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Executive Summary

Golfanlagen sind Immobilienobjekte, die sich erheblich voneinander unterscheiden
kénnen. Aufgrund der Verschiedenheit ist eine standardisierte Ermittlung des Ver-
kehrswertes der Sonderimmobilie Golfanlage nicht mdglich. Wird eine Golfanlage we-
niger als Summe von Einzelimmobilien, sondern vielmehr als Organisation, respektive
als Unternehmung mit Betriebsimmobilien betrachtet, kann ein "Modell zur Bewertung

und Steuerung von Schweizer Golfanlagen™ entworfen werden.

Das Modell bildet ein Gedankengeriist zur Erfassung der wichtigsten Elemente einer
Golfanlage aus einer Innen- und einer Umfeldsicht, sowie der Interaktion dieser beiden
Sichten. Im Weiteren dient das Modell als Leitfaden und ist mit Instrumentarien flr die
Prufung der Wirtschaftlichkeit von Golfplatzprojekten und Umnutzungen sowie flr die

Verkehrswertermittlung von Golfanlagen in Bestand unterlegt.

Die empirischen Untersuchungen untermauern, dass die Wirtschaftlichkeitsanalyse in
finanzieller Hinsicht das Zusammenspiel zwischen dem lokalen, rigiden Golfmarkt,
dem fixen Standort der Anlage sowie dem Betriebsmodell widerspiegelt. Dabei stellt
sich das Betriebsmodell als das zentrale Steuerungselement des Modells heraus, wel-
ches das Bindeglied zwischen dem Umfeld und der Innensicht der Organisation Golfan-

lage manifestiert.

Ein Forschungsausblick stellt die Uberfiihrung des abstrahierenden "Modells zur Be-
wertung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen” in das umfassendere Neue St. Gal-
ler Management-Modell (NSGMM) dar. Diese Modellperspektive riickt die Manage-
mentfunktion einer zukiinftigen oder bestehenden Golfanlage weiter ins Zentrum der
Analyse und flhrt den Gedanken des Betriebsmodells als wichtigstes Steuerungsele-

ment von Schweizer Golfanlagen vertiefend weiter.

Vil



1. Einleitung

1.1 Ausgangslage

Golfanlagen sind Immobilienobjekte, die sich erheblich voneinander unterscheiden
kénnen. Die Unterscheidungsmerkmale beziehen sich auf folgende, nicht abschliessen-
de Auflistung:

e Art (Links Course, Parkland Course)

e Umfang (Anzahl Spielbahnen)

e Bestandteile / Ausstattung (Golfplatz, Clubhaus, Driving Range, Ubungsanla-
gen)

e Baustandard (Elemente, Bauweise)

o Pflegequalitat (von einfach bis intensiv)

e Betriebsmodell (Trégerschaft, Betrieb, Sportbetrieb)

e Wirtschaftlichkeit (von defizitar bis nachhaltig profitabel)

Aufgrund der Verschiedenheit ist eine standardisierte Ermittlung des Verkehrswertes
von Golfanlagen nicht moglich (Billion, 2018, S. 227). Beim Bewertungsprozess einer
Golfanlage bildet deshalb immer das individuelle, zu untersuchende Objekt die Aus-

gangslage fur die Wahl der Bewertungsmethode (Mayer, 2009, S. 4).

Kategorisiert werden die Golfanlagen als Sonder- oder Spezialimmobilien. Die Defini-
tion solcher Objekte orientiert sich an der Nutzung, die in Art und Konzeption nur mo-
nofunktional gestaltet und nur auf einen einzigen Zweck ausgerichtet ist. Auch sind
Sonderimmobilien keine multifunktionalen Immobilien, indem ihre Drittverwendungs-
fahigkeit eingeschrankt ist. Eine weitere Eigenschaft von Sonderimmobilien ist ihre
beschriankte Handelbarkeit im normalen Geschéftsverkehr. Transaktionen sind selten
oder treten im offenen Markt gar nicht auf, und eine Vergleichbarkeit mit anderen
Transaktionen ist aufgrund der Objektevielfalt ohnehin nicht gegeben. Schliesslich wer-
den Golfanlagen im Bereich der Sonder- als Freizeitimmobilien bezeichnet, indem ihre

spezielle Nutzung vorwiegend dem Golfspiel dient (Mayer, 2009, S. 3-4).

Neben dem Golfplatz gehdren auch die weiteren Betriebs- oder Managementimmobi-
lien, wie beispielsweise das Clubhaus mit Restaurant und Administration oder die Dri-
ving Range, zu einer Golfanlage. Die Funktion dieser Immobilien besteht darin, infolge
ihrer unternehmerischen Téatigkeit Uberschiisse zu generieren. (Mayer, 2009, S. 3-4).

Wird eine Golfanlage weniger als Summe von Einzelimmobilien, sondern vielmehr als



Organisation, respektive Unternehmung mit Betriebsimmobilien betrachtet, kann ein

"Modell zur Bewertung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen” entworfen werden.

1.2 Forschungsziel und -fragen

Die vorliegende Arbeit basiert auf der Ausgangslage in Kapitel 1.1 sowie dem aktuellen
Stand der Forschung, wobei wenig Literatur in diesem Forschungsgebiet zur Verfigung
steht (Gulyaykina, 2011, S. 3).

Die theoretischen Uberlegungen sowie empirischen Untersuchungen gehen von einem
abstrahierenden "Modell zur Bewertung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen™
aus. Dieses Modell, das aus Abbildung 3 in Kapitel 3.1 hervorgeht, bildet das Gedan-
kengerlst zur Erfassung der wichtigsten Elemente einer Golfanlage im Sinne einer Or-
ganisation aus einer Innen- und einer Umfeldsicht, sowie der Interaktion dieser beiden
Sichten.

Die Innensicht des Modells wird im Falle einer Projektentwicklung oder Umnutzung
durch die Machbarkeitsstudie (Feasibility Study) représentiert, die sich aus einer Stand-
ort-, Markt- und einer Wirtschaftlichkeitsanalyse, sowie dem Risikomanagement zu-
sammensetzt. Im Falle einer Golfanalagenanalyse im Bestand besteht die Innensicht
ausschliesslich aus der Markt- und der Wirtschaftlichkeitsanalyse. Die Instrumente der
Wirtschaftlichkeitsanalyse sind bei bestehenden Golfanlagen das Sachwert-, Ertrags-
und/oder Barwertverfahren. Fir die Projektentwicklung oder die Umnutzung wird das

Residualwertverfahren beigezogen.

Die Analyse des Betriebsmodells als zentrale Strategie einer Golfanlage komplettiert die
Innensicht des Modells, die gleichzeitig das wichtigste Bindeglied zum Umfeld der Or-

ganisation darstellt.

Die Angebots- und Nachfrageseite des Golfmarkts Schweiz bildet die wiederum abstra-

hierte Aussensicht der Anlage, die durch das Umfeld des Modells repréasentiert wird.

Das Forschungsziel orientiert sich entsprechend am Gedankengertst des "Modells fur
die Bewertung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen™ und beinhaltet zum einen,
die Elemente des Modells aus dem Theorieteil in Kapitel 3. auf den Schweizer Golf-

markt zu adaptieren, und zum anderen die Analyseinstrumente zu erweitern.

Die darauf ausgerichteten Forschungsfragen sind wie folgt formuliert und kategorisiert:



. Golfmarkt Schweiz
i. Angebot

Wie hat sich die Golfplatzentwicklung in den letzten 40 Jahren gestaltet und wie dirfte
die zukinftige Entwicklung in der Schweiz aussehen? Gibt es markante Phasen (bezug-
lich Neubauten, Erweiterungen und Instandsetzungen) oder Meilensteine (wie die
Markteintritte von Swiss Golf Bubikon oder Migros Golfparks/-campus)?

ii. Nachfrage

Wie hat sich die Entwicklung der Anzahl Golfspieler in den letzten 40 Jahren gestaltet
und wie dirfte die zukinftige Entwicklung in der Schweiz aussehen? Gibt es erkennbare
Phasen?

I1. Bestandteile und Betriebsmodelle

i. Bestandteile

Lasst sich die typische Schweizer Golfanlage im Durchschnitt nach deren Aufbau typi-
sieren (wie zum Beispiel: 18-Loch-Golfplatz, Driving Range, Putting Green, Clubhaus

mit Restaurant)? Was sind die Griinde dafur?
ii. Betriebsmodell

Welches ist das typische Betriebsmodell einer Schweizer Golfanlage, bestehend aus

Tragerschaft, Betrieb und Sportbetrieb (“closed shop”, "open house” oder Mischung)?

Was sind die Griinde daftir?

I1l. Machbarkeitsstudie

i. Standortanalyse
Anforderungen an das Gelande

Was sind die Instrumente und Kriterien zur Beurteilung eines potenziellen Golfplatzge-

landes? Wie sind die Gewichte im Rahmen einer Nutzwertanalyse verteilt?
Planungs- und Baurecht

Was sind die baurechtlichen Anforderungen und formellen Schritte auf dem Weg zu

einer Baufreigabe? Wie ist der Prozess in der Schweiz zu beurteilen?



ii. Marktanalyse
Marktpotenzial-Index (MPI)

Welche Modelle zur Berechnung des Marktpotenzials sind bekannt und werden ange-
wendet? Welche Implikationen werden aus den Erkenntnissen gezogen (zum Beispiel

beziiglich Bewertung einer Golfanlage: Sachwert versus Ertragswert)?
Kapitalisierungszinssatz

Welche Ansatze zur Ableitung eines Kapitalisierungszinssatzes hinsichtlich der Bewer-

tung von Spezialimmobilien wie Golfanlagen werden in der Schweiz beigezogen?
iii. Wirtschaftlichkeitsanalyse
Herstellungskosten

Gibt es ein Benchmarking von Elementkosten je Baustandard von Golfanlagen in der

Schweiz? Von welchen Elementkosten wird in der Schweiz ausgegangen?

Wie gestalten sich die Erstellungskosten einer Golfanlage in der Schweiz? Welches sind

die (allfalligen) Kostentreiber?
Ertrag

Wie gestaltet sich die Ertragsstruktur einer Golfanlage in der Schweiz? Gibt es Unter-

schiede zum Beispiel zu Deutschland?
Betriebs- und Unterhaltskosten

Wie gestalten sich die Betriebs- und Unterhaltskosten einer Golfanlage in der Schweiz?

Gibt es Unterschiede zum Beispiel zu Deutschland?
Betriebsergebnisse

Wie hoch sind die Betriebsergebnisse einer Golfanlage im Durchschnitt in der Schweiz?
Die bestimmenden Faktoren "Standort, Markt und Management" betrachtend: Was ent-
scheidet letztlich Gber den wirtschaftlichen Erfolg einer Golfanlage und flhrt zu einer

entsprechend hohen (Ertragswert-)Bewertung?



1.3 Aufbau und Methode

Sowohl das Forschungsziel mit den entsprechenden Forschungsfragen, als auch der
Aufbau der Arbeit orientieren sich am "Modell zur Bewertung und Steuerung von
Schweizer Golfanlagen”, das in Abbildung 3, Kapitel 3.1 dargelegt ist.

Eingangs dieser Forschungsarbeit werden mittels Literaturrecherche in Kapitel 2. der
Golfmarkt und in Kapitel 3. die theoretischen Grundlagen dargelegt. Dabei entsprechen
gemass Modell der Golfmarkt dem Umfeld und das Betriebsmodell in Kapitel 3.2.2,
sowie die Machbarkeitsstudie in Kapitel 3.3 der Innensicht einer Golfanlage. Die
Machbarkeitsstudie setzt sich aus einer Standort-, Markt- und einer Wirtschaftlichkeits-

analyse, sowie aus dem Risikomanagement zusammen.

In Kapitel 4. Folgt die empirische Untersuchung mittels Experteninterviews. Das Vor-
gehen, der Aufbau und die Auswahl der Interviewpartner werden in Kapitel 4.1 erléu-

tert.

Eine Schlussbetrachtung legt Kapitel 5. dar. Diese setzt sich aus einem Fazit, einer Dis-

kussion, sowie einem Ausblick zusammen.

1.4 Inhaltliche Abgrenzung
Das Forschungsgebiet der vorliegenden Arbeit beschrénkt sich auf das abstrahierende

"Modell zur Bewertung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen™.

Dabei handelt es sich um eine Vereinfachung der Realitdt, indem das verwendete Mo-
dell beispielsweise im Vergleich mit dem neuen St. Galler Management-Modell
(NSGMM) wesentliche Aspekte einer Organisation von der Betrachtung ausklammert.
Die Uberfiihrung des NSGMM in das hier verwendete Modell geht aus Kapitel 3.1 her-

Vor.

Eine weitere inhaltliche Abgrenzung betrifft den geographischen Fokus. Die For-
schungsarbeit basiert im theoretischen Teil auf der Literatur in Deutschland als gross-
tem Golfmarkt im deutschsprachigen Raum. Darauf aufbauend sind das Forschungsziel

sowie die Forschungsfragen auf den Schweizer Golfmarkt ausgerichtet.



2. Golfmarkt
2.1 Welt und Europa

2.1.1 Anzahl, Dichte und Entwicklung des Angebots (Golfplatze)

Die National Golf Foundation (NGF) weist in ihrer ,International Golf Course Data-
base das folgende Angebot an Golfplatzen bezogen auf Kontinente aus, das in Tabelle
1 aufgefiihrt ist (Billion, 2021a, S. 10).

Region Golfplitze Ldcher 18-Locher-Einheiten
Nordamerika 19.219 291.807 16.212
Europa 8.872 125.268 6.959
Asien 6350 87.483 4.860
Ozeanien 2.070 30.237 1.680
Afrika 928 12.192 677
Stidamerika 701 0.189 511

R I T I
Golfanlagen 31797

Tabelle 1: Golfplatze auf den Kontinenten (Billion, 20214, S. 10)

Die Top 10 Golf-Lander nach dem Angebot an Golfplatzen im Jahr 2019 sind entspre-
chend des Reports ,,Golf Around The World 2019* der Royal & Ancient Golf Club of
St. Andrews (The R&A\) in Tabelle 2 ausgewiesen (Billion, 20213, S. 12).

! Internationale Statistiken weisen im Allgemeinen die Anzahl Golfplatze aus. Die Anzahl Golfanlagen ist
vielfach kleiner, da Golfanlagen mehrere Golfplatze umfassen kdnnen.



Rang Land Golfpldtze Lécher

1 LISA 16725 248.787
2 Japan 3.169 45.648
3 Kanada 2.633 36.501
4 England 2.270 31.620
5 Australien 1.616 23.505
6 Deutschland 1.050 14.100
7 Frankreich 804 10.971
8 Schweden 662 5303
9 Stidkorea 798 9.183
10 Schottland 614 2.421

Tabelle 2: Golfplatze in den 10 Top-Golflandern (Billion, 20213, S. 12)

In Europa sind 47 Lander der European Golf Association (EGA) angeschlossen, wo
man nach Angaben der The R&A und der EGA im Jahr 2019 8991 Golfplatze zé&hlte.
10 der 47 Lander sind in Tabelle 3 aufgefiihrt und beheimaten mehr als 300, respektive
total 7°388 Golfpldtze, was 82 Prozent aller Golfplatze in Europa entspricht (Billion,
20214, S. 13):

Land Golfplitze 2019  Ldcher 2019 Bevilkerung Golfplatz-Dichte 2019
England 2.270 31.620 55.077.178 31.866
Deutschland 1.050 14.100 83.166.711 106.170
Frankreich 8oy 10.971 66.993.000 109.915
Schweden 662 G303 10327589 19.082
Schottland 614 8.421 £.438.100 11.624
Spanien 497 7.071 47100396 119.899
Irland 494 7.530 4.761.865 11383
Danemark 346 4.461 5.927.701 23.918
Niederlande 330 3.924 17.290.688 79.315
Italien 4131 60.026.546 261554

Tabelle 3: Européische L&nder mit mehr als 300 Golfplatzen (Billion, 20213, S. 13)



Die Golfplatzdichte gemessen an 18-Ldcher-Einheiten pro Bevolkerung ist in Irland
und Schottland aus historischen und kulturellen Griinden mit Abstand am hdchsten in

Europa.

Betrachtet man die jingere Angebotsentwicklung von Golfplatzen in Deutschland, stellt
man ein stetiges Wachstum seit Ende des Zweiten Weltkrieges fest. Insbesondere Mitte
der Achtziger- bis Mitte der Neunzigerjahre war das Wachstum mit 30-40 neuen Platzen
pro Jahr am grossten. Im neuen Jahrtausend hat sich das Wachstum jedoch stark ver-
langsamt, um sich in den letzten Jahren sogar durch Betriebsaufgaben und Insolvenzen
negativ zu entwickeln (Billion, 2018, S. 228).2

2.1.2 Anzahl, Verbreitung und Entwicklung der Nachfrage (Golfspieler)

Den Golfplatzen auf der Angebotsseite stehen die organisierten Golfspieler auf der
Nachfrageseite gegentiber. Die NGF listet weltweit mehr als 60 Millionen organisierte
Spieler in 146 Léandern auf, wobei die Top 5 Golf-Léander in Tabelle 4 die nachfolgende
Anzahl Golfspieler aufweisen (Billion, 20213, S. 14).

Rang Land Golfspieler
1 LISA 24.700.000
z Japan 13.166.000
3 Kanada 5.500.000
A Australien 1.100.000
5 China 881.000

Tabelle 4: Organisierte Golfer in den Top 5-Golflandern (Billion, 20214, S. 14)

In den 47 nationalen EGA-Verbianden waren im Jahr 2019 insgesamt 4131220 Golf-
spieler registriert (The R&A & EGA, 2019, S. 5). Davon entfallen 3°515°053, respekti-
ve 85,1 Prozent der organisierten Spieler auf die Top 10-Lander in Tabelle 5, die alle

mehr als 100°000 organisierte Golfer aufweisen:

2 Der statistische Rlckgang der Anzahl Golfplatze in Deutschland ist nicht nur durch Betriebsaufgaben
und Insolvenzen zu erkléren, sondern auch durch eine neue Datenerfassung des DGV (Billion, 2021a, S.
26).



Land organisierte organisierte Differenz Bevilkerung  Golfverbreitung

Golfer 2019 Golfer 2014 5 Jahre
Deutschland 642.240 639.137 3.103 83166711 077 %
England 629.000 661.808 -32.805 55077178 1,12 %
Schweden 484373 4TLTTT 0.506 10.327.580 5,60 %
Frankreich 412726 408388 4338 66.993.000 0,62 %
Niederlande 380.000 387.429 1.571 17.200.688 2,25%
Spanien 305.417 280712 24.705 47100306 0,65 %
Irland 184.017 194151 10.134 4.761.865 3,86 %
Schottland 180.281 209.812 -20.531 5.438.100 3.32%
Dénemark 149.044 150.600 -1.65E, L.027.701 2,51%
Finnland 138.055 142,757 -3.802 L.017.710 2,52 %

Tabelle 5: EGA-L&nder mit den meisten organisierten Golfspielern (The R&A & EGA, 2019)

Die Golfverbreitung in Europa ist gemessen an der Anzahl organisierter Golfspieler im
Verhéltnis zur Bevolkerung in Schweden mit 4,69 Prozent am grossten. Irland mit 3,86
Prozent und Schottland mit 3,32 Prozent folgen (Billion, 20214, S. 15).

Unter den fiihrenden 10 EGA-Nationen hat die Anzahl der registrierten Golfspieler in
den Jahren von 2014 bis 2019 zur Halfte zu- und zur anderen Halfte abgenommen. Un-
ter dem Strich resultiert flr diese 10 Lander eine Abnahme von knapp 1 Prozent in der
betrachteten Periode (Billion, 20214, S. 15).

In Deutschland entwickelte sich die Nachfrage korrespondierend zur jingeren Ange-
botsentwicklung von Golfanlagen, indem die Nachfrage seit Ende der Achtzigerjahre
mit jahrlich bis zu fast 30'000 lizenzierten Golfspielern stark zunahm und sich ab unge-
fahr 2011 abflachte, um schliesslich 2017 noch immer schwach positiv zu sein (Billion,
2018, S. 228-230). Auch im Jahr 2019 nahm die Anzahl Golfspieler wieder leicht zu
(Billion, 2021a, S. 38-39).

2.2 Schweiz

2.2.1 Anzahl, Entwicklung und Dichte des Angebots (Golfclubs und -platze)

Die ersten Golfplatze in der Schweiz entstanden in St. Moritz (1891), Samedan (1893),
Montreux (1900) und Luzern (1902) und basierten auf touristischer Nachfrage. Im Jahr
1902 folgte die Grindung des Schweizerischen Golfverbands als Swiss Golf Associati-
on (ASG) in Luzern. Die ASG umfasste im Jahr 1945 18 Golfclubs, die jedoch nur 560



Golfspieler als Mitglieder zahlten (Swiss Golf, 2021a). In der weiteren Nachkriegszeit
erhdhte sich die Anzahl der Golfplatze sowie der Golfspieler in der Schweiz kontinuier-
lich, wobei ab den 80er-Jahren ein markantes Wachstum einsetzte. Das Wachstum der
ASG umfasste in den 80er-Jahren 9, in den 90er-Jahren 32, in den 2000er-Jahren 26 und
in den 2010er-Jahren mit dem Erreichen einer gewissen Sattigung noch 5 weitere
Golfclubs (Favre, 2021).2 Heute zihlt Swiss Golf (ehemals ASG) 98 Mitglieder plus die
beiden Public Golf Organisationen Schweizer Verband der unabhéngigen Golfer (AS-
GI) und Migros GolfCard (Swiss Golf, 2021a).

Die 98 Golfclubs in der Schweiz umfassen total 75 18-Loch- und 39 9-Loch-Golfplatze,
wobei die Ubungsplitze nicht mitgezahlt sind. Die zusatzlichen 19 Ubungsplatze in den
Grossenordnungen zwischen 3 und 9 Lochern sind ebenfalls Bestandteile von Golfanla-
gen mit Golfclubs (Meier, 2021). Neben diesen Ubungsplitzen gibt es zahlreiche weite-
re Golfcampus mit Kurziibungsplatzen, Driving Ranges, Pitching, Chipping oder Put-
ting Greens, die von einer Trager- und Betreiberschaft unabhdngig von einem Golfclub
bewirtschaftet werden.

Die Verbreitung und die Dichte der Golfanlagen, gemessen an der Bevélkerungszahl
pro 18 Golf-Lécher, hdngen zum einen eng mit den topographischen und siedlungsspe-
zifischen Gegebenheiten sowie dem Tourismus zusammen. Zum anderen bedUrfen sie
einer Betrachtung der Entwicklungsgeschichte des Golfsports in der Schweiz. Die ers-
ten Golfplatze wurden im ausgehenden 19. Jahrhundert in Tourismusregionen wie dem
Engadin, dem Genfersee sowie in der Zentralschweiz gebaut und grindeten auf der
Nachfrage durch den Tourismus. Dabei folgte die Angebotsschaffung in erster Linie
noch keinem direkten wirtschaftlichen Interesse. Entsprechend wurden die Schweizer
Golfanlagen fast 100 Jahre lang mit einem “closed shop"-Modell betrieben, wie es aus
dem Kapitel 3.1.2 hervorgeht. Erst mit dem Ubergang zu "open house"-
Betriebsmodellen, insbesondere durch den Markteintritt der Migros im Jahr 1995, riick-
te die Wirtschaftlichkeit von Golfanlagen vermehrt in den Fokus des Interesses. In die-
sem Zusammenhang ist auch die Verteilungskarte und Entwicklungsgeschichte der
Golfplatze in der Schweiz zu interpretieren, indem die Dichte von Golfplatzen in Tou-
rismusregionen Uber lange Zeit hinweg Uberproportional hoch war. Neben den "Alpen-

und Tourismus-Golfplatzen™ gab es weitere Anlagen in den Ballungsgebieten rund um

3 Neben der Errichtung neuer Golfplatze und gleichzeitiger ASG- respektive Swiss Golf-Mitgliedschaft
(vgl. FN 14) wurden in den letzten Jahrzehnten zahlreiche Golfanlagen in der Schweiz zyklusbedingt
instandgesetzt und/oder erweitert, was die Gesamtkapazitat (Angebot) der Schweizer Golfanlagen erhoh-
te.
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grossere Stadte mit einer Nachfrage basierend auf hohem Statusbewusstsein und ent-
sprechender Zahlungsbereitschaft. Der Paradigmenwechsel ab den 90er-Jahren, verbun-
den mit einer Verdoppelung des Angebots hat jedoch nicht nur Projekte in bevdlke-
rungsreichen und einkommensstarken Ballungsrdumen, sondern auch wirtschaftlich
orientierte Tourismusprojekte in Randgebieten, wie zum Beispiel den Golfplatz Ander-
matt Swiss Alps Golf Course, als Teil des Gesamtprojekts Andermatt Swiss Alps, im
Jahr 2016 hervorgebracht.

Eine Ubersicht der Schweizer Golfclubs geht tabellarisch aus Anhang 1 hervor.

Die nachfolgende Abbildung 1 veranschaulicht grafisch die Verteilung der Schweizer

Golfanlagen und -clubs in der Schweiz sowie in Deutschland und Frankreich.
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Abbildung 1: Golfanlagen in der Schweiz (©Medien Verlag Ursula Meier)

2.2.2 Anzahl, Entwicklung und Struktur der Nachfrage (Golfspieler)
Die Entwicklung der Anzahl lizenzierter Golfspieler in der Schweiz hangt eng mit der

Entwicklung der Angebotsseite aus Kapitel 2.2.1 zusammen.

Waéhrend im Jahr 1945 erst total 560 Spieler eine Mitgliedschaft eines Schweizer
Golfclubs besassen, wuchs die Zahl im Zuge des wirtschaftlichen Aufschwungs der

Nachkriegsjahre bis im Jahr 1965 auf 3'500 an, um sich weitere 10 Jahre spater mit

11



6'700 fast zu verdoppeln. 1985 gab es bereits 12'000 lizenzierte Golfspieler und erst-
mals tber 1'500 Junioren. Wiederum 10 Jahre spéater stieg die Zahl weiter auf rund
25'000 an, wovon rund 10 Prozent Junioren waren. Eine weitere Verdoppelung auf
50'000 fand von 1995 bis im Jahr 2005 statt (Swiss Golf, 2021a). Die Steigerung hatte
sich bis im Jahr 2017 kontinuierlich fortgesetzt auf tber 90'000 Mitglieder, um 2018
erstmals wieder zu sinken. Ab dem Jahr 2019 ist der Mitgliederbestand erneut deutlich

gestiegen.

Heute sind unter dem Dach von Swiss Golf rund 96'000 lizenzierte Golfspieler vereint,
die sich aus rund 33'000 Frauen, 57’500 Mannern und 5'500 Junioren zusammensetzen
(Swiss Golf, 2021b). Die beiden Public Golf Organisationen ASGI und Migros
GolfCard bestehen aus rund 17'000 respektive 19'500 Mitgliedern, was zusammen rund

40 Prozent der lizenzierten Golfspieler in der Schweiz ausmacht (Swiss Golf, 2021c).

3. Theoretische Grundlagen

3.1 Modell zur Bewertung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen
Ausgangspunkt fur ein "Modell zur Bewertung und Steuerung von Schweizer Golfanla-

gen" bildet das neue St. Galler Management-Modell (NSGMM), wie es aus nachfolgen-
der Abbildung 2 hervorgeht.
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Umweltspharen ' Natur Anspruchsgruppen .

Wirtschaft
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Lieferanten/
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o
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W Mitarbeitende |

| Offentlichkeit/
| Medien/NGOs

Interaktions-
themen

Abbildung 2: Das neue St. Galler Management-Modell (Riiegg-Stirm, 2002, S. 22)
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Das NSGMM unterscheidet sechs zentrale Kategorien. Auf das Umfeld beziehen sich
die Kategorien Umweltsphéren, Anspruchsgruppen und Interaktionsthemen. Die Innen-
sicht der Organisation wird durch die Kategorien Ordnungsmomente, Prozesse und
Entwicklungsmodi abgebildet. Die Managementprozesse aus der Innensicht unterteilen

sich weiter in das normative, strategische und operative Management.

Aus dieser Optik auf eine Organisation, die sich aus einer Innen- und einer Umfeldper-
spektive, sowie aus der Interaktion dieser Perspektiven zusammensetzt, kann auch eine
Golfanlage als Organisation betrachtet werden. Die schematische Darstellung eines
Modells zur Bewertung und Steuerung einer Golfanlage ist in Abbildung 3 dargelegt.

Golfmarkt (Angebot / Nachfrage)

Betriebsmodell

Machbarkeitsstudie (Feasibility-Study)
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verfahren management
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Nutzungskonzeptes

Abbildung 3: Modell zur Bewertung und Steuerung von Golfanlagen (in Anlehnung an Bienert und
Steixner, 2014, S. 407)

Die abstrahierte Innensicht zur Bewertung und Steuerung der aktuellen oder zukinfti-
gen Organisation Golfanlage wird durch die Machbarkeitsstudie reprasentiert (Bienert
und Steixner, 2014, S. 407-408), die sich im Falle einer Projektentwicklung oder Um-
nutzung aus einer Standort-, Markt- und einer Wirtschaftlichkeitsanalyse, sowie dem
Risikomanagement zusammensetzt. Dabei bleiben alle differenzierten Kategorien der
NSGMM-Innensicht (Ordnungsmomente, Prozesse und Entwicklungsmodi) — mit Aus-
nahme des Ordnungsmoments Strategie (Betriebsmodell) — ausser Acht. Im Falle einer
Golfanlagenanalyse im Bestand fallen die Standortanalyse, sowie das Risikomanage-

ment weg, was durch die abgestrichenen Bereiche in Abbildung 3 verdeutlicht wird. Die
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Instrumente der Wirtschaftlichkeitsanalyse sind bei bestehenden Golfanlagen das Sach-
wert-, Ertrags- und/oder Barwertverfahren gemass den Kapiteln 3.3.3.2 und 3.3.3.3. Fir
die Projektentwicklung oder die Umnutzung wird das Residualwertverfahren beigezo-
gen, welches in Kapitel 3.3.3.4 erlautert wird. Die Analyse des Betriebsmodells als
zentrale Strategie einer Golfanlage komplettiert die Innensicht des Modells. Das Be-
triebsmodell stellt gleichzeitig das wichtigste Bindeglied zum Umfeld der Organisation
Golfanlage dar.

Die Angebots- und Nachfrageseite des Golfmarkts Schweiz aus Kapitel 2.2 bildet das
wiederum abstrahierte Umfeld der Anlage. Das Umfeld im NSGMM umfasst die Kate-
gorien Umweltspharen, Anspruchsgruppen und Interaktionsthemen.

Mit der schematischen Darstellung in Abbildung 3 soll in dieser Arbeit ein Modell zur
Bewertung und Steuerung von Golfanlagenprojekten, Umnutzungen oder Anlagen in
Betrieb in der Schweiz dargelegt werden. Die einzelnen Elemente und Analyseinstru-
mente des Modells werden in den folgenden Kapiteln theoretisch dargelegt und im An-
schluss empirisch gepruft respektive erganzt.

3.2 Bestandteile, organisatorische und betriebswirtschaftliche Struktur einer Gol-

fanlage

3.2.1 Bestandteile

Billion (2018) umschreibt die Golfanlage als Freizeitimmobilie, die eine grossflachige
Ausdehnung aufweist, und aus baulichen und landschaftlichen Elementen, auf denen
das Golfspiel praktiziert wird, sowie aus verschiedenen Gebéduden besteht, die dem Be-
trieb oder gesellschaftlichen Aktivitaten dienen (S. 235).

Eine Golfanlage umfasst im Durchschnitt die Flache von rund 30 Hektaren (9 Locher)
bis zu 160 Hektaren (36 Locher).

Die wesentlichen Bestandteile von Golfanlagen sind die Folgenden:

e Spielbahnen mit Abschlagen, Fairways, Grins, Hindernissen wie Bunker, Se-
miroughs und Roughs

e Ubungseinrichtungen wie Driving Range, Pitching, Chipping und Putting
Greens oder Ubungsbunker

e Gebaude wie Clubhaus, Caddyhalle, Maschinengebdude, Abschlag- oder
Schutzhitten
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e Infrastruktur wie Zufahrt, Parkplatze, Wege, Bewasserungsanlage oder Brun-

nen
e Landschaftliche Elemente wie Baume, Biische, Hecken, Bache, Teiche oder

Okologische Ausgleichsflachen.

Die Abbildung 4 illustriert den schematischen Aufbau einer Golfanlage am Beispiel des

Golfclubs Bodensee Weissensberg (GCBW).
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Abbildung 4: Golfanlage GCBW (schematisch) (Golfclub Bodensee Weissensberg, 2021a)

Spielbahnen: Der Golfplatz bildet den Hauptbestandteil einer Golfanlage und umfasst
in der Regel 18 Spielbahnen.* Die Spielbahnen werden nach ihrer Lange in Professional
Average Result (Par) 3, 4 oder 5 differenziert, die ein ,,Scratch-Golfer (Handicap 0°)

im Durchschnitt erreicht. Unter der Standardannahme, dass ein guter Spieler zwei Putts®

4 Spielbahnen werden im Golfsport als Lécher bezeichnet.
5 Im Jahr 2021 wurde das World Handicap System (WHS) eingefiihrt (Swiss Golf, 2021d).
6 Ein Putt ist ein Golfschlag auf dem Green mit dem Putter.
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zum Einlochen auf dem Grin (Green) bendtigt, erreicht er das Green eines Par 3 mit
einem, eines Par 4 mit zwei und eines Par 5 mit drei Schlagen. Gemessen vom Stan-
dardabschlag Damen/Herren bis Mitte Green messen die Locher: Par 3 (maximal
200m/230m), Par 4 (zwischen 200-366m/230-430m) und Par 5 (Uber 367m/430m), wo-
bei unter anderem die Topografie in die Par-Festlegung miteinbezogen werden kann.
Ein 18-Loch-Golfplatz weist im Allgemeinen Par 72 auf, bestehend aus 4 Par 3-, 10 Par
4- und 4 Par 5-Lochern. Der relative Schwierigkeitsgrad eines Golfplatzes wird mittels
United States Golf Association Course Rating System (USGA Course Rating System)
ermittelt (Swiss Golf, 2021e). Jede Spielbahn eines Golfplatzes besteht aus den Elemen-
ten Abschlage,” der eigentlichen Spielbahn (Fairway), sowie dem Green mit Loch und
Fahne, das die Zielflache reprasentiert. Die Spielbahnen weisen die weiteren Elemente
Sandhindernisse (Bunker), Wasserhindernisse (Teiche und Bé&che), Bdume, Busche,
raue Flachen (Semirough und Rough) und 6kologische Ausgleichsflachen auf. Eine
genormte Gestaltung der Spielbahnen von Golfplatzen gibt es nicht. Abbildung 5 veran-
schaulicht beispielhaft eine Spielbahn anhand des Lochs 7 ,,Gadient” des GCBW.

" Es gibt mindestens einen vorderen und einen hinteren Standard-Abschlag (rot/gelb), der von Damen und
Herren je nach Spielstarke benutzt wird. Ein Abschlag kann aber bis zu fiinf weitere Abschlagsmarkie-
rungen aufweisen, die vor oder hinter den beiden Standard-Abschlagen liegen.
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Gadient '7
€ 479, 4és Par 5, HCP 1

Abbildung 5: Spielbahn 7 GCBW (Loch ,,Gadient™) (Golfclub Bodensee Weissensberg, 2021a)

Die Abschlige, Fairways, Sandbunker, Wasserhindernisse und Griins sind Bauwerke,®
die im Allgemeinen von spezialisierten Unternehmen des Landschaftsbaus erstellt wer-
den und fest mit dem Boden verbunden sind. Der Aufbau von Abschlagen und Griins
besteht aus einem Drainagesystem,® einer Dran-1° sowie einer Rasentragschicht. Was-
serhindernisse speisen Grundwasser oder sind als Teiche mit einer nattrlichen Lehm-
oder einer kunstlichen Foliendichtung versehen. Die Sandbunker werden mit Unterbau-
ten und ebenfalls Drainagesystemen konstruiert. Zur kunstlichen Beregnung von Ab-
schldagen, Fairways und Griins werden Bewasserungsanlagen mit Pumpen, unterirdische

Rohrleitungssysteme und versenkte Regner eingesetzt.

Ubungseinrichtungen: In der Schweiz gibt es nur sehr wenige Golfplitze ohne Stan-

dardiibungseinrichtungen. Zu diesen Einrichtungen zéhlen die Driving Range zum Er-

8 Bauwerke werden in der Schweiz auch Bauten genannt.

® Ein Drainagesystem dient der Entwasserung durch druckloses Abfiinren von Wasser zum Beispiel mit-
tels Verrohrung.

10 Die Dranschicht fithrt das Uberschusswasser ab und verhindert die Vernassung der Vegetationsschicht
(Rasentragschicht).
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lernen und Uben der mittleren und langeren Golfschlage, das Pitching und Chipping
Green fur die kurzeren Annéherungsschlédge sowie das Putting Green fiir die Rollschlé-

ge auf dem Grun.

Gebaude: Das soziale Zentrum jeder Golfanlage bildet das Clubhaus, dessen Raumpro-
gramm im Allgemeinen einen Eingangsbereich (Foyer), eine Rezeption mit Blrordum-
lichkeiten, Umkleiderdume mit sanitdren Anlagen und eine Restauration mit Kiiche,
Kihl- und Lagerrdumen sowie einer Terrasse umfasst. Die Aufbewahrung der Golfaus-
rastung ist in den Caddyrdumen oder einer Caddyhalle organisiert, die sich im Clubhaus
oder nahegelegen befinden. Weitere Gebaude sind die Abschlagshutten als Teil der Dri-
ving Range sowie verschiedene Hiitten mit sanitdren Anlagen, oder Hiitten, die als Ge-
witterschutzhitten konzipiert und tber den Golfplatz verteilt sind. Zur Unterbringung
der Maschinen, Gerate und Materialien, die der Golfplatzpflege dienen, werden Ma-
schinenhallen errichtet. Diese kénnen mit Werkstéatten oder Sozialrdumen ausgestattet

sein.

Abbildung 6: Golfhotel Bodensee GCBW (Golfclub Bodensee Weissensberg, 2021b)

Infrastruktur: Zur Verkehrsinfrastruktur zahlen eine Zufahrt zur Golfanlage sowie ein
Parkplatz ausreichender Grosse. Weitere Infrastruktur bilden die Ver- und Entsorgung
mit Trink- respektive Brauchwasser sowie die Abwasserentsorgung. Die Weitlaufigkeit
einer Golfanlage kann zu erheblichen Aufwendungen fir ein Wasserver-

Jentsorgungssystem fiihren.

Landschaftliche Elemente: Die Bepflanzung mit Baumen, Hecken, Bischen und

Stréuchern dient der Landschaftsgestaltung der Spielbahnen im engeren, respektive der

1 Das Bewdsserungssystem als weiteres Infrastrukturelement ist unter «Spielbahnen» erlautert.
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Golfanlage im weiteren Sinne. Die Béche, Teiche oder 6kologische Ausgleichsflachen
sind die weiteren Gestaltungselemente neben den oben genannten Spielbahnen. Eine
Eigenheit von Golfanlagen ist ihre Flachenbilanz. Aus gesetzlichen Griinden bedingen
die Intensivflachen wie Abschlage, Fairways und Gruns, die rund einen Drittel der Ge-
samtflache ausmachen, 6kologische Ausgleichsflachen (Extensivflachen) im Umfang
von bis zu zwei Dritteln der Gesamtflache. Der Grund liegt im starken Natureingriff
durch die intensiv genutzten Flachen, der umfangreiche 6kologische Ausgleichsmass-
nahmen notig macht (Billion, 2018, S. 235-238).

3.2.2 Organisatorische Struktur und Betriebsmodelle ,,closed shop* und ,,0pen
house*
An der Spitze der organisatorischen Struktur des Golfsports in der Schweiz steht der
Schweizerische Golfverband (Swiss Golf). Dieser fordert und Uberwacht die Golf-
sportaktivititen schweizweit (Swiss Golf, 2021f)!2 und nimmt Organisationen in Form
von Vereinen®® als Mitglieder auf (Swiss Golf, 2021g),'* wobei im Allgemeinen alle
anderen Gesellschaften, das Einzelunternehmen sowie auch nattrliche Personen ausge-
schlossen sind.™® Swiss Golf selber ist Mitglied der internationalen Golfverbande EGA,
The R&A, International Golf Federation (IGF) und European Disabled Golf Association
(EDGA) (Swiss Golf, 2021f)* und ist dariiber hinaus der von der EGA anerkannte Na-
tionalverband zur Konfigurierung und Aufsicht des jeweilig gultigen Handicap-Systems
in der Schweiz. Die Handicap-Autoritat fir einen Spieler liegt hingegen bei seinem
Heimclub (Home Club). Ein Home Club kann ausschliesslich ein Verbandsmitglied von
Swiss Golf der Kategorie a) Golfclub oder b) Public Golf Organisation sein (Swiss
Golf, 2021f).Y’

Das Betriebsmodell der Schweizer Golfanlagen, das sich in die betriebswirtschaftlichen
Strukturen Tréagerschaft, Betrieb und Sportbetrieb gliedern lasst (Billion, 2018, S.
239),8 zeichnet sich historisch bedingt durch eine Wechselwirkung mit der organisato-
rischen Struktur von Swiss Golf aus. Die urspriinglichen Investitionsmotive der Trager-

schaft von Golfanlagen war weniger renditeorientiert als vielmehr abzielend auf das

12 ygl. Art. 2 Abs. 1 Statuten Swiss Golf

13 vgl. Art. 60ff. ZGB

14 yvgl. lit. A Abs. 1 Ziff. 1 lit. a Reglement tiber Aufnahme und Mitgliedschaft Swiss Golf

15 Ausnahmen: vgl. Art. 3 Statuten Swiss Golf

16 vgl. Art. 2 Abs. 3 Statuten Swiss Golf

7 vgl. Art. 2 Abs. 4 Statuten Swiss Golf

18 Zum Betrieb einer Golfanlage gehort die Pflege und der Unterhalt des Golfplatzes und der Gebaude
sowie die Administration und das Marketing. Der Sportbetrieb umfasst das Golfspiel (unter anderem
Handicap-Verwaltung, Greenfees), das Training und die Turniere.
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reine Interesse am Golfsport (Golfclubs mit vereinseigenen Anlagen), auf eine alternati-
ve Nutzung des Bodens fir Grundeigenttiimer in der Landwirtschaftszone, auf die For-
derung des Tourismus (Golfplatze mit Hotels), auf Netzwerkeffekte durch Immobilien-
entwicklungen (Hauser und Wohnungen an den Golfplatzen) oder auf die Geschafts-
kundenpflege. Wéhrend die Golfclubs als Mitglieder von Swiss Golf fiir den Sportbe-
trieb sowie allenfalls zusatzlich fur den Betrieb, gegebenenfalls jedoch nicht fir die
Tragerschaft verantwortlich zeichnen, kénnen Interessenkonflikte durch unterschiedli-
che Anreizstrukturen von Tragerschaft und Betrieb die Folge sein.

Der Golfclub in der Funktion als Sportbetriebs- und gegebenenfalls auch als Betriebs-
fuhrung, oder darlber hinaus zusatzlich als Tragerschaft fungierend, vertritt in erster
Linie die Interessen der Clubmitglieder geméss Vereinsstatuten. Die Statuten sind im
Allgemeinen im Sinne eines ,,closed shop* formuliert. In diesem Betriebsmodell bevor-
zugt die Geschéftsfihrung eines Golfclubs ihre eigenen Mitglieder wie folgt: Hohe und
maglichst freie Verfugbarkeit von Abschlagzeiten (Tee Times) bis hin zur Schliessung
des Golfplatzes fur Gastspieler zu bestimmten Zeiten wie beispielsweise Wochenenden
oder eine moglichst grossen Anzahl von (gesellschaftlichen) Anldssen wie vereinsinter-
ne Turniere und andere interne Vereinsaktivitdten sowie andere Massnahmen mehr.
Entsprechend resultiert eine Sportbetriebsfihrung als (fast reiner) ,,closed shop* in ei-
nem eingeschrankten Gastspielertrag (Greenfee) durch Angebotsverknappung, oft be-
gleitet von einer unattraktiven Konditionierung fur Gastspieler (hohe Greenfees). Das
Finanzierungs- und Ertragsmodell einer als ,,closed shop* betriebenen Golfanlage (von
externen Ertrdgen wie Greenfees abgesehen) zeichnet sich im Allgemeinen durch einen
Clubbeitrag (Eintrittsgebihr) und einen Jahresmitgliedsbeitrag (Spielgebuhr) aus. Die
Clubbeitrage variieren erheblich und kénnen von wenigen Tausend Franken bis zu
100'000.- Franken betragen. Die Jahresmitgliedsbeitrdge bewegen sich durchschnittlich
in der Hohe von 2'500.- bis 3'500.- Franken. Je nach Tragerschaft der Golfanlage wer-
den verschiedene Untervarianten dieses grundsatzlichen Ertragsmodells angewendet
wie beispielsweise der Kauf, Mietkauf oder die Miete einer Aktie der Tréagergesellschaft
kombiniert mit einer jahrlichen Spielgebiihr. Diese Ertragsmodellvariante findet zum
Beispiel beim GCBW ihre Anwendung. Der Betrieb einer Golfanlage im ,,closed shop**-
Modell, das mehr oder weniger ausgepragt gestaltet sein kann, entspricht in der Schweiz
dem urspringlichen Investitionsmotiv der Trégerschaft und widerspiegelt nach wie vor
das Betriebsmodell der allermeisten Schweizer Golfanlagen. Die wirtschaftliche Ge-
winnerzielung steht damit grundsatzlich nicht im Fokus der Betriebsfuihrung, was sich

relevant auf die Bewertung der Anlage auswirkt.

21



Nach rund 100 Jahren Golfgeschichte in der Schweiz revolutionierte die Migros im Jahr
1995 den Schweizer Markt unter dem Motto “Golf fiir alle und erdffnete ihren ersten
Golfpark in Holzhdausern im Kanton Luzern. Mit den Jahren folgten weitere Golfparks

sowie Golfcampus:

e 1995 Golfpark Holzh&usern (LU)

e 1998 Golfanlage Milandia (ZH)*°

e 1999 Golfpark Signal de Bougy (VD)
e 2000 Golfpark Waldkirch (SG)

e 2001 Golfpark Otelfingen (ZH)

e 2003 Golfpark Moossee (BE)

e 2007 Golfpark Oberkirch (LU)

e 2011 Golfcampus Wadenswil (ZH)

e 2015 Golfanlage Limpachtal (SO)

Seit dem Einstieg in den Golfmarkt verfolgt die Migros das Ziel “Elitesport zum Volks-
sport machen®, indem alle Anlagen 6ffentlich zuganglich sind (,,open house*). Das Fi-
nanzierungs- und Ertragsmodell der als ,,open house* betriebenen Migros-Golfanlagen
sieht eine jahrliche Spielgebihr bei der entsprechenden Migros-Tragerschaft oder dem
Betreiber vor. Die Betreiberfunktion kann auch ein Golfclub Gbernehmen, wie es beim
Golfpark Waldkirch mit dem Golfclub Waldkirch der Fall ist. Die Golfspieler kdnnen
ihr jahrliches Spielrecht durch Entrichtung einer vergleichsweise moderaten Eintrittsge-
bihr optional mit einer Clubmitgliedschaft kombinieren, respektive ergédnzen. Die opti-
onale Clubmitgliedschaft bieten alle sechs an Migros-Golfparks angegliederten
Golfclubs an, wobei der Golfclub Waldkirch keine Eintrittsgebiihr kennt. Die Golfclubs
mit einem relevanten Clubbeitrag sind: Golfclub Bern (Golfpark Moossee), Golfclub La
Cote (Golfpark Signal de Bougy), Golfclub Ennetsee (Golfpark Holzhdusern), Golfclub
Limpachtal (Golfanlage Limpachtal), Golfclub Léagern (Golfpark Otelfingen) und
Golfclub Oberkirch (Golfpark Oberkirch). Die Clubmitgliedschaft bietet unter anderem
den Vorteil, alle weiteren Migros-Golfanlagen mit einer 50%-Greenfee-Erméassigung
bespielen zu dirfen. Alternativ zur Jahresspielgebihr (mit oder ohne Clubmitglied-
schaft) bietet die Migros eine eigene Migros GolfCard an.?° Diese Karte bestétigt die

Verbandsmitgliedschaft der Migros bei Swiss Golf der Kategorie b) Public Golf Orga-

1% Die Golfanlage Milandia in Volketswil wird voraussichtlich noch im Verlaufe des Jahres 2021 ge-
schlossen.
20 Die Jahresgebiihr fiir die Migros GolfCard 2021 betragt CHF 300.- (inklusive Swiss Golf Beitrag).



nisation und geniesst eine breite Akzeptanz hinsichtlich Spielberechtigung im In- und
Ausland. Im Weiteren inkludiert die Migros GolfCard die Handicap-Verwaltung
(WHS), eine Greenfee-Ermassigung auf allen sechs Migros-Golfparks inklusive der
Golfanlage Limpachtal, sowie eigene gesellschaftliche Anlésse wie Golfturniere und -
reisen (Migros, 2021).

Das Betriebsmodell ,,open house* der Migros orientiert sich an der Gewinnerzielung,
die im Allgemeinen nur bei hoher Frequentierung und gleichzeitig hoher Auslastung der
Golfanlagen realisierbar ist. Darauf abgestimmt sind die betriebswirtschaftlichen Struk-
turelemente gewerbliche Trégerschaft und Betrieb, sowie ein Sportbetrieb mit modera-
tem ,,closed shop“-Einfluss auf die Golfanlage. Diese Zielorientierung unterstiitzen bei
der Migros die folgende Infrastruktur und optimierten Betriebsprozesse: Modernste
Administrations- sowie Trainingseinrichtungen — wie beispielsweise die doppelstockige
und sich technologisch auf dem neusten Stand befindende Driving Range im Golfpark
Holzh&usern —, ein professionelles und standardisiertes Ausbildungssystem und Trai-
ningsangebot mit entsprechender Betreuung durch Golf Professionals (Pros) und auch

moderne, gut sortierte Golfladen (Pro Shops).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass aus der Analyse der betriebswirt-
schaftlichen Struktur und der Zielorientierung von Tréagerschaft, Betrieb und Sportbe-
trieb eine Kategorisierung einer Golfanlage eher als ,.closed shop“ oder als ,,open
house* resultiert. In aller Regel gilt, dass nachhaltige Uberschiisse nur durch hohe Fre-
quentierung und Auslastung im Sinne eines ,,open house‘-Betriebsmodells erzielt wer-
den kdnnen. Auf die Bewertung einer Golfanlage hat das Betreibermodell einen wesent-
lichen Einfluss. Es gilt zu prifen, ob der Verkehrswert einer Liegenschaft oder aber
eines Unternehmens zu ermitteln ist (Billion, 2018, S. 239-240).

3.3 Machbarkeitsstudie

Die Planung, Projektierung und Realisierung einer Golfanlage ist ein umfassender Pro-
zess im Rahmen einer Immobilienprojektentwicklung. Der Schweizerische Ingenieur-
und Architektenverein (SIA) bildet im ,,Modell Bauplanung — Verstiandigungsnorm*
gemass SIA 112:2014 einen phasenbezogenen Ablauf einer Projektentwicklung ab. Die
Vorstudie (SIA-Phase 2) umfasst neben dem Auswahlverfahren die vorangehende
Machbarkeitsstudie, die sich auf eine quantitative und qualitative Analyse einer Projekt-
entwicklung oder einer Umnutzung bezieht. Die Beurteilung der Erkenntnisse aus einer

Machbarkeitsstudie stellen einen zentralen Meilenstein einer Projektentwicklung dar,
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indem zu diesem Zeitpunkt tber die finale Durchfiihrung oder aber den Abbruch einer
Projektentwicklung entschieden wird.

Bienert und Steixner (2014) unterteilen die Machbarkeitsstudie in eine Standort-,
Markt- und eine Wirtschaftlichkeitsanalyse, wie beispielsweise das Residualwertverfah-
ren. Das Risikomanagement komplettiert die Machbarkeitsstudie wie sie in einer Ge-
samtiibersicht aus Abbildung 4 hervorgeht (S. 407).

Machbarkeitsstudie (Feasibility-Study)

Standortanalyse

Marktanalyse

Residualwert-
verfahren

Risiko-
management

+ Analyse des Stand-
ortes im Hinblick auf
die Eignung als Lage
fiir die geplante Nutz-

+ Quantitative und
qualitative Analyse
von Angebot und
MNachfrage im Zeit-
verlauf

= Wirtschaftlichkeits-
analyse

= Einbeziehung der
quantifizierten Daten
aller Teilbereiche

» |dentifikation,
Bewertung, Steuer-
ung von Risiken der
Planung in allen
Phasen des Projektes

ung
T

T

X

f

~_"

Bestimmung der relativen Wettbewerbs-
position des erarbeiteten, potenziellen
Nutzungskonzeptes

Abbildung 7: Machbarkeitsstudie im Rahmen einer Projektentwicklung (Bienert und Steixner, 2014, S.
407)

Die Instrumente fur die Standort-, Markt- und Wirtschaftlichkeitsanalyse sind zum ei-
nen Standardansétze, die der Problemstellung einer Machbarkeit flr eine Golfanlage

angepasst sind, und zum anderen Spezialanwendungen.

Wie in Kapitel 3.1 diskutiert, ist die Machbarkeitsstudie Teil des "Modells zur Bewer-
tung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen™, das auch fir Anlagen in Bestand An-
wendung findet. Fur Analysen von Bestandesanlagen bleiben die Standortanalyse und
das Risikomanagement ausser Acht, die beide Teile der Machbarkeitsstudie gemass
Abbildung 7 sind.

Nachfolgend werden die Analyseansédtze und -instrumente dargelegt, die insbesondere

von Frank Billion?! in Deutschland entwickelt und empirisch getestet wurden. Der em-

21 Dr. Falk Billion ist enemaliger Geschaftsfilhrer des Deutschen Golf Verbands (DGV) und seit 1996 von
der Industrie- und Handelskammer (IHK) fiir Miinchen und Oberbayern 6ffentlich bestellter und vereidig-
ter Sachverstandiger fir Wirtschaftlichkeitsbewertung von Golfanlagen. Nach eigenen Angaben hat Billi-
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pirische Teil dieser Arbeit untersucht und diskutiert in der Folge in Kapitel 4 und 5 die
Anwendung, Validitadt und Erganzung dieser Anlayseinstrumente flr den Golfanlagen-

markt Schweiz.

3.3.1 Standortanalyse
Im Rahmen einer Golfplatzentwicklung oder Umnutzung umfasst die Standortanalyse
die Anforderungen an das Gelénde sowie das Planungs- und Baurecht.

Anforderungen an das Geléande

Die Eignung eines Geléndes ist fir den Bau und den Betrieb einer Golfanlage von er-
heblicher Bedeutung, weil sie in direktem Zusammenhang mit allfalligen Beschrankun-
gen der Nutzbarkeit oder auch erhéhten Erstellungs- und Betriebskosten steht. Aufgrund
der Mehrdimensionalitit der Fragestellung gestaltet sich die Ausgangssituation jedoch
als komplex. Zur Beurteilung der Eignung eines Geldndes kann eine Nutzwertanalyse
(Scoring-Modell) in Anwendung gelangen. Dabei werden gewichteten Kriterien, die
sich auf einen bestimmten Nutzwert beziehen, zundchst Punkte zugewiesen und in der

Folge daraus Werte, respektive Gesamtwerte berechnet (Kampf-Dern, 2016, S. 346).

Billion (2018) legt die Anwendung einer Nutzwertanalyse basierend auf den Erfahrun-
gen aus der Entwicklung zahlreicher Golfplatzprojekte in Deutschland dar. Die Krite-

rien, Gewichtungen und Nutzwerte legt er wie folgt in Tabelle 6 fest.

Kriterium Gewicht | Nutzwert Punkte Wert
Schutzausweisungen 10 Okologische Vertraglichkeit

Beregnungswasser 9 Platzpflegequalitat

Eigentiimer 9 Verfiigbarkeit des Gelandes

Grosse 9 Realisierbarkeit

Derzeitige Nutzung 8 Extensivierbarkeit

Boden 7 Wirtschaftlichkeit in Bau und Pflege

Erschliessung, Ver-/Entsorgung | 7 Vermeidung von Infrastrukturkosten

Landschaftliche Umgebung 7 Attraktivitat des Umfelds

Landschaftsbild der Flache 7 Landschaftliche Attraktivitat

Topografie 7 Golferische Attraktivitat

Beeintrachtigungen 6 Ungestortheit

Zuschnitt 6 Planbarkeit

Altlasten 5 Vermeidung von a.0. Kosten

Gebaude 3 Nutzbarkeit von Gebduden

Summe 100 >

Tabelle 6: Nutzwertanalyse eines Golfplatzes (in Anlehnung an Billion, 2018, S. 234)

Die nutzwertanalytische Bewertung umfasst 14 Kriterien, denen je eine Gewichtung

zugeordnet ist, die der empirischen Erfahrung entspricht. Die Summe der Gewichtungen

on bis heute rund 770 Gutachten, Studien und Berichte erstellt, davon mehr als 200 Verkehrswertgutach-
ten flir Golfanlagen (Billion, 2021).

25



addiert sich auf 100 Prozent. Das Punkteintervall ist auf O bis 5 Punkte festgelegt. Aus
der Multiplikation der Kriteriengewichtungen mit den Punkteverteilungen ergeben sich
die einzelnen numerischen Nutzwerte. Die Summe aller Nutzwerte resultiert im Ge-
samtnutzwert, der sich gemass Punkteintervall im Spektrum von 0 bis 500 Punkte be-
findet. Das Spektrum des Gesamtnutzwertes wird schliesslich in Bereiche unterteilt,

denen Eignungsbewertungen zugeordnet werden:

e 500 - 419 Punkte = «sehr gute Eignung»

e 418 - 334 Punkte = «gute Eignung»

e 333 - 251 Punkte = «befriedigende Eignung»
e 250 - 168 Punkte = «ausreichende Eignung»
e 167 - 0 Punkte = «mangelhafte Eignung»

Eine Gesamtpunktzahl von weniger als 250 Punkten wird als stark eingeschrankte Eig-
nung qualifiziert. Diese indiziert eine beschréankte Nutzbarkeit oder erhdhte Investitio-
nen beim Bau, respektive erhghte Kosten im Betrieb der Golfanlage. Erhdhte Investiti-
onskosten sind beispielsweise die Folge aus umfangreichen Erdbewegungen oder erheb-
lichen Infrastrukturinvestitionen bei der Erstellung. Hohe Betriebskosten resultieren
zum Beispiel aus berdurchschnittlichem Pflege- und Unterhaltsbedarf einer Anlage (S.
233-234).

Planungs- und Baurecht

Das Genehmigungsverfahren fir Golfanlagen in der Schweiz ist mit dem Deutschen
Ablauf vergleichbar (Billion, 2018, S. 235). Doch gibt es auch wesentliche Unterschie-

de, beispielsweise was das Mitspracherecht der Bevdlkerung betrifft.

In der Schweiz wird den Projektanten als erster Schritt eine behdrdliche Vorabklarung
zur Feststellung der grundsatzlichen Bewilligungsfahigkeit empfohlen. In weiteren
Schritten erfolgt ein Eintrag im kantonalen und regionalen Richtplan, gefolgt von einer
Ausscheidung einer Erholungs-, respektive Sport- und Freizeitzone im kommunalen
Nutzungsplan (Zonenplan). Diese Umzonung ist mit einer ersten Volksabstimmung
verbunden. Eine Golfanlage bedingt im Weiteren eine Sondernutzungsplanung im
Rahmen eines Gestaltungsplans mit Umweltvertraglichkeitsprifung (UVP), falls die
Anlage mindestens 9 Locher umfasst. Die Sondernutzungsplanung wird mit einer weite-
ren Volksabstimmung verabschiedet (Kanton Zirich, 2014, S. 1-4). Abschliessend folgt

das ordentliche Baubewilligungsverfahren, das von zahlreichen Auflagen in den Berei-
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chen Landwirtschaft, Boden-, Naturschutz, Wald, Wasser, Fischerei und Jagd, Arch&o-
logie und Verkehr begleitet wird. Das Baubewilligungsverfahren beinhaltet mit der Ein-
sprache das dritte Mitspracheinstrument der Bevolkerung im Rahmen einer Golfpro-

jektplanung.

Das ganze Planungsverfahren wird im Kanton Zirich vom Amt fir Raumentwicklung
(ARE) und die Umweltvertraglichkeitsprufung von der Koordinationsstelle fir Umwelt-
schutz (KofU) respektive vom Amt fiir Landschaft und Natur (ALN) gefiihrt. Der Pla-

nungsprozess bis zur Baufreigabe dauert zwischen 3-5 Jahren.

3.3.2 Marktanalyse
Eine Marktanalyse umfasst eine quantitative und qualitative Untersuchung von Angebot
und Nachfrage, das heisst die Relation zwischen dem Golfplatzangebot und der Nach-

frage durch aktive oder potenzielle Golfer in einem spezifischen Marktgebiet.

Untersuchungen aus Deutschland zeigen, dass rund 85 Prozent der Golfspieler keine
langere Wegzeit als maximal eine halbe Stunde fiir die Strecke von ihrem Wohnort bis
zur (Heim-)Golfanlage bendtigen, respektive in Anspruch nehmen wollen. Fir die Ab-
leitung der wirtschaftlichen Tragféhigkeit einer Golfanlage bedeutet diese Gebietseintei-
lung in eine 30-Minuten-Isochrome, dass innerhalb dieses geographischen Gebietes eine
ausreichend grosse Bevélkerungszahl?? wohnhaft sein und die Kaufkraft moglichst tiber
dem Durchschnitt liegen, sowie, dass die Angebot-Nachfrage-Relation bestenfalls ein

Nachfrageuberhang indizieren sollte.

Das Marktpotenzial innerhalb eines Einzugsgebietes (30-Minuten-lIsochrome) lasst sich
mit dem Marktpotenzial-Index (MP1)?® abschatzen, der sich aus dem Nachfrage-Index
(Verbreitung), dem Angebots-Index (Dichte) sowie dem Kaufkraft-Index (nach GfK?*)
berechnet. Der Nachfrage-Index errechnet sich anhand eines Beispiels aus Deutschland

gemass Tabelle 7.

Region Einwohner | Golfspieler | Golfspieler/Einwohner [%0] Nachfrage-Index

(Verbreitung) [%0]
Deutschland 80°532¢800 637735 0,78 100,0
NRW? 17554300 131890 0,75 96,3
Einzugsgebiet 2°825'000 30228 1,07 137,2
(Beispiel)

Tabelle 7: Nachfrage-Index (Verbreitung) (in Anlehnung an Billion, 2018, S. 233)

22 Billion (2018) geht von einer Bevolkerungszahl innerhalb der 30-Minuten-lsochrome von mindestens
125'000 pro Golfanlage aus (S. 232).

23 Der MPI ist ein Marktanalyseinstrument, das Dr. Falk Billion entwickelte.

24 GfK ist ein Marktforschungsunternehmen in Deutschland.

25 NRW ist die Abkiirzung fiir das Deutsche Bundesland Nordrhein Westfalen.
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Der Angebots-Index lehnt an dasselbe Beispiel an und ergibt sich aus Tabelle 8.

Region Einwohner | Golflécher | Einwohner/18 Golflécher Angebots-Index

(Dichte) [%0]
Deutschland 80°532°800 12929 112°119 100,0
NRW 17554300 2773 113°948 98,4
Einzugsgebiet 2°825'000 369 137805 81,4
(Beispiel)

Tabelle 8: Angebots-Index (Dichte) (in Anlehnung an Billion, 2018, S. 233)

Der Kaufkraft-Index wird aus der 6ffentlichen Statistik enthnommen und betragt 109,7
fur das vorliegende Beispiel im Jahr 2018. Der MPI errechnet sich aus der Division des
Nachfrage-Index durch den Angebots-Index, multipliziert mit dem Kaufkraft-Index,

was einen MPI von 185,0 ergibt.

Die Marktanalyse mittels MPI dient als Indikator flr eine stabile wirtschaftliche Trag-
fahigkeit einer Golfanlage, wobei die Investitions- und Betriebskosten nicht im Fokus
dieser Analyse stehen. Der Wert von 185,0 gilt als hoher Wert, der mit einer guten
Chance einer Golfanlage fiir eine hohe Ertragskraft und damit stabiler wirtschaftlicher
Tragfahigkeit einhergeht. Der MPI als Risikomass fir eine Investition korrespondiert
direkt mit dem Kapitalisierungszinssatz einer Golfanlage. Fir den Deutschen Golfmarkt
geht Billion (2018) flr einen MPI von 185,0 von einem Zinssatz von 6.0 Prozent aus (S.

232). Die weiteren empirischen Relationen gehen aus der folgenden Abbildung 8 hervor.

31-60 | 61-90 115810‘ >180
8,5% 8,0% 65 % 6,0%

Abbildung 8: Marktpotenzial-Index und Kapitalisierungszinssatze einer Golfanlage (Billion, 2018, S.
233)

Ab einem MPI von 90,0 oder weniger und einem Kapitalisierungszinssatz von 8 Prozent
und mehr werden die Errichtung und der Betrieb einer Golfanlage an einem spezifi-
schen Standort als kritisch beurteilt und noch weitergehend analysiert. Bei der Analyse
einer Golfanlage im Bestand kommt ein Marktanpassungsfaktor zum Tragen, wie er aus
dem Sachwertverfahren in Kapitel 3.3.3.2 hervorgeht (Billion, 2018, S. 232-233).
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3.3.3 Wirtschaftlichkeitsanalyse
Die Instrumente der Wirtschaftlichkeitsanalyse sind bei bestehenden Golfanlagen das
Sachwert-, Ertrags- und/oder Barwertverfahren. Fur die Projektentwicklung oder die

Umnutzung kommt das Residualwertverfahren in Anwendung.

Zur Anwendung dieser Anlayseinstrumente mussen in erster Linie die Herstellungskos-

ten, die Ertrage sowie die Betriebs- und Unterhaltskosten bekannt sein.
Herstellungskosten

Bei der Kalkulation der Herstellungskosten wird grundsatzlich zwischen Geb&uden
(Clubhaus, Caddyhalle, Maschinengebdude, Abschlag- oder Schutzhitten) und Golf-
platzelementen (Spielbahnen inklusive Bewadsserungssystem und landschaftliche Ele-
mente) unterschieden.?® Im Vergleich mit Gebduden werden nur sehr wenige Golfanla-
gen gebaut. Auch sind die gewahlten Baustandards sowie die Tiefe der landschaftlichen
Eingriffe sehr unterschiedlich, jedoch gleichzeitig in hohem Masse kostenrelevant. Ent-
sprechend gibt es fur Golfplatzprojekte keinen Normpositionen-Katalog (NPK), wie es
in der Schweiz fur den Bau von Geb&duden der Fall ist, dem von den Unternehmerver-
banden erganzend eine Kalkulationsgrundlage hinterlegt wére. Billion (2018) hat jedoch
in den Jahren 2015 bis 2018 eine empirische Untersuchung zu tatsachlich vereinbarten,
respektive abgerechneten Golfplatzbaukosten in Deutschland durchgefiihrt (S. 245-
246). Aus Tabelle 9 gehen die empirisch ermittelten Herstellungskosten von Golfplatze-

lementen — ohne das Infrastrukturelement Bewadsserungsanlage — nach Baustandard her-

vor:?’

Baustandard
Element Sehr hoch Hoch Mittel Niedrig | Sehr niedrig

[EUR/M?] [EUR/M?] [EUR/M?] [EUR/M?] [EUR/M?]
Abschléage 50,00 25,00 20,00 15,00 10,00
Fairways 7,50 5,00 3,00 2,25 1,50
Semi Rough 5,00 3,00 2,00 1,50 1,00
Rough 2,50 1,00 0,50 0,35 0,20
Extensivflachen 1,00 0,50 0,25 0,10 0,05
Geholze 6,00 4,50 3,00 2,00 1,00
Teiche (Neuanlage) 30,00 25,00 20,00 17,50 15,00
Sandbunker 35,00 25,00 20,00 15,00 10,00
(Vor-)Griins 50,00 35,00 25,00 20,00 15,00
Driving Range 5,00 3,00 2,00 1,50 1,00

Tabelle 9: Herstellungskosten von Golfplatzelementen nach Baustandard (in Anlehnung an Billion, 2018,

S. 245)

%6 Auf die Herstellungskosten von Gebauden wird in dieser Studie nicht naher eingegangen.
27 Alle Kosten dieser Studie sind netto angegeben, das heisst chne Mehrwertsteuer (MwSt).
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Aus der Zusammenstellung der Erstellungskosten nach Baustandard aus Tabelle 9 ist
ersichtlich, dass die vorderen und hinteren Elemente einer Spielbahn wie die Abschlage,
Sandbunker und Grins, die kinstlich angelegt werden mussen, die grossten Kostenfak-
toren darstellen. Dazu z&hlen auch die kiinstlichen Neuanlagen von Teichen im mittle-
ren Bereich der Spielbahnen. Die Ball-Landeflache einer Driving Range entspricht hin-
gegen einer relativ einfachen Begriinung eines Semi Roughs und ist folglich weniger

kostenintensiv.

Die Erstellungskosten im mittleren Baustandardbereich eines 18-Loch-Golfplatzes auf
einer Flache von 70 Hektaren in Deutschland kénnten sich beispielhaft aus den Ele-
mentkosten in Tabelle 10 zusammensetzen (Billion, 2018, S. 246).

Element Flache [m?] | Baustandard | Herstellkosten Summe

[EUR/M?] [EUR]
Abschldge (inkl. Driving Range) 16000 Hoch 25,00 400°000
Fairways 140000 Mittel 3,00 420°000
Semi Rough 60°000 Mittel 2,00 120000
Rough 196000 Mittel 0,50 98000
Extensivflachen 140000 Niedrig 0,10 14000
Gehdlze 60000 Mittel 3,00 180°000
Teiche (Neuanlage) 22000 Sehr niedrig 15,00 330°000
Feuchtflachen (Altbestand) 20000 - - -
Sandbunker 8000 Mittel 20,00 160°000
(Vor-)Grins 18000 Hoch 35,00 630°000
Driving Range 20000 Mittel 2,00 40000
> Golfplatzelemente 700000 2¢392¢000
Bewadsserungsanlage 1 18 Spielbahnen Mittel 15000,00 270000
Bewadsserungsanlage 2 Ubungseinrichtungen Mittel 30°000,00 30000
Pumpen, Steuerung Pauschal Mittel 100°000,00 100000
> Bewiisserungsanlagen 400000
> Gesamt 2¢792¢000

Tabelle 10: Herstellungskosten eines 18-Loch-Golfplatzes (Beispiel) (in Anlehnung an Billion, 2018, S.
246)

Ertrage

Die Ertragsstruktur einer Golfanlage hangt wesentlich vom Betriebsmodell als ,,closed
shop* oder ,,open house* ab. Die Ertrige eines ,,closed shop“-Modells liegen hauptsach-
lich bei den Jahresmitgliedsbeitrdgen. Die Einnahmenguellen einer gewerblich betrie-
benen ,,open house“-Anlage generieren sich zum einen Teil ebenfalls aus Mitgliedsbei-
tragen, respektive den jahrlichen Spielgebuhren, falls keine Mitgliedschaft besteht. Zum
anderen Teil werden massgebliche Ertrage aus Gastspielbeitragen (Greenfees), dem
Turnierbetrieb mit Startgeldern (Matchfee), den Werbeeinnahmen sowie weiteren ope-
rativen Umsétzen wie dem Trainingsbetrieb (Driving Range) oder dem Schulungs-

/Ausbildungsbetrieb erwirtschaftet.
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Die durchschnittlichen Ertrdge pro Jahr einer

18-Loch-Anlage mit Golfclub-

Tragerschaften und entsprechendem ,closed shop*“-Betriebsmodell setzen sich in

Deutschland gemaéss einer (unveréffentlichten) Studie des DGV aus dem Jahr 2016 wie

in Tabelle 11 folgend zusammen.

Position Ertrage [EUR / p.a]
Mitgliedsbeitrége 750000
Greenfees 100°000
Driving Range 30°000
Vermietung / Verleih 25000
Werbung 20°000
Gastronomie / Hotellerie (Pach) 18000
Pro Shop (Pacht) 7000
Y 950000

Tabelle 11: Durchschnittliche Ertrage einer 18-Loch-Golfanlage (in Anlehnung an Billion, 2018, S. 241)

Bei gewerblich betriebenen Golfanlagen mit ,,open house*“-Modell in Deutschland liegt

das Ertragsmittel bei rund 1,25 Millionen Euro pro Jahr, wie aus den Betriebsverglei-
chen des Bundesverbands Golfanlagen e.VV. (BVGA) hervorgeht (Billion, 2018, S. 240-

241).

Betriebs- und Unterhaltkosten

Die Betriebs- respektive Unterhaltskosten einer Golfanlage sind durch einen hohen

Fixkostenanteil gepragt. Die Fixkosten fallen unabhéngig von der Intensitat der Anla-

gennutzung an und umfassen insbesondere die Personal- und Golfplatzpflegekosten, die

Grundstlckspachten und den Geb&udeunterhalt. Aus den BVGA-Betriebsvergleichen

2016 ergeben sich die durchschnittlichen Kosten pro Jahr in Tabelle 12.

Position Kosten [EUR/ p.a.]
Personal 350000
Golfplatzpflege 225000
Grundsttickspachten 100000
Verwaltung 100000
Sportbetrieb 50000
Gebéudeunterhalt 45000
y 8704000

Tabelle 12: Durchschnittliche Betriebs- und Unterhaltskosten einer 18-Loch-Golfanlage (in Anlehnung

an Billion, 2018, S. 241)




Golfanlagen mit ,,open house*“-Betriebsmodell weisen hdohere durchschnittliche Jahres-
kosten von rund 1,1 Millionen Euro aus. Die Mehrkosten resultieren zum einen aus den
hoheren Qualitatsanspriichen bei den Dienstleistungen, die sich auf die Personal- und
Sachkosten auswirken. Zum anderen grinden sie auf der gesteigerten Nutzungsintensi-
tat einer gewerblichen Anlage, die ihren Niederschlag bei einer kostenintensiveren
Golfplatzpflege findet (Billion, 2018, S. 241).

Betriebsergebnisse

Aus den Ertrdgen und Kosten pro Jahr einer 18-Loch-Anlage in Deutschland mit
Golfclub-Tragerschaften im ,.closed shop“-Betriebsmodell resultiert aus den BVGA-
Betriebsvergleichen 2016 ein durchschnittlicher Jahresgewinn von 80°000 Euro, der

sich als Betriebsergebnis vor Zinsen, Steuern und Abschreibungen versteht (EBITDA).

Ein entsprechendes Beispiel aus der Schweiz geht aus dem Jahresbericht 2019 des
Clubs Golf Engadin St. Moritz in Anhang A2 hervor.

In Deutschland sind die steuerlichen Jahresergebnisse der gewerblichen Golfanlagen im
Handelsregister publiziert. Im Jahr 2015 reichte die Ergebnisspannweite von 500°000
Euro Gewinn bis zu rund 1°000°000 Euro Verlust. Dabei wiesen 44,7 Prozent aller ge-
werblichen Golfanlagen ein positives Jahresergebnis von durchschnittlich 55500 Euro
und 55,3 Prozent aller gewerblichen Golfanlagen einen Jahresverlust von durchschnitt-
lich 130°000 Euro aus (Billion, 2018, S. 242).

3.3.3.1 Vergleichswertverfahren

Die Ermittlung des Verkehrs- respektive Marktwertes im Sinne eines Forfiihrungswer-
tes einer Liegenschaft kann mit einer Bewertung nach dem Vergleichswertverfahren
erfolgen. Ein 6konometrisches Instrument fir ein Vergleichswertverfahren ist bei-
spielsweise die Hedonische Methode. Das Vergleichswertverfahren griindet auf der An-
nahme, dass dhnliche Liegenschaften auch wertmassig vergleichbar sind (Conca und
Lehmann, 2008, S. 16-17).

Das Vergleichswertverfahren zur Bewertung von Golfanlagen in Deutschland oder der
Schweiz weist jedoch keine Praxisrelevanz auf. Zum einen ist das Transaktionsvolumen
ausserst gering und zum anderen sind die Anlagen beziglich ihrer wertbestimmenden
Merkmale wie Grosse, Standort, Baustandard, regionaler Markt und Betriebsmodell

stark unterschiedlich und damit nicht miteinander vergleichbar (Billion, 2018, S. 243).
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3.3.3.2 Sachwertverfahren

Der Sachwert, der auch als Real- oder Substanzwert bezeichnet wird, bildet den sub-
stanziellen Bauwert einer Liegenschaft nach Baukostenplan (BKP) ab.

Bei einer Verkehrswertbestimmung werden Wertkorrekturen mitberticksichtigt. Der
Neubauwert wird um einen zu bestimmenden Faktor entwertet, falls sich die Bausub-
stanz negativ auf die zukinftige Nutzleistung des Gebdudes auswirkt (Entwertung 1.
Art). Die Entwertung 1. Art kann jedoch auch in einem weiteren Sinne durch ein einge-
schrénktes Nutzungspotenzial einer Liegenschaft wie einer Golfanlage begriindet sein,
indem die Marktposition der Anlage nicht optimiert ist. Gibt es keine Entwertung 1.

Art, so entsprechen die Neubau- respektive Reproduktionskosten dem Neubauwert.

Der Zeitbauwert hangt mit der Entwertung der Gebaudeteile Uber die Zeit und so mit
dem auflaufenden Instandsetzungsbedarf zusammen (Entwertung 2. Art). Die Entwer-
tung 2. Art von Gebdudeteilen wird sogenannten Altersentwertungstabellen entnommen
(Conca und Lehmann, 2008, S. 18-21).

Die Ermittlung des Sachwertes im Sinne eines Verkehrswertes einer Golfanlage besteht

aus nachfolgenden Elementen:

e Bodenwert

e Herstellungskosten (Gebdude und Golfplatzelemente) unter Bericksichtigung
des Zeitbauwertes (Entwertung 2. Art)

e Sachwert-/Marktanpassungsfaktor unter Beriicksichtigung des Neubauwertes
(Entwertung 1. Art) mithilfe des Marktpotenzialindexes (MPI)

Bodenwert

Der Bodenwert einer Golfanlage wird ermittelt, falls die Tragerschaft das Grundstiick
im Eigentum hélt. In diesem Fall wird der Verkehrswert im Vergleichswertverfahren
bestimmt, wobei die lokalen Bodenrichtwerte flr die vorangegangene (landwirtschaftli-

che) Nutzung des Grundstiickes zu Rate gezogen werden.

Bei einer Projektentwicklung hingegen wird das Residualwertverfahren beigezogen. Bei
dieser Kalkulationsmethode resultiert als Residuum je nach Anwendungsart ein maxi-
maler Betrag fir den Grundstiicksankauf, respektive der Gewinn des Projektentwick-

lers. Das Residualwertverfahren wird in Kapitel 3.3.3.4 dargelegt.
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Herstellungskosten und Zeitbauwert (Entwertung 2. Art)

Die Herstellungskosten der Geb&ude im Bestand ergeben sich aus den vorliegenden
Bauabrechnungen. Der Zeitbauwert als Entwertung 2. Art der Gebdudeteile wird den
Altersentwertungstabellen entnommen. Bei Projektentwicklungen wird der substanzielle
Bauwert der Gebdude nach Baukostenplan (BKP) und dem zugrundeliegenden Norm-
positionen-Katalog (NPK), inklusive Kalkulationsgrundlage der Unternehmerverbéande,

errechnet.

Die Herstellungskosten der Golfplatzelemente sind beispielhaft in Tabelle 9 und 10 ab-
gebildet (BKP 2-4), wobei weitere BKP-Positionen wie Vorbereitungsarbeiten (BKP 1),
Baunebenkosten (BKP 5) oder Reserven (6-8), die ebenfalls Bestandteil eines Golf-
platzprojektes darstellen, nicht ausgewiesen sind. Zur Ermittlung des Zeitbauwertes von
Golfplatzelementen geht die American Association of Golf Course Architects
(AAGCA) grundsétzlich von einer Lebensdauer von nicht mehr als 30 Jahren aus. Billi-
on (2018) legt jedoch dar, dass Vegetationselemente von Golfplatzen zunédchst uber
einen gewissen Zeitraum eine stetige Wertsteigerung erfahren, bevor die darauffolgende
Alterswertminderung eintritt. Dies ist zum Beispiel auch in der Forstwirtschaft der Fall,
wo ein gepflanzter Jungbaum einen weit geringeren Wert als ein 30 Jahre alter Solitar-
baum aufweist. Der Zeitbauwert von Golfplatzelementen héngt jedoch wesentlich vom
Baustandard, der Golfplatzpflege und vom Unterhalt ab (S. 246-247).

Neubauwert (Entwertung 1. Art)

Das zukiinftige Nutzungspotenzial einer Golfanlage kann eingeschrankt sein, indem die
Marktpositionierung nicht optimal ausgerichtet ist und das Ertragspotenzial entspre-
chend nicht maximal ausgeschopft wird. Ein Instrument zur Messung der Marktposition
als Basis zur Ertragsgenerierung stellt der MPI dar, der in Kapitel 3.3.2 dargelegt wird.
Im Fall eines niedrigen MPI wird der Neubauwert durch Entwertung 1. Art mittels
Marktanpassungsfaktor korrigiert. In einer strukturschwachen Region mit geringer Be-
volkerungsdichte, unterdurchschnittlicher Kaufkraft und allenfalls sogar hohem Golf-
platzangebot kann der Marktanpassungsfaktor fir den Neubauwert einer Golfanlage

sehr gering ausfallen und bis zu 0,5 eingeschatzt werden (Billion, 2018, S. 243-248).
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3.3.3.3 Ertrags- und Barwertverfahren

Die Ertragswertmethoden fokussieren auf die Zahlungsstrome Ertrdge und Aufwénde
(Kosten) und haben zum Ziel, den Betrag (Wert) zu eruieren, der sich mit dem Gewinn

verzinsen lasst.

Bei den Ertragswertmethoden lassen sich die Klassische Ertragskapitalisierung mit dem
Ertragswertverfahren und die Dynamischen Verfahren mit dem Barwert- und dem Dis-
counted Cash Flow-Verfahren (DCF-Verfahren) unterscheiden.

Das Ertragswertverfahren geht von einem ewigen und konstanten Ertrag sowie von ei-
nem konstanten Kapitalisierungszinssatz aus (Ewige Rente) und unterscheidet zwischen
der Brutto- und der Nettokapitalisierung. Bei der Bruttokapitalisierung werden zum
Basiszinssatz Zuschlage flr (standardisierbare) Aufwand-, respektive Kostenblocke wie
beispielsweise die Bewirtschaftungskosten als Zuschlagszinssétze addiert. In der Sum-
me ergibt sich der Kapitalisierungssatz der Bruttokapitalisierung. Bei der Nettokapitali-
sierung werden die Aufwande und Kosten direkt vom Ertrag subtrahiert, was den Netto-
ertrag (Gewinn) ergibt. In der Folge werden sowohl der Brutto- als auch der Nettoertrag
mit dem Bruttokapitalisierungs-, respektive dem Basiszinssatz in Form einer ewigen

Rente kapitalisiert. Es resultiert der (identische) Ertragswert.

Das erste Dynamische Verfahren, das Barwertverfahren, geht im Allgemeinen von kon-
stanten, jedoch zeitlich beschrankten Ertrdgen aus. Der Nettoertrag mit dem Rentenbar-

wertfaktor (RBF) multipliziert ergibt den Rentenbar- respektive Ertragswert.

Das DCF-Verfahren als zweites Dynamisches Verfahren unterstellt mit einem Progno-
sehorizont von 5, 10 oder 15 Jahren einen ersten Zeitabschnitt mit jeweils unterschiedli-
chen Nettoertrdgen und (gegebenenfalls) unterschiedlichen Kapitalisierungszinssatzen.
Die Nettoertrage des Prognosehorizonts werden einzeln auf den Bewertungsstichtag
abdiskontiert und addiert. Der zweite Zeitabschnitt fihrt in die Ewigkeit und wird mit
dem Ertragswertverfahren modelliert sowie in der Folge ebenfalls auf den Bewertungs-
stichtag abdiskoniert. Die Summe aller abdiskontierten Nettoertrage (Discounted Cash
Flows) und der abdiskontierten ewigen Rente (Residualwert) ergibt den Bewertungs-
wert (Conca und Lehmann, 2008, S. 22-28).

Die Bewertung von Golfanlagen im Bestand, sowie im Rahmen der Residualwertme-

thode auch als Projektentwicklung oder Umnutzung, wird in der Praxis mit dem Er-
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trags- und/oder Barwertverfahren durchgefiihrt. Dabei wird besonderes Augenmerk auf
die nachfolgenden drei Faktoren gelegt:?®

e Nachhaltigkeit des Nettoertrags der Liegenschaft
e Restnutzungsdauer der Golfanlage (Geb&ude und Golfplatzelemente)

o Kapitalisierungszinssatz
Nachhaltiger Nettoertrag

Die Betriebsmodelle von Golfanlagen entsprechen in der Praxis oft nicht den Idealtypen
"closed shop™ oder "open house", sondern Mischformen und sind geprégt von individu-
ellen Ertrags- und Kostenstrukturen. Zentral bei der Prognose von zukinftigen Nettoer-
trdgen und damit der Bewertung von Golfanlagen ist, die individuelle Ertrags- und Kos-
tenstruktur auf ihre Marktiblichkeit und Nachhaltigkeit zu Gberprifen. Dabei spielt
nicht nur die Marktposition, das Betreibermodell und die Entwicklung des libergeordne-
ten Golfmarktes geméss dem "Modell zur Bewertung und Steuerung von Schweizer
Golfanlagen” in Kapitel 3.1 eine Rolle. Auch die Analyse der Professionalitit des Ma-
nagements und weitere Kategorien des NSGMM in Kapitel 3.1 sind bei einer detaillier-

teren Analyse von grosser Bedeutung.
Restnutzungsdauer der Golfanlage (Gebaude und Golfplatz)

Die wirtschaftliche Restnutzungsdauer einer Golfanlage, die sich trotz fortlaufender
Pflege, Instandhaltung und Instandsetzung stets in einem guten Zustand befindet, ist
nicht unendlich und bedarf einer genaueren Analyse der einzelnen Bestandteile wie Ge-
baude und Golfplatzelemente. Die Analyse dient der Festlegung eines optimalen Zeit-

punktes hinsichtlich Totalinstandsetzungen, Ersatz- oder Neubauten.

In der Praxis hangt die gesicherte Restnutzungsdauer einer Golfanlage vielfach direkt
mit der Laufzeit von bestehenden Grundstlickspachtvertrdgen zusammen, die im Fall
eines befristeten Vertrages in der Regel eine Laufzeit von (mindestens) 30 Jahren auf-
weisen.?® Anlagen mit einer zeitlich beschrankten Restnutzungsdauer werden mit dem

Barwertverfahren bewertet.

28 Eine vertiefte Auseinandersetzung mit den Faktoren nachhaltiger Nettoertrag, Restnutzungsdauern und
Kapitalisierungssatz relativiert in der Praxis die Anwendung einer zwar differenzierteren, jedoch (beziig-
lich Parametern) instabileren Anwendung des DCF-Verfahrens.

29 Eine Verlangerungsoption von Grundstiickspachtvertragen wird durch einen Grundbucheintrag gesi-
chert.



Golfanlagen, die komplett auf Eigentumsgrundstiicken der Trégerschaft errichtet sind,

werden mit dem Ertragswertverfahren bewertet.
Kapitalisierungszinssatz

Der Kapitalisierungszinssatz spielt die entscheidende Rolle bei der Wertermittlung, da
relativ geringe Anderungen des Zinssatzes zu uberproportionalen Anderungen des er-
rechneten Wertes filhren. Nichts desto trotz gibt es keine Empfehlungen zur Anwen-
dung von Kapitalisierungszinssatzen fur Golfanlagen, weder von deutschen Gutachter-
ausschiissen, noch beispielsweise vom Schweizer Immobilienschétzer-Verband (SIV).
Billion (2018) schlagt in einem ersten Schritt vor, die Bandbreite der Beleihungssatze
gemass deutscher Beleihungswertermittlungsverordnung (BelWertV) von 6,6 bis 9,0
Prozent in Anwendung zu bringen, auch wenn diese Sétze primér fir Beleihungszwecke
und nicht zur Verkehrswertermittlung vorgegeben sind. In einem zweiten Schritt wer-
den die Chancen-Risiken-Aspekte des Marktumfeldes einer Golfanlage, gemessen am
Instrument MPI gemass Kapital 3.3.2, fur die finale Festlegung des Kapitalisierungs-
zinssatzes berlcksichtigt (S. 249).

Aus dem Fallbeispiel in Anhang A3 geht eine Bewertung einer 14-jahrigen 18-Loch-
Golfanlage in Bestand hervor, die sich im Ubergang zwischen Stadt- und Landgebiet
befindet und (mit Ausnahme des Clubhaus-Grundstiickes) auf Pachtgrundstiicken er-
richtet wurde. Es kommen das Sach- und Ertrags- sowie das Barwertverfahren zur An-
wendung (Billion, 2018, S. 249-252).

Der Sachwert von rund 3,02 Millionen Euro wurde ohne allfallige Marktanpassung ge-
mass MPI ermittelt. Fir den Ertrags-, respektive Barwert der Golfanlage ergibt sich ein
Wert von rund 1,52 Millionen Euro. Ein niedriger Sachwertfaktor von rund 0,5, der
nach der Multiplikation mit dem Sachwert den Ertrags-/Barwert ergibt, ist in der Praxis
oft beobachtbar.

Eine grosse Differenz zwischen Sachwert und Ertrags-/Barwert liegt in der Tatsache
begriindet, dass es sich bei der Markt-, respektive Verkehrswertermittlung priméar um
die Bewertung der betrieblichen Ertragskraft eines spezialisierten Unternehmens han-
delt. Die Bewertung nach dem Sachwertverfahren spielt hochstens eine vergleichende
Rolle. Oftmals hohe Investitions- und in der Folge ebenso hohe Betriebskosten, die in
einer schonen, qualitativ hochstehenden und gut unterhaltenen Golfanlage resultieren,
widerspiegeln einen relativ hohen Sachwert. Dieser Sachwert I&ssst sich jedoch mit der

betriebswirtschaftlichen Ertragskraft der Anlage oftmals nicht rechtfertigen.
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3.3.3.4 Residualwertverfahren

Das Residualwertverfahren oder die Residualwertmethode (Residual Method) ist eine
Ableitung des Sachwert-, Ertrags- und Barwertverfahrens. Es wird zum einen im Rah-
men der Wirtschaftlichkeitsanalyse flr die Wertermittlung von Bauprojekten bei unbe-
bauten Liegenschaften angewendet. Zum anderen kommt die Residualwertmethode
auch fir bebaute Liegenschaften als Wertermittlungskalkulation zum Einsatz, wenn eine
Umnutzung geplant ist. Die Liegenschaft wird in diesem Zusammenhang als "property
in transition™ (Liegenschaft im Umbruch) bezeichnet. Der Umbruch bezieht sich auf die
Einschatzung der Tragerschaft, dass die Marktpositionierung und damit das Ertragspo-
tenzial — beispielsweise der Golfanlage — nicht optimiert sind und entsprechend ein re-
duzierter Neubauwert respektive eine Entwertung 1. Art der Liegenschaft vorliegt.

Das Residualwertverfahren geht vom fiktiven Marktwert der Projektentwicklung nach
Fertigstellung aus, der als Gross Development Value (GDV) bezeichnet wird. Vom
GDV werden die aufdiskontierten Gesamtinvestitionskosten oder die Total Develop-
ment Costs (TDC) abgezogen, um den Gross Residual Value (GRV) zum Projektab-
schlusszeitpunkt zu erhalten. Der abdiskontierte GRV ergibt den Net Residual Value
(NRV), der je nach Fragestellung und entsprechender Modellkonzeption folgende Werte
beinhaltet:

e Projektentwicklungsgewinn (Trading Profit oder Developer Profit): Falls
die TDC bereits die Grundstiicksankaufskosten (inklusive Erwerbsnebenkosten)
— jedoch nicht den Projektentwicklungsgewinn — enthalten, entspricht der NRV
dem Projektentwicklungsgewinn.

e Tragfahiger Grundwert: Falls die TCD bereits den Projektentwicklungsge-
winn — jedoch nicht die Grundstiicksankaufskosten (inkl. Erwerbsnebenkosten)
— enthalten, entspricht der NRV den maximalen Grundstiicksankaufskosten (in-
klusive Erwerbsnebenkosten), die als Residual Site Value (RSV), Residual Land

Value (RLV) oder als "tragfahiger Grundwert" bezeichnet werden.

Grundsatzlich kann das Residualwertverfahren auf eine beliebige Residualvariable an-
gewendet werden. In der Praxis spielen jedoch die Ermittlung des Projektentwicklungs-
gewinnes (wie beispielsweise bei Entwicklungsprojekten von Golfanlagen, die auf
Pachtgrundstiicken errichtet werden), sowie diejenige der Ermittlung des tragfahigen
Grundwertes die grosste Rolle (Bienert und Steixner, 2014, S. 406-415). Beide Anwen-

dungen gehen aus Abbildung 9 hervor.
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Verkehrswert der fertig gestellten Immobilie

(1.) (2.)
Wabhl der Vorgangsweise:
abziiglich 1. oder 2. abziiglich

Kosten der Projektentwicklung Kosten der Projektentwicklung
inkl. Gewinn inkl. Grundstiick
ergibt das Residuum J \ ergibt das Residuum
Maximaler Betrag Gewinn des
fiir Grundstiicksankauf Projektentwicklers

Abbildung 9: Anwendungen Residualwertverfahren (Bienert und Steixner, 2014, S. 410)

Fir die Entwicklung von Golfanlagen- oder Umnutzungsprojekten ist von entscheiden-
der Bedeutung, dass sowohl aus dem Sachwertverfahren als auch aus dem Ertrags-
/Barwertverfahren derselbe GDV resultiert. Die Erlauterung geht aus Kapitel 3.3.3.3
hervor.

Die Ableitung des NRV, der sich aus der abdiskontierten Differenz zwischen dem GDV
und den aufdiskontierten TDC ergibt, ist schematisch in Abbildung 10 dargelegt.



(2) Gross Residual Value abzinsen

(1) aufzinsen™"

Gesamt-
investitions-
kosten
(insb.
Net Residual Baukosten)
| Value
| | |
Start der Bewertungs- Fertigstellung
BaumaBnahme stichtag des Objektes [/

Ende der
Projektlaufzeit

Abbildung 10: Ermittlung NRV beim Residualwertverfahren (Bienert und Steixner, 2014, S. 411)

3.3.4 Risikomanagement
Das Risikomanagement umfasst die Identifikation, Bewertung und Steuerung von Risi-

ken in allen Phasen einer Projektentwicklung (Bienert und Steixner, 2014, S. 407).

Im Zusammenhang mit Golfanlagenprojekten spielt das Risikomanagement insbesonde-
re in finanzieller Hinsicht eine grosse Rolle. Alleine der Planungs- und Bewilligungs-
prozess nimmt eine Dauer von 3-5 Jahren in Anspruch und ist mit hohen finanziellen
Vorleistungen von Seiten der Projektanten verbunden. Die Hirde einer Volksabstim-
mung im Rahmen eines Golfplatzprojektes muss beispielsweise zwei Mal Ubersprungen
werden, von moglichen Einsprachen und entsprechenden Verzdgerungen im Zusam-
menhang mit der Baubewilligung abgesehen. Diese Risiken fiihren im Eintrittsfall au-

tomatisch zum Abbruch des Projektes, wie aus Kapitel 3.3.1 hervorgeht.

Aufgrund der Fokussierung dieser Arbeit auf die Instrumente der Standort-, Markt- und
Wirtschaftlichkeitsanalyse als Teile der Machbarkeitsstudie wird das ebenfalls zugeho-

rige Risikomanagement an dieser Stelle nicht weiter vertieft oder empirisch Uberpruft.



4. Empirische Untersuchung
4.1 Methode

4.1.1 Vorgehen

Als Erhebungsinstrument wurde das leitfadengestiitzte Experteninterview gewéhlt. Der
Leitfaden wurde allen Experten wurde im Voraus zur Verfugung gestellt. Zu Beginn der
Interviews fand eine Einflhrung statt, indem den Interviewpartnern die Ausgangslage
und Zielsetzung der Forschungsarbeit sowie der Aufbau und die Dauer des Interviews
erlautert wurden. Im Weiteren haben sich alle Experten dafuir entschieden, namentlich
im Verzeichnis der Interviewpartner in Anhang A4 zu erscheinen, jedoch die Verwen-
dung ihrer Aussagen ausschliesslich anonymisiert zu autorisieren. Den Leitlinien der
qualitativen Forschung entsprechend, wurde die Interviewsituation offen und flexibel
gestaltet, was den Experten Raum zur freien Ausserung in den verschiedenen Themen-
bereichen eroffnete. Auf diese Weise entwickelten sich Gesprache, die auf der Basis der
individuellen Fachkenntnis und Erfahrung der Experten einen vertieften Einblick in die
einzelnen Fragestellungen ermdglichte. Wéhrend der Interviews wurden Notizen fiir die
Stichworttranskription festgehalten. Alle Experteninterviews fanden im August 2021
statt und dauerten im Durchschnitt 2 Stunden. Die Interviews wurden telefonisch oder

personlich abgehalten.

Die Analyse der Interviews erfolgte in einem ersten Schritt mit der geordneten Betrach-
tung der Stichworttranskription nach Themenbereichen. Erganzend wurden Informatio-
nen und Dokumente in die Betrachtung miteinbezogen, die von den Experten im An-
schluss an die Interviews zur Verfiigung gestellt wurden. Im Weiteren fand eine Uber-
prifung der Aussagen nach Themenbereichen hinsichtlich Gemeinsamkeiten und Unter-
schieden statt. Schliesslich wurden die Inhalte strukturiert, qualitativ ausgewertet und

zusammenfassend dargelegt.

4.1.2 Aufbau Interviewleitfaden
Der Interviewleitfaden basiert auf den unter Kapitel 1.2 formulierten Forschungsfragen.

Er geht aus Anhang A3 hervor und gestaltet sich nach folgendem Aufbau:

I. Golfmarkt Schweiz (Angebot / Nachfrage)

I1. Bestandteile und Betriebsmodelle von Golfanlagen in der Schweiz
I11. Machbarkeitsstudie

i. Standortanalyse

ii. Marktanalyse

41



lii. Wirtschaftlichkeitsanalyse

4.1.3 Auswahl Interviewpartner

Als Partner fur die Experteninterviews konnten filhrende Personlichkeiten gewonnen
werden, die den Schweizer Golfsport in unterschiedlichen Funktionen aktuell pragen
oder in den vergangenen Jahrzehnten massgeblich gepréagt haben. Die Liste der Exper-
ten ist in Tabelle 13 aufgefhrt.

Experte Institution Funktion Datum Form

Reto Bieler Swiss Golf Président 27.08.2021 | telefonisch
Jean Dardelet Dardelet Landschaftsarchitektur | Architekt 24.08.2021 | personlich
Christoph Frohle GCBW Clubmanager 30.08.2021 | telefonisch
Walter Kiinzi Swiss Golf Bubikon Eigentimer 18.08.2021 | personlich
Matthias Reutercrona | Golf Expert Group Berater 19.08.2021 | telefonisch
Kurt Rossknecht Rossknecht Golfplan Golfplatzdesigner | 18.08.2021 | telefonisch

Tabelle 13: Verzeichnis Interviewpartner

Ein Expertisenbeschrieb der Interviewpartner ist im Verzeichnis der Interviewpartner in

Anhang A4 dargelegt.
4.2 Ergebnisse

4.2.1 Golfmarkt Schweiz (Angebot/Nachfrage)
Die Entwicklung, Grosse und Struktur des Golfmarkts Schweiz wird in Kapitel 2.2 dar-

gelegt und bezieht sich auf die Angebots- sowie auf die Nachfrageseite.

Die entsprechenden Fragen in den Experteninterviews zielen insbesondere auf die zu-

kiinftige Entwicklung des Golfmarktes ab:
Wie beurteilen Sie die zukunftige Golfplatzentwicklung in der Schweiz?

Heute gibt es auf der einen Seite eine Sattigung des Angebots in landlichen Gebieten
und auf der anderen Seite ist es aus gesetzlichen und/oder gesellschaftlichen Grinden
fast nicht mehr moglich, in urbanen Gebieten wie Zirich und Basel weitere neue 18-
Loch-Golfanlagen zu bauen, was aus der empirischen Untersuchung unter Kapitel
4.2.3.1 hervorgeht. Verschiedene Projekte wie beispielsweise Mdnchaltdorf (2011) und
Waédenswil (2014) sind in den letzten Jahren bereits gescheitert. Einige wenige Kleinere
Golfplatzprojekte und Erweiterungen von bestehenden Golfanlagen sind jedoch bereits

in Planung. In peripheren Gebieten sind einige Schliessungen von Anlagen nicht ausge-
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schlossen. Die Experten sind alle der Meinung, dass das aktuell bestehende Angebot die
Nachfrage in der Schweiz decken kann.

Wie beurteilen Sie die zukunftige Entwicklung der Anzahl Golfspieler in der Schweiz?

In den letzten Jahren hat sich die Anzahl Clubmitglieder verringert. Diese wurde jedoch
durch die gesteigerte Anzahl von clubfreier Golfern (ASGI und Migros GolfCard) tber-
kompensiert. Die Experten gehen von der Mdglichkeit eines zukinftigen Wachstums
von 1-2 Prozent pro Jahr aus, das jedoch wie oben ausgefiihrt durch die bestehenden
Anlagen abgedeckt werden kann.

4.2.2 Bestandteile und Betriebsmodelle von Golfanlagen in der Schweiz
Die theoretischen Grundlagen der Bestandteile und Betriebsmodelle von Golfanlagen
sind in Kapitel 3.2.2 behandelt.

Die Experten werden wie folgt befragt:

Lasst sich die typische Schweizer Golfanlage im Durchschnitt nach deren Aufbau typi-
sieren (wie zum Beispiel: 18-Loch-Golfplatz, Driving Range, Putting Green, Clubhaus

mit Restaurant)? Was sind die Grinde dafur?

In der Schweiz gibt es 75 18-Loch- und 39 9-Loch-Golfplatze. Diese treten alleinste-
hend oder in Multikonzept-Anlagen auf, die beispielsweise aus einem 18-Loch-
Tournier- und zwei 9-Loch-Ausweich-, respektive Ubungsplatzen bestehen kénnen
(Migros Golfpark Holzhausern). Kiirzere 6-Loch-Ubungsplatze kénnen ebenfalls in ein
Anlagengesamtkonzept eingebettet sein oder in Form einer alleinstehenden Ubungsan-
lage dem Publikum zur Nutzung angeboten werden. Eine Golfanlage beinhaltet im Wei-
teren fast ausnahmslos zusatzliche Ubungseinrichtungen wie eine (gedeckte) Driving
Range, ein oder mehrere Putting, Chipping und/oder Pitching Greens. Ein Clubhaus
inklusive Restauration fir administrative und gesellschaftliche Zwecke sowie fir die

Verpflegung gehort ebenfalls zum Standardangebot.

Die Grinde fir die einfachen und urspringlichen 18- oder auch 9-Loch-
Konzeptionsmodelle liegen zum einen bei der Geschichte und Tradition des Golfsports.
Seit dem 18. Jahrhundert umfasst ein klassischer Golfplatz 18 Lécher und der ordentli-
che Tourniermodus findet ebenso auf 18 Ldchern pro Tag statt, wobei sich Profiturniere
Uber 4 Tage und entsprechend Uber 72 Locher hinweg erstrecken. Einschrankend haben
Experten angemerkt, dass heute auch zahlreiche 9-Loch-Turniere stattfinden, um dem

wachsenden Bedurfnis nach weniger Zeit- und Energieaufwand nachzukommen, was
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den jlngeren sowie den é&lteren Generationen gleichzeitig entgegenkommt. Zum ande-
ren liegt die Begriindung fur den standardmassigen Umfang von 18 oder 9 Ldchern bei
der Tatsache des erheblichen Platzbedarfs. In Zentraleuropa ist der Platz beschréankt,
plus sind in den letzten Jahrzehnten raumplanerische Vorschriften hinzugekommen, wie

aus Kapitel 4.2.3.1 hervorgeht.

Die Begrundung fir die Multikonzept-Anlagen der Migros und weiterer Anbieter, die
aus verschiedenen Platzen unterschiedlicher Grgsse von 3- bis 18-Ldchern bestehen,
geht auf neuartige und auf wirtschaftlichen Erfolg ausgerichtete Betriebsmodelle zu-
rick. Ziel ist es, diese Golfanlagen moglichst stark auszulasten.

Welches ist das typische Betriebsmodell einer Schweizer Golfanlage bestehend aus
Tragerschaft, Betrieb und Sportbetrieb (“"closed shop", "open house™ oder Mischung)?
Was sind die Griinde daflr?

Die Experten betonen alle, dass in den letzten rund 20 Jahren eine starke Offnung des
Golfsports Schweiz stattgefunden hat, indem sich die Clubs dem breiteren Publikum
zunehmend gedffnet haben. Die Offnung betrifft beispielsweise die Spielmdglichkeit
fur clubfreie Golfer gegen eine Greenfee-Gebihr. Nichts desto trotz werden rund zwei
Drittel der Golfanlagen in der Schweiz heute nach wie vor als mehr oder weniger ge-
schlossene Clubs im "closed shop”-Betriebsmodell geflihrt. Das restliche Drittel ver-

folgt das "open house"-Modell.

Die Ausgestaltungsmoglichkeiten der Betriebsmodelle zwischen den Extremen "“closed
shop"” und "open house™ sind vielfaltig. Alle haben jedoch gemeinsam, dass ein Weg
zwischen den Extremen immer zu einem Zielkonflikt fuhrt: Auf der einen Seite stehen
die Clubmitglieder mit ihrem Bedurfnis nach Exklusivitat und entsprechender VVorzugs-
behandlung, aber auch mit hoher Zahlungsbereitschaft. Auf der anderen Seite steht die
Gleichbehandlung aller Golfspieler inklusive der Gaste, und damit die vollkommene
Nutzungsoffnung der Anlage in Richtung Massengeschéft. In den letzten Jahren haben
die meisten Golfclubs den Weg der Teiloffnung beschritten und stellen beispielsweise
auf ihren Internetseiten ein online-Buchungssystem fur Abschlagszeiten zur Verfligung.
Eine gewisse Differenzierung und Vorzugsbehandlung der Clubmitglieder gegentiber
den Gasten wird herbeigefiihrt, indem die Buchungsmdglichkeit den Clubmitgliedern
einige Zeit vor den Gésten erlaubt wird. Auf diese Weise kann den Mitgliedern eine

grossere Auswahl bei den Abschlagszeiten geboten werden.
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4.2.3 Machbarkeitsstudie

Die Machbarkeitsstudie geméass Kapitel 3.3 setzt sich aus der Standortanalyse (Kapitel
3.3.1), der Marktanalyse (Kapitel 3.3.2), der Wirtschaftlichkeitsanalyse (Kapitel 3.3.3)
und dem Risikomanagement (Kapitel 3.3.4) zusammen, wobei hier auf das Risikoma-

nagement nicht detaillierter eingegangen wird.
4.2.3.1 Standortanalyse

Die Anforderungen an das Gelande im Rahmen der Standortanalyse gemass Kapitel
3.3.1 beziehen sich auf einen Golfanlagenneubau. Zur Diskussion wird die Anwendung
einer Nutzwertanalyse gemass Tabelle 6 nach Billion (2018) gestellt, die auf den Erfah-
rungen aus der Entwicklung zahlreicher Golfplatzprojekte in Deutschland basiert (S.
234). Im Weiteren ist das Planungs- und Baurecht ein zentrales Thema der Standortana-

lyse.
Den Experten werden nachfolgende Fragen gestellt:

Sind die Kriterien zur Beurteilung eines potenziellen Golfplatzgelandes abschliessend?

Wirden Sie die Gewichte gleich oder anders verteilen?

Die Gewichtung der Kriterien respektive der Nutzwerte nach Billion (2018, S. 234)
wird von allen Experten als kritisch beurteilt. Die einzelnen Projekte sind zu unter-
schiedlich, um von einem standardisierten Gewichtungskatalog ausgehen zu kdnnen.
Die Auflistung der Kriterien und Nutzwerte wird jedoch als fast abschliessend bewertet.
Ein Experte schlagt vor, zum einen nach harten Faktoren wie Eigentiimer (Verfligbar-
keit), Grosse (Realisierbarkeit), Erschliessung (Infrastrukturkosten) und Schutzauswei-
sungen (Bewilligungsfahigkeit) und zum anderen nach weichen Faktoren wie land-
schaftliche Umgebung (Attraktivitat des Umfelds), Landschaftsbild der Flache (land-
schaftliche Attraktivitat), Topografie (golferische Attraktivitdt) und andere mehr zu un-
terscheiden. Wéhrend die harten Faktoren tber die Moglichkeit einer Projektdurchfiih-
rung entscheiden, spielen die weichen Faktoren eine untergeordnete oder gegebenenfalls
gar keine Rolle. Ein anderer Experte fiihrt aus, dass fir sein Projekt die Gebaude (Nutz-
barkeit von Gebaduden) entscheidend gewesen sei, was bei der Anwendung nach Billion
als untergeordnet angeschaut wird. Ein weiterer Experte fiihrt die Bodenqualitat als zu-
séatzliches Kriterium hinsichtlich der Bewilligungsfahigkeit an. Ist diese zu hoch, ist eine
Umzonung einer Landwirtschaftsflache gemadss baurechtlicher Anforderungen ausge-

schlossen.
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Was sind die baurechtlichen Anforderungen und formellen Schritte auf dem Weg zu
einer Baufreigabe? Wie beurteilen Sie den Prozess in der Schweiz?

Die formellen Schritte flhren zundchst Gber einen Eintrag in den kantonalen und nach-
folgend in den regionalen Richtplan, gefolgt von einem Antrag auf Umzonung von der
Landwirtschaftszone in die Sport- und Freizeitzone, respektive Erholungszone im Kan-
ton Ziirich. Uber die Umzonung entscheidet eine Volksabstimmung. Auf nachfolgende
Sondernutzungsplanung mit Gestaltungsplan und Umweltvertraglichkeitsprifung
(UVP) fur Anlagen mit mehr als 9 Loéchern folgt eine zweite Volksabstimmung. Ab-
schliessend wird das ordentliche Baubewilligungsverfahren mit Einspracherecht ange-
strengt, das diversen behordlichen Auflagen zu geniuigen hat.

Es bestétigen alle Experten, dass der Bau von weiteren, neuen Golfanlagen in der
Schweiz sehr schwierig bis unméglich werden dirfte. Der Kanton Ziirich beispielsweise
hat sich bereits klar dahingehend geéussert, dass er einem allfalligen 18-Loch-
Golfplatz-Neubau sehr kritisch gegenuiberstehen wiirde. Die Griinde fir die behdrdliche
Zuriuckhaltung neben dem grossen Platzbedarf sind vielféltig und die weiteren Problem-
stellungen auf dem Weg eines Golfplatzprojektes zahlreich. Im Bereich Raumplanung
beispielsweise missen im Falle einer Umzonung einer Landwirtschaftsflache die Nicht-
Fruchtfolgeflachen der Golfanlage, das heisst Bauten wie Gebédude, Greens oder Ab-
schldage an anderer Stelle im Kanton kompensiert werden kénnen. Diese Kompensation
gestaltet sich nach Aussage des Experten als fast unmdglich. Im Weiteren steigen die
gesetzlichen Anforderungen im Bereich Umweltschutz fortlaufend. Eine weitere,
schwer Uberwindbare Hirde scheint die Volksabstimmung im Rahmen der Umzonung
respektive der Sondernutzungsplanung zu sein. Trotz diverser Beispiele aus der jlinge-
ren Vergangenheit von weitgehenden Zugestandnissen von Seiten der Golfplatzprojekte
an die ortsansassige Bevolkerung wie Fuss- und Reitwege, Banke und der freie Zutritt
zu den Restaurants auf dem Golfplatz, sind in den letzten Jahren die berwiegende
Mehrheit dieser Projekte vor dem Volk gescheitert. Die Opposition riihrt verstarkt von

mobilisierungsstarken Landwirtschafts- und Umweltschitzerkreisen her.
4.2.3.2 Marktanalyse

Als Diskussionsgrundlage fur die Marktanalyse geméass Kapitel 3.3.2 wird das Modell
des MPI gemadss Tabellen 7 und 8 sowie der daraus abgeleitete Kapitalisierungszinssatz
gemass Abbildung 8 nach Billion (2018) verwendet (S. 232-233).

Die entsprechenden Fragen an die Experten lauten wie folgt:
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Welche Modelle zur Berechnung des Marktpotenzials sind lhnen bekannt oder wenden
Sie selber an? Welche Implikationen ziehen Sie aus den Erkenntnissen zum Beispiel

bezliglich Bewertung einer Golfanlage (Sachwert versus. Ertragswert)?

Ein Experte bestatigt, dass auch in der Schweiz der Ansatz einer 30-Minuten-Isochrome
Anwendung findet. In diesem geografischen Bereich werden die Bevolkerungszahl und
die Altersstruktur unter der Annahme analysiert, dass rund 1 Prozent der Bevilkerung
Golf spielt. Auf der Basis dieser Informationen wird das Potenzial fiir ein Golfplatzpro-
jekt geschatzt. Dieser Ansatz ist mit der MPI-Analyse nach Billion vergleichbar, ist je-
doch weniger differenziert ausgestaltet.

Andere Experten informieren, dass solche Marktanalysen im Allgemeinen an dritte Be-

rater vergeben werden.

Im Weiteren ist mehrmals die Rede vom Bauchgeftihl, das eine entscheidende Rolle bei
der Markteinschétzung einer Anlage spielt. Mit anderen Worten stiitzen sich die Exper-
ten bei einer Marktanalyse entscheidend auf ihre mitunter Jahrzehnte lange Erfahrung

auf dem Golfmarkt ab.

Welche Ansétze zur Ableitung eines Kapitalisierungszinssatzes hinsichtlich der Bewer-

tung von Spezialimmobilien wie Golfanlagen in der Schweiz ziehen Sie bei?

Keiner der Experten hat sich mit dem Thema der Kapitalisierungszinssatze weiterge-

hend beschéftigt. Entsprechend verbleibt hier die Thematik nicht vertiefter diskutiert.
4.2.3.3 Wirtschaftlichkeitsanalyse

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse gemdss Kapitel 3.3.3 orientiert sich ebenfalls an den
theoretischen Grundlagen nach Billion (2018) und umfasst die Herstellungskosten ge-
mass Tabellen 9 und 10, die Ertrdge geméss Tabelle 11, die Betriebs- und Unterhalts-
kosten gemass Tabelle 12, sowie das Betriebsergebnis. Die Herstellungskosten von
Golfplatzelementen nach Baustandard sowie die Erstellungskosten im mittleren
Baustandardbereich eines 18-Loch-Golfplatzes auf einer Flache von 70 Hektaren in
Deutschland gehen aus eigenen Recherchen hervor (S. 245-246). Die durchschnittlichen
Ertrage, Betriebs- und Unterhaltskosten sowie die Betriebsergebnisse pro Jahr beziehen
sich auf eine 18-Loch-Anlage mit Golfclub-Trégerschaften und entsprechendem ,,closed
shop“-Betriebsmodell in Deutschland und sind Inhalt einer (unveréffentlichten) Studie
des Deutschen Golf Verbands (DGV) aus dem Jahr 2016 (Billion, 2018. S. 241-242).
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Hierzu werden den Experten die nachfolgenden Fragen gestellt:

Gibt es ein Benchmarking von Elementkosten nach Baustandard von Golfanlagen in der

Schweiz? Von welchen Elementkosten in der Schweiz gehen Sie aus?

Ein Benchmarking von Elementkosten nach Baustandard existiert gemass Aussagen der
Experten in der Schweiz nicht. Entscheidend bei der Kostenbeurteilung sind die indivi-
duellen Standorte und die Voraussetzungen beim Bau der Golfplatzelemente. Bei-
spielsweise bilden Aufschittungen bei Green-Konstruktionen relevante Kostenfaktoren.
In der Schweiz spielt eine weitere Rolle, dass die Materialien im Allgemeinen nicht nur
transportiert sondern auch importiert werden missen. Die reinen Materialkosten werden
in der Schweiz auf 10-20 Prozent hoher geschétzt als in Deutschland, wie sie aus Tabel-
le 9 in Kapitel 3.3.3 hervorgehen. Auch die im Vergleich zum Ausland erheblich héhe-
ren Faktorkosten fiir Arbeit und die behdrdlichen Auflagen steigern die Kosten zusétz-
lich.

Wie gestalten sich die Erstellungskosten einer vergleichbaren Golfanlage in der

Schweiz? Wo sehen Sie die (allfalligen) Kostentreiber?

Entsprechend den Elementkosten gestalten sich die Gesamterstellungskosten fur eine
Golfanlage in der Schweiz ebenfalls um rund 10-20 Prozent hoher als in Deutschland,
wie sie in Tabelle 10, Kapitel 3.3.3 ausgewiesen sind. Wiederum kommen die héheren
Arbeitskosten und die behordlichen Aufwéande hinzu. Weitere Kosten sind fiir den We-

gebau, Netze, Tafeln und andere Ausriistungen aufzuwenden.

Ein Experte schatzt die Kosten flr einen schlisselfertigen 18-Loch-Golfplatz auf 4-5
Millionen Franken. Eine gesamte Golfanlage derselben Grosse kostet 10-15 Millionen

Franken.

Wie schatzen Sie die Ertragsstruktur einer entsprechenden Golfanlage in der Schweiz

ein? Gibt es Unterschiede zum Beispiel zu Deutschland?

Fur Schweizer Verhaltnisse sind die abgebildeten Ertrdge Tabelle 11, Kapitel 3.3.3 viel
zu niedrig, da der Betrieb einer entsprechenden Golfanlage in der Schweiz — unabhén-

gig vom Betriebsmodell — mindestens 2 Millionen Franken kostet.

Grundsatzlich ist die Ertragsstruktur einer Golfanlage sehr heterogen und steht in direk-
tem Zusammenhang mit dem Betriebsmodell, was alle Experten bestdtigen. Die Er-

tragsstruktur einer 18-Loch-Golfanlage mit Mix-Betriebsmodell besteht unter anderem
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aus durchschnittlich rund 1 Million Franken Mitgliederbeitrdgen und rund 300'000.-
Franken Greenfee-Gebuhren pro Jahr. Die Ertragsstruktur einer vergleichbaren Anlage
mit "open house"-Betriebsmodell gestaltet sich wie folgt: Die Mitgliederbeitrage und
Greenfees stehen ungefahr in einer 1:1-Relation, wobei jede Position mindestens 1 Mil-
lion Franken betrégt. Dieser Kalkulation liegt die Annahme zugrunde, dass durch-
schnittlich 500-600 Mitglieder Beitrage in der Hohe von 2'000.- Franken pro Jahr be-
zahlen. Die Greenfees ergeben sich aus mindestens 10'000 Golfrunden & 100.- Franken
pro Jahr. Die Driving Range einer gut ausgelasteten Anlage bringt zwischen 500'000.-
und 1 Million Franken pro Jahr ein. Die Werbung wird mit rund 50'000.- Franken pro
Jahr geschéatzt. Die Gastronomie/Hotellerie wird ungefahr in der Hélfte der Falle ver-
pachtet respektive selber betrieben. Beide Modelle weisen fiir sich die entsprechenden
Vor- und Nachteile auf, wobei die Gastronomie grundsétzlich den am wenigsten rentab-

len Betriebsteil einer Golfanlage ausmacht oder oftmals sogar Verluste generiert.

Wie schatzen Sie die Betriebs- und Unterhaltskosten einer entsprechenden Golfanlage
in der Schweiz ein? Gibt es Unterschiede zum Beispiel zu Deutschland?

Wie bereits oben bei den Erstellungskosten ausgefihrt, sind auch die Betriebs- und Un-
terhaltskosten aus Tabelle 12, Kapitel 3.3.3 wesentlich tiefer als bei einer vergleichba-
ren Anlage in der Schweiz. Auch hier spielen die Faktorkosten flr Arbeit eine wesentli-

che Rolle.

Ein Experte schatzt die Golfplatzpflegekosten inklusive Arbeit von 6-8 Personen fiir
einen 18-Loch-Golflatz in der Schweiz auf rund 1 Million Franken pro Jahr. Bei den

Pachtkosten wird von 5'000.- Franken pro Hektar und Jahr ausgegangen.

Wie hoch schatzen Sie die Betriebsergebnisse einer vergleichbaren Golfanlage im
Durchschnitt in der Schweiz ein? Die bestimmenden Faktoren "Standort, Markt und
Management™ betrachtend: Was entscheidet letztlich Uber den wirtschaftlichen Erfolg
einer Golfanlage und fuhrt zu einer entsprechend hohen Bewertung (des Ertragswer-

tes)?

Die Experten betonen, dass sich der Wettbewerb unter den Golfanlagen in der Schweiz
noch weniger ausgepragt als zum Beispiel in Deutschland gestaltet, wo teilweise ein
erheblicher Preiswettbewerb herrscht. Die Folge sind durchschnittlich tiefe Betriebser-
gebnisse. In der Schweiz konserviert der Verband Swiss Golf die Vereinsstruktur von
Golfclubs, indem im Wesentlichen Vereine — die per Definition nicht gewinnorientiert

operieren — in den Verband aufgenommen werden, wie aus Kapitel 3.2.2 hervorgeht. Im
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Weiteren bilden die Clubs in Gberwiegender Mehrzahl der Falle nach wie vor die Tré&-
gerschaft der Golfanlagen in der Schweiz. Die Gewinne fallen entsprechend auch hier
im Durchschnitt sehr tief aus, was beispielsweise aus dem Jahresergebnis 2019 des
Clubs Golf Engadine St. Moritz in Anhang A2 ersichtlich ist.

Ein anderes Bild zeigen die Jahresergebnisse der Golfanlagen mit "open house"-
Betriebsmodell auf. Die Ergebnisse der Migros-Golfanlagen und weiteren offentlichen
Golfplatzen sind fur die Allgemeinheit nicht verfugbar, jedoch gehen die Experten von

relativ hohen Gewinnen vereinzelter Anlagen aus.

Der Erfolg einer Golfanlage wird innerhalb der Determinanten "Standort, Markt und
Management™ von diversen Faktoren bestimmt. Die Experten nennen die Lage, Qualitat
und Bespielbarkeit einer Anlage wahrend des Jahres. Auch die Professionalitat des Ma-
nagements wird herausgestrichen. Schliesslich spielen das Betriebsmodell und die
Preispolitik eine tUbergeordnete und entscheidende Rolle, indem beispielsweise diffe-
renzierte Jahresgebiuhrenmodelle mit unterschiedlichen Spielberechtigungen angeboten
werden. Solche kdnnen Spielrechte unter der Woche, am Wochenende, am Morgen oder

ein 10er-Abonnement sein.

5. Schlussbetrachtung

5.1 Fazit

Die theoretischen Uberlegungen sowie empirischen Untersuchungen basieren auf dem
abstrahierenden "Modell zur Bewertung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen™.
Dieses Modell geht aus Abbildung 3 in Kapitel 3.1 hervor und bildet das Gedankenge-
rust zur Erfassung der wichtigsten Elemente einer Golfanlage; im Sinne einer Organisa-
tion mit einer Innen- und einer Umfeldsicht, sowie der Interaktion dieser beiden Sich-

ten.

Anhand dieser modellbasierten Sichtweise werden die zentralen Erkenntnisse dieser

Arbeit nachfolgend zusammengefasst.
Golfmarkt (Angebot/Nachfrage)

Die Angebots- und Nachfrageseite des Golfmarkts Schweiz bilden im Modell das Um-

feld der Golfanlage ab.
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Die Experten sind alle der Meinung, dass zum einen in den landlichen Gebieten der
Schweiz auf der Angebotsseite eine Sattigung von Golfanlagen besteht, und dass zum
anderen in urbanen Gebieten wie Zlrich und Basel aus gesetzlichen und/oder gesell-
schaftlichen Griinden fast keine Mdglichkeit mehr besteht, das Angebot mit 18-Loch-

Anlagen zu erweitern.

Auf der Nachfrageseite hat sich in den letzten Jahren die Anzahl Clubmitglieder redu-
ziert. Diese wurde jedoch durch die gesteigerte Anzahl clubfreier Golfer (ASGI und
Migros GolfCard) tiberkompensiert. Die Experten gehen von einem weiteren Wachstum
von 1-2 Prozent pro Jahr aus, das jedoch von den bestehenden Golfanlagen in der
Schweiz abgedeckt werden kann.

Betriebsmodell

Die Analyse des Betriebsmodells als zentrale Strategie einer Golfanlage ist — neben der
Machbarkeitsstudie — Teil der Innensicht des Modells und stellt gleichzeitig das wich-

tigste Bindeglied zum Umfeld der Organisation dar.

In der Schweiz gibt es 75 18-Loch- und 39 9-Loch-Golfplétze, die alleinstehend oder in
Multikonzept-Anlagen auftreten. Die Golfanlagen beinhalten fast ausnahmslos zuséatzli-
che Ubungseinrichtungen wie eine (gedeckte) Driving Range, ein oder mehrere Putting,
Pitching oder Chipping Greens sowie ein Clubhaus. Die Standardgrdsse von 18- oder 9-
Loch-Golfanlagen ist historisch oder durch die Raumverhéltnisse begriindet. Die weni-
gen Multikonzept-Anlagen der Migros und weiterer Anbieter sind ab dem Jahr 1995 in

der Schweiz entstanden.

Das typische Betriebsmodell von rund zwei Dritteln der Schweizer Golfanlagen ist ein
Mix zwischen "closed shop™- und "open house"-Modell, indem clubfremde oder club-
freie Gaste gegen eine Greenfee-Gebuhr Spielberechtigung erhalten. Das restliche Drit-
tel verfolgt das "open house"-Modell. Allen Mix-Modellen ist der inhdrente Zielkonflikt
gemeinsam, dass das Bedurfnis der Clubmitglieder nach Exklusivitats- und Vorzugsbe-
handlung mit der vollkommenen Offnung und Gleichbehandlung aller Golfspieler in-

klusive Gasten in Richtung ertragreichem Massengeschéaft kontrastiert.
Machbarkeitsstudie

Der weitere Teil der Innensicht des Modells wird im Falle einer Projektentwicklung
oder Umnutzung durch die Machbarkeitsstudie reprasentiert, die sich aus einer Stand-

ort-, Markt- und einer Wirtschaftlichkeitsanalyse, sowie dem Risikomanagement zu-
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sammensetzt. Im Falle einer Golfanalagenanalyse im Bestand besteht die Innensicht
ausschliesslich aus der Markt- und der Wirtschaftlichkeitsanalyse. Die Instrumente der
Wirtschaftlichkeitsanalyse sind bei bestehenden Golfanlagen das Sachwert-, Ertrags-
und/oder Barwertverfahren. Fir die Projektentwicklung oder die Umnutzung wird das
Residualwertverfahren beigezogen.

Standortanalyse

Bei der Standortanalyse als Teil einer Machbarkeitsstudie, gehen die Experten im Falle
einer Nutzwertanalyse von einer abschliessenden Kriterien- respektive Nutzwertliste,
jedoch nicht von einem standardisierten Gewichtungskatalog aus. Fur die Kriterien-
respektive Nutzwertliste wird eine Kategorisierung in harte und weiche Faktoren vorge-
schlagen.

Die baurechtlichen Anforderungen und formellen Schritte auf dem Weg zu einer Bauf-
reigabe sind in der Schweiz betrachtlich. Neben einer Vorabklarung erfolgen Eintrége in
den kantonalen sowie regionalen Richtplan, gefolgt von einer Umzonung und einer ers-
ten Volksabstimmung. Die zweite Volksabstimmung erfolgt nach Abschluss der Son-
dernutzungsplanung, die den Gestaltungsplan und die Umweltvertraglichkeitspriufung
beinhaltet. Abschliessend folgt das ordentliche Baubewilligungsverfahren, das von zahl-
reichen Auflagen, sowie vom Einspracherecht begleitet ist. Die Experten bestétigen alle,
dass der Bau von weiteren Golfanlagen in der Schweiz als sehr schwierig eingestuft
wird. Neben den rechtlichen Hirden sind starke Widerstdnde von Umweltschutz- und
Bauernverbanden, sowie von organisierten Bevdlkerungsgruppen wahrzunehmen, ob-
wohl die Eingestandnisse von Seiten Projektanten im Allgemeinen weitgehend reichen
und beispielsweise Fuss- und Reitwege, Banke und andere Aufenthaltsmdglichkeiten
fur die Offentlichkeit, sowie freien Zutritt zu den Restaurants auf den Golfanlagen bein-

halten.
Marktanalyse

Bei der Marktanalyse als nachstem Teil einer Machbarkeitsstudie bestétigt ein Experte,
dass auch in der Schweiz der Ansatz einer 30-Minuten-Isochrome Anwendung findet.
In diesem geografischen Bereich werden die Bevdlkerungszahl und die Altersstruktur
analysiert unter der Annahme, dass rund 1 Prozent der Bevdlkerung Golf spielt. Auf der
Basis dieser Information wird das Potenzial fiir ein neues Golfplatzprojekt oder eine
bestehende Anlage geschatzt. Dieser Ansatz ist mit anderen Ansétzen vergleichbar, ist

jedoch weniger differenziert ausgestaltet. Andere Experten informieren, dass Marktana-
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lysen an dritte Berater vergeben werden, oder dass man sich ausschliesslich auf die ei-
gene, Jahrzente alte Erfahrung stutzt.

Wirtschaftlichkeitsanalyse

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse ist ein weiterer Teil einer Machbarkeitsstudie und eruiert
zunéchst die Herstellungskosten, Ertrage sowie Betriebs- und Unterhaltskosten. Diese
Daten bilden die Basis zur Berechnung der Wirtschaftlichkeit einer Projektentwicklung
oder einer Umnutzung respektive zur Bestimmung des Verkehrswertes einer Golfanlage
in Bestand. Das Instrument der Wirtschaftlichkeitsanalyse bei einer Projektentwicklung
oder Umnutzung ist das Residualwertverfahren. Bei bestehenden Golfanlagen wird das
Sachwert-, Ertrags- und/oder Barwertverfahren zur Ermittlung des Verkehrswertes bei-
gezogen.

Herstellungskosten

Alle Experten bestatigen, dass kein eigentliches Benchmarking von Elementkosten nach
Baustandard in der Schweiz existiert. Vielmehr spielen individuelle Standorte und Vo-
raussetzungen eine kostenrelevante Rolle. Die Materialkosten fir die Golfplatzerstel-
lung werden in der Schweiz im Vergleich zum Beispiel mit Deutschland als 10-20 Pro-
zent hoher eingeschatzt. Dazu kommen erheblich hohere Faktorkosten fir Arbeit und

fur die behordlichen Auflagen.
Ertrage

Die Ertragsstruktur wird von den Experten als heterogen qualifiziert und steht in direk-
tem Zusammenhang mit dem Betriebsmodell. Wahrend sich die Ertragsstruktur einer
18-Loch-Golfanlage mit Mix-Betriebsmodell im Wesentlichen aus rund 1 Million Fran-
ken Mitgliederbeitragen und rund 300'000.- Franken an Greenfee-Gebihren pro Jahr
zusammensetzt, gestaltet sich die Relation bei einer vergleichbaren Anlage mit "open
house"-Betriebsmodell ungefahr 1:1, wobei jede Position mindestens 1 Million Franken

betragt.
Betriebs- und Unterhaltskosten

Im Vergleich mit dem unmittelbaren Ausland sind nicht nur die Ertrage in der Schweiz
héher, sondern auch die Betriebs- und Unterhaltskosten. Entsprechend der Erstellungs-
kosten spielt auch bei den laufenden Kosten der Faktor Arbeit die entscheidende, kos-

tentreibende Rolle.
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Betriebsergebnisse

Die Experten kommen zum Schluss, dass rund zwei Drittel der Golfanlagen in der
Schweiz, die alle mit einem Mix-Betriebsmodell wirtschaften, in der Mehrzahl nachhal-
tig positive, jedoch tiefe durchschnittliche Jahresgewinne erzielen. Die Jahresergebnisse
der Migros-Golfanlagen und weiteren 6ffentlichen Golfplatzen, die ein "open house"-
Betriebsmodell verfolgen, sind fiir die Allgemeinheit nicht verfligbar. Die Experten ge-

hen jedoch von relativ hohen Gewinnen vereinzelter Anlagen aus.

5.2 Diskussion

Das in dieser Arbeit dargelegte "Modell zur Bewertung und Steuerung von Golfanlagen
in der Schweiz" bildet ein Gedankengerist zur Erfassung der wichtigsten Elemente ei-
ner Golfanlage im Sinne einer zukinftigen oder bestehenden Organisation. Die Blick-
winkel bestehen aus einer Innen- und einer Umfeldsicht, sowie der Interaktion dieser
beiden Sichten. Das Modell dient im Weiteren als Leitfaden und ist mit Instrumentarien
fur die Prifung der Wirtschaftlichkeit von Golfplatzprojekten und Umnutzungen sowie

fur die Verkehrswertermittlung von Golfanlagen in Bestand unterlegt.

Ausgehend von der Umfeldsicht von Schweizer Golfanlagen kann der Gesamtmarkt als
geséttigt bezeichnet werden. Auf der Angebotsseite ist es heute kaum mehr mdglich,
weitere (18-Loch-)Golfanlagen zu bauen. Einzelne Erweiterungen von bestehenden
Anlagen sind in Planung. Die Anzahl der Golfspieler auf der Nachfrageseite wachst
moderat und kann vom bestehenden Angebot abgedeckt werden. Nichts desto trotz wird
das Marktumfeld einer Golfanlage durch eine 30-Minuten-Isochrome abgebildet und

kann deshalb lokal stark vom allgemeinen Marktumfeld abweichen.

Die Machbarkeitsstudie bildet die modellbasierte Innensicht der Organisation Golfanla-
ge ab. Im Falle einer Projektentwicklung oder Umnutzung ist die Standortanalyse von
grosser Bedeutung. Die Standortwahl determiniert bereits einen betrachtlichen Teil der
spateren Betriebs- und Unterhaltskosten eines Golfplatzes. Im Weiteren definiert sich
die Immobilie Golfplatz per Definiton als unverriickbar und ist dadurch automatisch
Teil eines relativ rigiden, lokalen Marktes. Insofern greifen die Standort- und die
Marktanalyse wechselwirkend ineinander, was deren Bedeutung flr den spateren Erfolg
einer Golfanlage verdeutlicht. Die Wirtschaftlichkeitsanalyse widerspiegelt in finanziel-
ler Hinsicht das Zusammenspiel zwischen dem lokalen Markt, dem Standort und dem

Betriebsmodell.
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Das Betriebsmodell als weiterer Bestandteil der Innensicht ist das zentrale Element des
Modells und stellt das Bindeglied zwischen dem Umfeld und der Innensicht der Organi-
sation Golfanlage dar. In der Praxis mussen bei der Standort- und entsprechenden loka-
len Marktwahl einer Golfanlage Zielkonflikte und Suboptimalitaten eingegangen wer-
den. Zum Beispiel kann eine gute verkehrstechnische Erschliessung eines Standortes
auf schwierige Standortgegebenheiten bezuglich Platzdesign treffen, was erhdhte Her-
stellungskosten zur Folge hat. Oder umgekehrt wird ein Standort als sehr gut geeignet
beurteilt, wéhrenddem der lokale Markt in einer Randregion als suboptimal qualifiziert
werden muss. In diesen Féllen spielt die Wahl und Ausgestaltung des Betriebsmodells
den entscheidenden Faktor hinsichtlich des wirtschaftlichen Erfolges einer zukinftigen

oder bestehenden Golfanlage.

5.3 Ausblick

Die Situation auf dem Golfmarkt Schweiz zeichnet sich durch eine Marktséttigung aus,
die bereits seit langerer Zeit von einem verstarkten Wettbewerb unter den Golfanlagen
und -clubs begleitet wird. Dabei handelt es sich nicht um einen alleinigen Preiswettbe-
werb, sondern gleichzeitig um einen Qualitadtswettbewerb. Den Marktkraften entgegen
wirken institutionelle Rigiditaten. In der Schweiz fungieren nach wie vor Golfclubs in
der Trégerschaftsfunktion von rund zwei Dritteln aller Golfanlagen. Diese Tatsache
liegt darin begrindet, dass Swiss Golf grundsatzlich nur Vereine als Mitglieder auf-
nimmt. Entsprechend basiert das Betriebsmodell zahlreicher Golfanlagen in der
Schweiz auf der Fuhrung durch einen Club, der seit Griindung flir Tragerschaft, Betrieb
und Sportbetrieb gleichzeitig verantwortlich zeichnet. Vereine operieren aber gemass
Statuten nicht gewinnorientiert und tendieren anreizkonform zum “closed shop™-
Betriebsmodell. Im Sinne der Managementlehre wird die Fiihrung einer Unternehmung

durch einen Verein als nicht professionell beurteilt.

Ein Forschungsausblick stellt die Uberfiihrung des abstrahierenden "Modells zur Be-
wertung und Steuerung von Schweizer Golfanlagen™ in das umfassendere NSGMM dar.
Diese Modellperspektive riickt die Managementfunktion einer zukinftigen oder beste-
henden Golfanlage weiter ins Zentrum der Analyse und fiihrt den Gedanken des Be-
triebsmodells als wichtigstes Steuerungselement von Schweizer Golfanlagen vertiefend

weiter.
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A2  Golf Engadine St. Moritz — Jahresbericht 2019 (Auszug)
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Angaben iiber die in der Jahresrechnung angewandten Grundsitze

Die varliegende Jahresrechnung wurde gemass den Vorschrifien des Scimeizer Gesetzes, insbesondere der Artikel Dber die kauf-
mannische Buchfihrung und Rethnungslegung des Dbligationenrechts (Art. os7 bis g62) erstelit.

Die Rechnungslegung erfordert vom Verwaltungsrat Schdtungen und Beurteilungen, welche die Hihe der ausgewiesenan Vermi-
genswerte und Verbindlichkeiten sowie Eventualverbindlichkeiten im Ieitpunkt der Bilanzierung, aber auch Avfeendungen und
Ertrage der Berichtsperiode besinflussen knnten. Der Verwaltungset entscheidet dabei jeweils im eigenan Ermessen Dber diefus-
nutzung der bestehenden gesezlichen Bewertungs- und Bilanzierungsspielrdume. Tum Wahle der Gesellschaft kiinnen dabei im
Rzhmen des Vorsichisprinzips Abschreibungen, Wertberichtigungen und Rockstellungen Ober das betriebswirischaftlich bendtigte
Rusmass hinaus gebildet werden.

Angaben, Aurschiiisselung und Eriduterungen zu Positionen L2200 31122018

der Bilanz und Erfolgsrechnung TCHF TCHF
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Driving Range Tuoz .. .. .. .o iaiei i

2. Mobile Sachanlag@en. . .. ...c.iiiiiiiiiaiiiiiisiiiiaian
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62



63

3.  Erlduterungen zu ausserordentlichen, einmaligen oder ILI22000 312208
perindenfremden Positionen der Erfolgsrechnung TCHF TCHF
3 Ausserordentlicher ERrag. . .. ... ..o o i - - N [-1-
BaukostenBeitrage . . i eiiaiiiaiaiaaiasaaiaaaaa - T Bg. ...,
Aufitsung Feriengelder und 3. Momatsiohn. ... oo oL iii i [ T - T

4. Forderungen und Verbindlichkeiten gegeniiber nahestenden Parteien
Farderungen aus Lieferungen und Leistungen. . ... ... ... . . i iiiiiaan Pl . E beoao
direkt oder indirekt Beteiligte ... ..ot i iieiaa e iaa e I o - 7haoao

5. EHgens Anteile
Arzahl eigener Anteile, die das Untemehmen selbst und die

Unternehmen an denen es beteiligtist, halt. fimeahl). .. .. oL o L iaiiiil s L 1 [T
Erwerb eigener Anteile (Anzahl] . . ..o e iaaaas - [
Erwerb eigener Anteile, Durchschnittlicher Kaufpreis. .. ... oo oot BOD. . oioiiaaaaen OO0, . ...
Verdusserung eigener Anteile (inzahl) - O OeE o
Verdusserung eigener Anteile, Durchechnittiicher Kawfpreis .. ..o oo i iiiaaas 7. R TOD:scs:

6. Sonstige Angaben
Gesamtbetrag der zur Sicherung eigener Verbindlichkeiten
By e T T R S GIECEN. . .. ... ... 609l ....

7.  Anzahl Mitarbeiter
Die Anzahl der Voltzeitstellen ist im Jahresdurchschmittunterso - ... .00 oo oo o e e onon L T €50 . ...

8. Wesentliche Ereignisse nach dem Bilanzstichtag

Wach dem Bilanzstichtag und bis zur Verabschiedung der Jahresrechnung durch den Verwaltungsrat am zi. Februar zozo sind keine
wesentlichen Ereignisse eingetreten, welche die Aussagefahigkeit der Jahresrechnung 2013 beeintrachtigen kinnten bzw. an dieser
Stelle offengelegt werden mussten.

VERSWENDUNG DES JAHRESERGEBNISSES L1220 3LIZ2ME
TCHF TCHF
BillamEweriust . . e aiiaeaiaiiaaiaiaaea
Bilanzverlustvartrag . . e o
gL
Antrag
Verlustvortrag auf newe RechnUng . . .o oo i i a s na e B i " o 4 .

Meuer Verlustworimag. . . .. ... ieaiaiaiiaeaiaiiaiaiaaaa S 1/ S i P
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Gebiinde (Clubhaus und Maschinenhalle):

64

Sach-, Ertrags-/Barwert einer fiktiven Golfanlage

Clubhaos Ansatz Betrag
Gebaudetyp gem. 3W-RL: Geschifishaus 5.2

Kostenkennwert per 2010, netto EUR/gm BGF 937 42 EUR
Indexierung (Basis 2010= 1{0) 116,0 % 1.087.41 EUR
Bruttogrondfliche (gm) 1.705

Herstellungskosten des Gebiudes 1.354.029,28 EUR
in den NHK nicht erfasste Bauteile 0,00 EUR
Herstellungskosten der baulichen Anlagen 1.854.029.28 EUR
Alterswertminderung, 14 von 40 Jahren (in %) —35,00 % —648.910,25 EUR
Altersgeminderte Herstellungskosten (ohne Aullenanlagen) L205.119,03 EUR
Zeitwerl der baulichen Aubenanlagen % 60.255,95 EUR
Altersgeminderte Herstellungskosten Clubhaus 126537498 EUR
Maschinenhalle Ansatz Betrag
Gebiudetyp gem. 5W-RL: Lagergebsuda 16

Kostenkennwert per 2010, netto EUR/gm BGF 294,12 EUR
Indexiemung (Basis 2010 = 100), Baujahr 2000 116,0 5% 341,18 EUR
Bruttogrondfliche (gm) 755

Herstellungskosten des Gebiudes 257588 24 EUR
in den NHK nicht erfnsste Bauteile 0,00 EUR
Herstellungskosten der baulichen Anlagen 257588, 24 EUR
Alterswentmindemung, 14 von 30 Jahren (in %) —46,67 % —120.207 34 EUR
Altersgeminderte Herstellungskosten Maschinenhalle 13738039 EUR
Grolfplatz (18 Locher auf T0 ha Flidche, wie oben dargestellt):

Golfplatz Ansatz Betrag
Herstellungskosten Golfplatz-Elemente (aus Tab. §) 2.3492.000,00 EUR
Alterswertminderung Golfplatz-Elemente (14 vom 30 Jahren)  —4667 %  —1.116266,67 EUR
Altersgeminderte Herstellungskosten Golfplate-Elemente 1275.73333 EUR
Herstellungskosten Bewissermungsanlage {aus Tab. #) 400.000,00 EUR
Insgesamt

Position Gritlie (gm) Ansatz Betrag
Golfplatz-Grundsticke, gepachtet (marktubliche 700000 000 EUR 000 EUR

Pacht)

Bodenwent Gebude-Grundstick, Eigentum T7.500 30,00 EUR  225.000,00 EUR
BODENWERT 225.000,00 EUR
Altersgemindente Herstellungskosten Golfplatz 1.395.733,33 EUR
{sighe oben)

Altersgeminderte Herstellungskosten Clubhaus 1.265.374 98 EUR
{sighe oben)

Altersgeminderte Herstellungskosten Maschinen- 137.380,39 EUR

halle {siche oben)

Altersgeminderte Herstellungskosten bauliche
Anlagen

2 T9RARR.T1 EUR

vorliufiger SACHWERT Golfanlage

302348871 EUR




Position Ansatz Betrapg
Mitgliedsheitrige Q0000000 EUR
Greenfiees 150000000 EUR
Drriving Range 75.000,00 EUR
Vermietung, Verleih 35.000,00 EUR
Werbung G0U000,00 ELTR
Gastromomie {Pacht) 24.000,00 EUFR
Pro Shop (Pacht) 9000, EUR
Summe Umsatzeritse, nette 1253000, EUR
Grundstickspachten {marktibliche Hohey —120.000.00 EUR
Personalkosten —375.000.00 EUR
Sachkosten Golfplatzpflege —250.000.00 EUR
Sachkosten Gebiudeunterhalt —75.000,00 EUR
Sportbetrieb —50.000,00 EUR
Verwaltung —125.000.00 EUR
Betrichskosten (tatsichlich) —995.000,00 EUR
Betrichsergebnis (EBITIDA) 258.000,00 EUR
Kalkulatorischer Betreibergewinn, etc. —50.000,00 EUR
Verbleibender Reinerrag der Liegenschaft {(vor Instandhaltung an 208 000,00 EUR
Dach&Fach)

Instandhaltung, 1,05 der Herstellungskosten (5.0 Mio. EUR) —30.000,00 EUR
Reinertrag der Liegenschaft 158.000,00 EUR
Bodenwertverzinsung, (nur!) Eigentumsgmndstiick 7.0% LSE —15.750,00 EUR
Reinertrag der bauolichen Anlagen 142.250,00 EUR
Restnutzungsdauer (Grundstilcks-Pachtvertrag) 15 Jahre

Liegenschaftszins (nach MPT) T0%

Barwertfaktor (REF) 2.11

ERTRAGSEWERT 1.295.897 50 EUR
BODENWERT, Eigentumsgrundstiick 225.0000,00 EUR
ERTRAGSWERT der Golfanlage 1.520.897 50 EUR
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A3  Leitfaden Experteninterview

% Universitit
¢ Ziirich™

CUREM - Center for Urban & Feal Estate Management
Master of Advanced Studies in Feal Estate

Jahrgang 2020 / 2021

Yves Gadient

Leitfaden Experteninterview

Ziel:

Der theoretische Teil der Abschlussarbert ldsst Fragen offen in Bemg auf die
empirische Anwendung des "Modells zur Bewertmz und Stevenmg von Schweizer
Golfanlagen”. In Form dieses Experfeninterviews werden die entsprechenden
Fragestellunzen an Experten gerichtet, um die Amwendungslicken zu schliessen und
das Analysemstrumentarium mm erweitern.

Inhalt:
*  Golfmarkt Schweiz
+ Bestandteile und Betmebsmodelle
+  Standort-Markt- und Wirtschaftlichkeitsanalyse

Forgehen:
+  Ausgangslage und Ziel der Forschimgsarbeit erliutern
+  Anfban und Daver des Interviews angeben (ca. 1 Stunde)
+  Allfillige Anonymisierung kliren
+  Notizen fiir Stichworttranskription festhalten

Aufbau:

1. Golfmarkt Schweiz

1.1 Angehot: Wie bewteilen Sie die Golfplatzenmwicklng in den lecmten 40 Jahren
sowie zukiinftig in der Schweiz? Gibi es markante Phasen (bezilelich Neubauten,
Erweiterungen und Instandseizungen) oder Meilensteine (wie die Mariteintritte von
Swisr Golf Bubikon oder Migros Golfparks-campus)?
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Nachfrage: Wie beurteilen Sie die Entwickhmg der Anzahl Golfipieler in den

letzten 40 Jahren sowie culiinftig in der Schweiz? Gibt er evkennbare Phasen?

Bestandteile und Betriehsmodelle

Bestandteile: Lisst sich die fypische Schweizer Golfimlage im Durchschnitt nach
deren Aufbau typisieren (wie zum Beispiel: 18-Loch-Golfplarz, Driving Range,
Putting Green, Clubhaus mit Restanrant)? Was sind die Griinde dafiir?

Betriehsmodell: Welches ist dar npische Bemiebsmodell einer Schweizer
Golfanlage bestehend aus Trdgerschaft, Benieb und Sportbefrieb ("closed shop”,
"open house” oder Mischung)? Was sind die Griinde dafiir?

3. Standortanalyse

3.1 Anforderungen an das Gelinde: Billion (2018) legt in nachfolzender Tabelle die
Amwendimg emer MNutzwertanalyse basierend auf den Erfabnmgen aus der
Entwicklung zahlreicher Golfplatzprojekte m Deutschland dar (5. 234):

Eriterimm Gewicht | Nutzwert Punkite Wert

Schutzansweisun gen 10 Okologische Verraglichkeit

Beresmmgswasser ° Platzpflegequalitit

Eimentimmer g Verfuzharkeit des Gelindas

Grosse 9 Bealisiarbarkedt

Derzeitize Nigmmz B Extensivierbarkeit

Boden 7 Wirtschafilichkeit in Ban umd Pflege

Erschliessung, Ver-Entsorsmg | 7 Vermeidmg von Infrasmukiorkosten

Landschaftliche Umgebung 7 Anraktivitat des Umfelds

Landschafishild der Flache 7 Landschafiliche Attrakiivita

Topoerafie 7 Golferische Arraktiviti:

Besinrachtinmgen 1] Ungestartheit

Fuschnity 1] Planharkeit

Altlasten 5 Vermeidmg von a.c. Kosten

{zehande 3 Muizbarkeit von Gebiuden

Somme 104 3
Sind die Eriterien zur Bewteilung eines potenziellen Golfplatzgelindes abschlies-
send? Wilrden Sie dis Gewichte gleich oder anders varteilen?

3.2 Planungs- und Baurecht: Was sind die bawechdichen Anforderungen und

Sformellen Schritte auf” dem Weg m eier Baufreigabe” Wie beurteilen Sie den

FProzess in der Schweiz?
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4. Marktanalyse

4.1 Marktpotenzial- Index  (MPI): Das  Marktpotenzial — mnerhalk  emes
Einrugsgebietes (30-Mimiten-Isochrome) lisst sich mit dem Marktpotenzial-Tndex
(MPI) nmach Billion (2018) abschitzen der sich aus dem Nachfrage-Index
{(Verbreiung)., dem Angebots-Indes (Dichte) sowie dem Kauflrafi-Index (m
Deutschland nach GfK) berechmet. Der Nachfrage-Index emechnet sich anhand
eines Beispiels aus Deutschland gemass nachfolgender Tabelle (S. 233):

Fegion Eimwohner | Golfspieler | Golfspieler/Einwohner [%] | Nachirage Index

(Verbreituns) [25]
Dentschland | S0°532°B0D | 637°735 078 100,0
NEW' 17554300 | 131°800 0.75 963
Einzugzzehiet T EIS000 10138 1,07 1371
{Beispiel)

Der Angebots-Index lehnt an dasselbe Beispiel an:

Region Einwohner | Golflocher | Einwohner/15 Golflocher Angebots Index

(Dichte) [*2]
Deutschland | B0°532°800 12020 112110 100,0
HEW 17554300 2773 113548 984
Einzuzszebiet TE25000 360 137805 514
{Beispiel)

Der Kaufkraft-Index wird aus der dffentlichen Statistik entnommmen wnd betrfgt
109.7 fiir das vorliegende Beispiel im Jabr 2018. Der MPI errechnet sich ans der
Drnsion des Machfrage-Index durch den Angebots-Index nmlfipliziert mit dem
Kanfkraft-Index was emen MPI von 183,0 ergibt.

Welche Modelle zur Berechnung des Markipotenzials sind Ihnen bekanni oder
wenden Sie selber an? Welche Implikationen zichen Sie aus den Erkennimizsen zum

Beispiel beziiglich Bewertung einer Golfimlage (Sachwert versus Eviragswert)?

4.2 Kapitalisierungszinssatz: Im Weiteren mterpretiert Billion {2018) den MPI als
Pisikomass fiir eine Investition, die direkt mat dem Kapitalisierungszinssatz eimer
Golfanlage komespondiert. Fiir den Deutschen Golfmarkt wird fiir emen MPT von
1850 von eimem Zimssatz von §,0% susgegangen Die welteren enpirischen
Relationen smd die Folgenden (5. 233):

! WEGW ist die Abkiroung fir das Dentsche Bundesland Mordrhein Westalen.




Welche Ansdtze zur Ableitung eines Eapitalisienumgszinssatzes hinsichilich der

Bewertung von Spezialimmobilien wie Golfanlagen in der Schweiz zichen Sie bei?

o

w
2

Wirtschaftlichkeitsanalyse

Herstellungskosten: Aus nachfolgender Tabelle gehen die empirisch ermittelten

Herstelhmgskosten wvon Golfplatzelementen — olne das Infrastrukturelement
Bewisserungsanlage — in Deutschland nach Baustandard herver (Billion, 2018, 5.

245):2
Banstandard

Element Selr hoch Huoch Mittel Niedrig | Sehr miedrig

[EVE/m] [EVE/m’] [EVR/m’] [EVR/m’] [EUR/m’]
Abschlize 50,00 25,00 20,00 15,00 10,00
Fairways 7.50 5,00 3,00 2,15 1,50
Semi Foush 5,00 3,00 2,00 1,50 1,00
Fough 250 1,00 0,50 0,35 0,20
Extensivilichen 1,00 0,50 0,25 0,10 0,05
Zehalze 6,00 4.50 3,00 2,00 1,00
Teiche (Meuanlaze) 30,00 2500 20,00 17,50 15,00
Sandbunker 35,00 2500 20,00 15,00 10,00
{(Vor-)Griins 50,00 35,00 25,00 20,00 15,00
Driving Range 5,00 3,00 2,00 1.50 1,00

Gibt es ein Benchmariing von Elementiosten je Baustandard von Golfanlagen in

der Schweiz? Ton welchen Elementhosten in der Schweiz gehen Sie aus?

Die Erstellimgskosten im mittleren Baustandardbereich emmes 18-Loch-Golfplatzes
auf emer Fliche von 70 Hektaren in Deutschland kénnten sich beispielhaft ans den
Elementkosten in nachfolgender Tabelle misammensetzen (Billion, 2018, 5. 248):

* Alle Kosten sind netto, das heisst chne Mehrwertstener (MwSt) angegeben.
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Element Fliche [m°] | Bamstandard | Herstelliosten Summe

EURw] | [EUR]
Abschlize (inkl Driving Bangs) 150060 Hoch 25,00 400004
Fairways 1404000 Mitrel 3,00 420°0040
Semi Fough 60" 000 Mitrel 2,00 120°004
Fough 19600 Mittel 0,50 DB 00D
Extensivilchen 140000 Miedriz 0,10 14°004)
ehilze G0° 000 Mittel 3,00 180°004
Teiche (Menanlaze) 22'000 Sehr niedriz 15,00 3307000
Fenchiflichen {Altbestand) 20°000 - - -
Sandbunker 8000 Mitrel 20,00 160° 004
(Vor-)Grins 18000 Hoch 35,00 G30°004)
Driving Bange 20°000 Mitrel 2,00 J0°004
% Golfplatzelemente T (KD 23024004
Bewissenmpsanlage 1 18 Spielbahmen Mittel 155000, 00 270000
Bewissenmpsanlaze 2 Unmngseinrichhmgen Mittel 0000, 00 304000
Pumpen. Steusmns Pauschal Mitrel 1000040, 00 100004
7 Bewiissermgianlagen 400000
7 Cesamt 2ETR2A00D

Wie gestalten sich die Erstellmgskosten efner vergleichbaren Gelfanlage in der

Schweiz? Wo sehen Sie die (allfallizen) Kostentreiber?

o
'

Ertrag: Die durchschmittlichen Errige pro Jahr emer 12-Loch-Anlage mit

Golfclub-Tragerschaften und entsprechendem . closed shop™-Betriebsmodell setzen

sich in Deutschland gem&ss emer (umverdffentlichten) Studie des Deutschen Golf
Jerbands (DGV) aus demn Jahr 2016 wie folgt zusammen (Billion, 2018, 5. 241):

Position Ertrage [EUR./p.a]
Mitgliedsheitrige T50° 0D
Gresnfpes 100 (o0
Driving Range 304000
WVermienmg / Varleth 25000
Werbung 20°000
Gasoonomie  Hotellerie (Pach) 18000
Pro Shop (Pacht) 7000
¥ QS0° MM}

Wie schitzen Sie die Ertragsstrukiur einer entsprechenden Golftmlage in der

Schweiz ein? Gibt es Unterschiede zum Beispiel zu Deutschland?

n
L)

Betriebs- und Unterhaltskosten: Die Betriebs- respektive Unterhaltskosten emer
Golfanlage smd durch emen hohen Fixkostenanteil geprigt. die unabhinsie von der
Intensitit der Anlagenmutzung anfallen und msbesondere die Persomal- und
Golfplatzpflegekosten, die Gnumdstiickspachten wnd den Gebdudeunterhalt
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umfassen. Aus den BVGA-Betriebsvergleichen 2016 in Deutschland ergeben sich
die durchschnittlichen Kosten pro Jahr wie folgt:

Position Eosten [EUR./ p.a]
Perzonal 350°000
Golfplatzpfleze 225000
Grmdstickspachten 100°000
Verwalhmg 100 (eed
Sportherieh S0°000
Gebindeumtarhale 45°000
¥ S0 000

n
Fe.

6.1

6.2

Wie schaizen Sie die Betriebs- und Unterhaltskosten einer entsprechenden
Golfanlage in der Schweiz ein? Gibt es Uniterschiede zum Beispiel zu Deutschland?

Betriebsergebnisse: Aus den Ertrdgen und Kosten pro Jahr einer 18-Loch-Anlage
mn Deutschland mit Golfclub-Trigerschaften im _closed shop™-Betriebsmodell
resultiert aus den BVGA-Betriebsvergleichen 2016 em durchschmitthicher
Jahresgewmn von 80°000 Eure, der sich als Betniebsergebnis vor Zmsen. Steuemn
und Abschreibungen versteht (ERITDA).

Wie hoch schétzen Sie die Betriebsergebnizse einer vergleichbaren Golfanlage im
Drchschmitt in der Schweiz ain? Die bestimmenden Faltoren "Standort, Marks
und Management” betrachtend: Was entscheider letztlich diber den wirtschaftlichen
Erfolg einer Golfanlage wund fiihrt 0 einer entsprechend hohen Bewerfung (des
Ertragswertes)?

Weitere Aspekte / Kontalkte

Weitere Aspekte: Gibr o5 weitere relevanie Aspekie, die von meiner Seite im

verliegendsn Eontext nicht angesprochen wurden?

Kontakte: Tlelleicht sind IThnen weitere  Eomfakte vom  passenden
Gesprachspartmern bekanni?
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A4 Verzeichnis Interviewpartner

Reto Bieler

Langjahriges Direktionsmitglied Grosskonzern Siemens in verschiedenen Landern, Pra-
sident Swiss Golf (seit 2018)

Jean Dardelet

Studium Landschaftsarchitektur (Lullier), Geschaftsfihrer und Projektleiter bei Dardelet
Landschaftsarchitektur GmbH (Egg/ZH), Planung/Gestaltung von diversen Golfplatz-
projekten wie Golfanlage Unterengstringen (2002), Augwil (2014) oder Zumikon (Neu-
gestaltung 2018)

Christoph Frohle

Studium Sportmanagement und Sportwissenschaften (Innsbruck), ehemaliger Ge-
schaftsfuhrer Golf Club Brand und Landeskoordinator fur Fitness und Gesundheitsfor-
derung beim ASKO Vorarlberg, Clubmanager GCBW (seit 2017)

Walter Kiinzi

Treuh@nder/Unternehmer/Visionar, diverse Unternehmen und Projekte wie Kiinzi Treu-
hand AG, ehemaliger Président des Vereins zur Forderung geistig Behinderter (heute
Insieme), Grindungsprésident Tennis Club Rti, Eigentimer/Entwickler Golfanlage
Bubikon, Président Swiss Golf Bubikon (seit 1993)

Matthias Reutercrona

Studium Betriebswirtschaft (Zirich) und Leadership & Management (Zlrich), Leiter
Golfanlagen/Expansion Migros Zirich (10 Jahre), Leiter Migros Golfprojekt Wadens-
wil inklusive Bau Driving Range, Lancierung/Management ASG Migros GolfCard,
Geschaftsfuhrer/Eigentimer Golf Expert Group GmbH (Oetwil am See/ZH)

Kurt Rossknecht

Studium Landschaftsarchitektur (Weihenstephan), Geschéftsfihrer/Eigentlimer Ross-
knecht Golfplan GmbH (Lindau/D), enge Zusammenarbeit mit Bernhard Langer (seit
1992), Planung/Gestaltung von (iber 60 Golfplatzprojekten in Deutschland, Osterreich,
Schweiz sowie international, in der Schweiz unter anderen Golfanlage Otelfingen
(2001), Moossee (2003), Emmental (1999/2012) oder Andermatt (2016), erfolgreichster
Golfplatzdesigner im deutschsprachigen Raum, internationaler Toparchitekt Golfplatz-
design
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