdient hat, dann die
Stammkunden.»

Standpunkt

Preis-Dumping
findet statt,
ob wir wollen
oder nicht

E s ist ein heisses Eisen in der
Hotellerie: dasThema Preis.
Die Krise heizt zusätzlich

ein. DieVersuchung, in schlechten
ZeitenamPreiszuschrauben,lockt.
Seien wir ehrlich: Preis-Dumping
findet statt, ob wir wollen oder
nicht. Überall locken Schnäpp-
chen. Der Kunde vergleicht eiskalt
– und merkt sich gute Preise.

Dumping mag kurzfristig funk-
tionieren: Es kann aktuell sogar zu
mehrUmsatzundBelegungführen.
Langfristig ist Dumping ein
ruinöses Unterfangen und weckt

beim Gast Hunger auf mehr: dauer-
hafteTiefpreise, jederzeit, unlimi-
tiert. Kein Stammkunde wird je
mehr bereit sein, den Normaltarif
zu bezahlen.

Ein kürzliches Interview von
Bloomberg mit Marriott belegt es:
EsbrauchtvierJahre,umnacheiner
branchenweiten Dumpingphase
wieder auf die ursprünglichen
Zimmerpreise zu gelangen. Aber ist
Dumping a priori schlecht? Es wäre
zu einfach, das kluge Steuern der
Nachfrage über den Preis aus Prin-
zip zu verdammen. Im Gegenteil.

Die Preisfrage lautet:Was ist
«smartes Dumping»? Die Antwort
lautet:Yield-Management. Das
A und O ist eine clevere Mischung
ausBeharrenaufListenpreisenund
temporären Anpassungen für
gezieltes Angebotsmarketing – je
nachVerfügbarkeit. Zum Beispiel
Ermässigungen für ausgewählte
GästesegmentebeiKooperationen.
Ich erinnere hier an das schweiz-
weite Phänomen der Raiffeisen-
Angebote. Oder exklusive Packages
zu fairenTarifen für treue Leser.

AproposTreue:Wenn jemand
einen Preisnachlass wirklich
verdient hat, dann die Stamm-
kunden. Originelle Bonusaktionen
für die wichtigste Kundengruppe –
zwei Drittel unserer Gäste sind
Repeater – wecken Sympathie und
Reiselust.

Damit wir uns richtig verstehen:
Ich bin gegen systematisches
Dumping – aber für einen smarten
Umgang mit den Preisen.

Jürg Schmid, Direktor Schweiz Tourismus


