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Vorwort

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser

Sie halten mit diesem Buch ,Bilanzanalyse in der Hotellerie — schneller Ein-
stieg in Kennzahlen und -Bewertung*‘ das erste Buch (von zwei) speziell fiir die
Hotellerie und (eingeschrinkt) die Gastronomie in Handen.

Es ist ein weiterer Band geplant mit dem derzeitigen Arbeitstitel ,,Basiswissen
Investition und Planung in der Hotellerie — schneller Einstieg in die operative und
strategische Planung*.

Die Hotellerie und Gastronomie passen leider nicht in klassische Analyse-
schemata, wie sie beim produzierenden Gewerbe, klassischen Dienstleistern, wie
EDV-Firmen, und Beratungshéduser zum Einsatz kommen.

Bereits erschienen sind die Béinde I bis IV der ,allgemeingiiltigen®
Basiswissen-Reihe:

e Basiswissen Bilanzanalyse — Schneller Einstieg in Jahresabschluss, Bilanz und
GuV
e Basiswissen Bilanzplanung — Schneller Einstieg in die individuelle Unter-

nehmensplanung

e Basiswissen Insolvenz — Schneller Einstieg in die Insolvenzprivention und
Risikomanagement

e Basiswissen Unternehmensbewertung — Schneller Einstieg in die Wert-
ermittlung

Allen Biichern ist gemein, dass auch Leser(innen) mit eingeschrinkten buch-
halterischen und/oder gar keinen Vorkenntnissen leicht ,einsteigen‘ konnen, auch
wenn sie nicht iiber die entsprechende kaufménnische Ausbildung verfiigen.
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Grundsitzlich stehen begleitende Excel-basierte (einfache) Programme zu den
Analysen, Planungen und Berechnungen zum Download bereit.

Im ersten Buch der allgemeinen Reihe haben wir uns intensiv mit der Bilanz-
analytik beschéftigt. Paragrafen haben wir ganz auflen vor gelassen, da man
Abschliisse auch ohne juristisches Beiwerk leicht verstehen kann.

Dabei war das Niveau aber nicht gering. Die Analyse des Jahresabschlusses ist
ndmlich nicht kompliziert, wenn man einmal weil3, wie man mit Kennzahlen das
Wesentliche ans Tageslicht bringt.

Eine Baufirma (,Bauco‘ genannt) hatte uns dafiir als Vorlage gedient.
Im Zahlenwerk zeigten sich fiir die letzten beiden Jahre dramatische Ver-
schlechterungen, die aber groftenteils struktureller Natur und damit hausgemacht
waren. Gerade dies wird meistens nicht gesehen. Und hier kommt dann natiirlich
auch die Insolvenz ins Spiel. So weit sind wir dann aber in diesem Band I nicht
gegangen, wir hatten schon damals vor, zur Insolvenzproblematik ein eigenes
(Basiswissen-)Buch zu schreiben.

Die Bilanz ist dabei viel wichtiger als die GuV, denn Insolvenzrisiken sehen
Sie nicht/kaum in der GuV. Ok, wenn Sie natiirlich einen oder sogar mehr-
jahrige Verluste ausweisen, dann sehen Sie auch in der GuV ganz unten das ent-
sprechende Risiko.

Im zweiten Buch der allgemeinen Reihe haben wir uns mit Bilanzplanung
beschiftigt. Dabei haben wir zwar die Abschliisse der ,Bauco‘ nicht genutzt, aber
wir haben mit den Analysen aus dem ersten Buch unsere Planungen gegengepriift
und dabei auch gesehen, dass Planung und Analytik eng zusammengehdren.
An vielen Stellen haben wir dann auch erkannt, dass die Planungen noch nicht
optimal waren.

Auch diese Planungsrechnungen haben wir erneut so aufgesetzt, dass Damen
und Herren mit eingeschrinkten buchhalterischen und/oder gar keinen Vorkennt-
nissen in die Lage versetzt wurden, Planungen selbststindig zu erstellen und zwar
sogar auf einem Niveau, das dem maximalen Gliederungsschema nach HGB ent-
spricht.

Das war der Ausgangspunkt fiir die Analysen im ersten Buch. So hatten wir
einmal den ersten ,Kreis geschlossen®.

Dann erschien ,Basiswissen Insolvenz‘, das die Analytik weiter mit speziellem
Fokus vertiefte. Einerseits werden die entsprechenden Insolvenzsachverhalte
dargestellt (auch mit einem Vergleich Deutschland und Osterreich), anderer-
seits wurden, wie immer, mit einem begleitenden Excel-basierten (einfachen)
Programm Analysen aufgezeigt, die Insolvenztatbestinde bzw. die Entwicklung
hin zu einem insolvenzrelevanten Tatbestand aus dem Abschluss heraus darstellen
konnen.
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Und abschlieend kam ,Basiswissen Unternehmensbewertung* auf den Markt,
natiirlich auch wieder mit entsprechenden Excel-Tools. Dieses Werk verbindet
das Wissen auf Analyse und Planung und zeigt, wie man schnell einen Einstieg in
die Wertermittlung eines Unternehmens schafft.

Aber fiir alle Biicher gilt: Sie miissen die o. g. Werke I bis IV nicht gelesen
haben, um die Inhalte dieses Buches zu verstehen und/oder im Excel mitarbeiten
zu konnen.

Uns ist aber wichtig herauszustellen, dass die Lektiire/das Durcharbeiten
dieses und der anderen genannten Biicher nicht das Gesprich mit [HREM Steuer-
berater und/oder Juristen ersetzen soll und kann.

Jetzt halten Sie Band I fiir die Analytik von Hotel- und Gastronomie-
abschliissen in Hédnden.

Ziel dieses Buches ist es, auf Grundlage eines internen, auf Kennzahlen
basierenden Excel-Tools, die Wirtschaftlichkeit eines Hotels zu steigern, indem
die Liquiditit stindig iiberpriift wird und Schwachstellen bzw. Engpésse recht-
zeitig erkannt werden konnen. Ebenso soll es aufzeigen, dass verzogerte externe
Auswertungen nicht ausreichend sind, um mogliche Risiken entgegen zu wirken
bzw. friithzeitig zu erkennen.

Ergénzend werden wir zeigen, dass das Informationssystem in Form eines
Kennzahlensystems mit Ratingauswertung es der Hotellerie ermdglicht, die Ent-
scheidungsfindung fiir ihr wirtschaftliches Handeln zu erleichtern, indem o. g.
Risiken und Schwachstellen friihzeitig erkannt werden. Dabei werden wir auch
Auswirkungen und Anforderungen aus der ,Corona-Krise‘ aufnehmen, speziell
die Liquiditétsposition und -entwicklung detaillierter betrachten.

Was macht aber die Hotellerie und die Gastronomie so besonders, dass
Betrachtungen fiir das produzierende Gewerbe, klassische Dienstleister und
Handelsgesellschaften nicht passen? Hotels und Restaurants sind doch Dienst-
leister. Ja, es sind Dienstleister, aber die Bilanz ist vergleichbar mit denen der
Schwerindustrie. Wihrend aber z. B. Werften oder Spezialmaschinenbauer
permanent Anzahlungen haben, um die Vorfinanzierungskosten ausgleichen zu
konnen, ist dies bei Hotels (Ferienhotellerie) nur manchmal und bei Restaurants
eigentlich nie der Fall.

In der Schwerindustrie gibt es i. d. R. nur wenige Anbieter, doch der Wett-
bewerber in der Hotellerie und Gastronomie hat hdufig sein Haus gerade ein-
mal einige Meter von Thnen entfernt. Von Ihnen als Hotelier werden immer neue
Nebenleistungen (auller groBe und luxuriése Zimmer, qualitativ hochwertiges
Essen und i.d.R. auch gute Weine) erwartet. Der Gast erwartet Wellness, Auflen-
und Innenpool und mochte sein Auto im Winter schnee- und eisfrei in einem
Carport oder sogar in einer (Tief-)Garage stehen haben. Aber diese(Zusatz-)



Vil Vorwort

Leistungen konnen kaum in Rechnung gestellt werden. Bei den derzeitigen
Preisen fiir Ubernachtung und Halbpension (ohne alkoholische Getrinke) von
160 € bis 180 € pro Nacht und pro Person wird die Luft, besonders bei dem
gegebenen Wettbewerb, sehr diinn.

Hoteliers und Gastronomen wird hiufig viel Bewunderung entgegen
gebracht (,,...schones Haus...schone Raumlichkeiten...schone Deko, etc.”), die
wenigsten externen Betrachter sehen aber die hohen Verschuldungsgrade, geringe
Umsatz-und Kapitalrentabilitdten und einen fast tidglichen 2160h Stunden-Einsatz.

Die Bilanz des Hoteliers und des Gastronomen besteht auf der Aktivseite fast
ausschlieBlich aus Anlagevermodgen (wenn in Eigentum und nicht gepachtet),
Eigenkapital auf der Passivseite ist aber meist Mangelware und die Eigenkapital-
quote ist nicht selten am Limit.

Dieses Buch versucht gerade im diesem Zusammenhang Licht in die Analyse
des Zahlenwerkes (GuV und Bilanz) zu bringen und mit diesem Wissen, dann
auch Sicherheit aus Risikosicht fiir das Management und fiir die Eigentiimer auf-
zubauen.

Die bereits erwihnten Excel Dateien stehen wieder auf den Internetseiten
meiner Firmen www.ifak-bgl.com und www.abh-partner.de bzw. auf der Seite
des Springer Verlages kostenfrei zum ,Download‘ bereit. Alternativ kontaktieren
Sie uns per Email unter Bernd.Heesen @ifak-bgl.com bzw. Bernd.Heesen @abh-
partner.de und ich sende Thnen die Dateien gerne zeitnah zu.

Die Excel-Dateien gibt es (wie immer) in einer fertigen und in einer Ubungs-
version, in Letzterer konnen Sie dann selbst arbeiten. Aber auch hier gilt: keine
Angst — es sind nur Excel-Grundkenntnisse notwendig und beim Programm
handelt es sich nicht um ein Makro, sondern um einfache Tabellenkalkulation,
das Sie sogar jederzeit selbst fiir Ihre Belange anpassen und/oder erweitern
konnen.

Und wenn Sie beim Lesen und/oder beim Arbeiten mit dem Excel-Programm
Fragen haben, dann kontaktieren Sie uns eben auch unter o. g. Email Adressen
ganz direkt.

Erneut viel Spall und Mufe.

Bernd Heesen
Christoph Walter Meusburger


http://www.ifak-bgl.com
http://www.abh-partner.de
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Hotellerie und Gastronomie im
Gesamtkontext

1.1 Die Hotellerie - ein Sonderfall ohne
Sonderregelungen

1.1.1 Praxis versus Wissenschaft

Zu Beginn dieses Buches werden wir das Hotellerieumfeld ein wenig beleuchten
und Thnen damit auch die Notwendigkeit von durchgehenden Analysen des
eigenen Zahlenwerkes aus unterschiedlichen Perspektiven vor Augen fiihren.

Dies machen wir durchaus ,wissenschaftlich®, indem wir saubere Quellen-
arbeit betreiben. Aber keine Angst, die eigentliche Analytik wird dann richtig
praxisbezogen und ,hands-on‘.

Das Buch soll kein akademisches Lehrbuch sein. Wir wollen allerdings trotz-
dem sauber arbeiten. Sie miissen die Quellen nicht im Einzelnen nachschlagen.
Unser immer wiederkehrendes ,credo‘ fiir die Notwendigkeit zur Analyse der
eigenen Abschliisse ist kein Marketing-Selbstzweck, damit sich das Werk dann
eventuell besser verkauft. Nein, Sie sind sowohl aus gesetzgeberischer als auch
aus wissenschaftlicher Sicht in der Pflicht, als Verantwortliche(r) in Ihrem Haus
auch Thr Zahlenwerk zu kennen. Und dies nicht aus der Perspektive ,,die Bilanz
und GuV habe ich gesehen im Sinn von angeschaut und fiir das Finanzamt unter-
schrieben®, sondern aus der Perspektive ,,ich habe mein Zahlenwerk wirklich
verstanden!*

Wir stimmen Ihnen zu, dass die Lektiire von Literaturzusammenfassung
nicht immer wirklich ,sexy* ist, aber sie ist Teil unseres Jobs, wenn wir ihn ernst
nehmen.

Der Hotellerie sagt man nach, dass viele nur deshalb dort Fiihrungskrifte sind,
weil es ein Familienbetrieb ist und die ndchste Generation ,halt weitermacht’.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
B. Heesen und C. W. Meusburger, Basiswissen Bilanzanalyse in der Hotellerie,
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2 1 Hotellerie und Gastronomie im Gesamtkontext

Das mag sein, aber wir wollen das nicht schlecht heilen. Ein Familienerbe fort-
zufiihren ist aufgrund der Erwartungshaltung sicherlich manchmal schwieriger
als ein Geschift neu aufzubauen, auch wenn bereits Kapital, Gebdude und Grund
vorhanden sind.

Umso wichtiger erscheint es uns, sich mit diesem Erbe auch aus akademischer
Sicht zu beschiftigen.

Sie miissen nicht studieren und/oder studiert haben und Sie miissen auch keine
Abschliisse als Lieblingslektiire definieren. Aber lesen Sie die nédchsten Seiten
einmal, auch wenn Sie hier zunichst in das Folgekapitel der eigentlichen Analytik
springen. Das ist aus unserer Sicht vollkommen in Ordnung, erst recht, wenn Sie
bereits einige Jahre Erfahrung im Management eines Hotellerie- und/oder Gastro-
nomiebetriebes haben. Denn Erfahrung kann man nicht lernen und ersetzen.

Aber wenn Sie bereits ,ein alter Hase sind‘, dann wird Thnen Ihre Erfahrung
auch sagen, dass es noch nie falsch war, ,liber den eigenen Tellerrand zu
schauen‘, wissenschaftliche Betrachtungsweisen daher komplementir auch von
Nutzen sein konnen.

1.1.2 Die Ausnahmestellung der Hotellerie und
Gastronomie

Die Gastronomie generell und die Hotellerie im Speziellen sind ein Sonderfall,
wenn man die Branche klassifiziert. Es handelt sich zundchst einmal um Unter-
nehmen, die eine Dienstleistung erbringen.

Aufgrund der Kapitalintensitit (viel Anlagevermogen gemessen an der Bilanz-
summe) konnen diese Hiuser aber nicht wie klassische Dienstleister (Marketing-
und Werbeagenturen, grole WP Firmen und Anwaltskanzleien) analysiert
werden.

Hotels und Gasthduser sind vom Bilanzbild her vergleichbar mit Kranken-
hidusern, immer geprigt von fortlaufend (neuem) hohem Investitionsbedarf bei
eigentlich, an den Investitionssummen gemessen, geringen Ergebnissen.

Ein Krankenhaus, und damit Hotels und Gasthduser, sind analytisch eher wie
die (,leichte‘ bis ,mittlere‘) Schwerindustrie anzugehen. Aber ganz passt dieser
Vergleich auch nicht.

In der Schwerindustrie sind erhaltene Anzahlungen die Regel. Kein Schiff
wird auf Kiel gelegt, bevor der Auftraggeber nicht bereits eine Anzahlung
geleistet hat, aus der man notwendiges Material beschaffen und Arbeitskrifte
bezahlen kann.
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Anzahlungen gibt es in Hotels und Gasthdusern aber i. d. R. nur in geringem
Umfang. In der Stadthotellerie gibt es dies eigentlich gar nicht. Dafiir erfolgt
die Bezahlung unmittelbar nach Konsum der Leistung, lange Zahlungsfristen
(debitorische Ziele) sind also unbekannt und damit muss auch nicht bis 180 Tage
(Exporte nach Stidamerika und oder in die Emirate) nach Leistungserbringung
vorfinanziert werden.

Die Schwerindustrie unterliegt Markt- und Konjunkturschwankungen,
Hotels und Gasthduser saisonalen Schwankungen und klimatischen, also wetter-
bedingten Gegebenheiten. Und wie wir in der Corona Krise gesehen haben, sie
konnen vom Gesetzgeber trotz Auslastung und bestitigten Reservierungen iiber
mehrere Wochen geschlossen werden. Da sind dann die Krankenhduser wieder
aullen vor. Krankenhéduser bekommen auch nicht riickzahlbare Subventionen vom
Staat und den Trigern.

Das produzierende Gewerbe muss genau wie Hotels und Gasthduser aktiv ver-
kaufen, Krankenhéuser eher weniger.

Die Hotellerie und Gastronomie sind schlichtweg ein Sonderfall, der
Parallelen zu anderen Wirtschaftszweigen aufweist, aber nicht direkt mit diesen
vergleichbar ist. Somit kann auch der Analyseansatz nicht ident(isch)! mit dem
der anderen teilweise vergleichbaren Branchen sein.

Eines kann aber weder die Schwerindustrie noch Krankenhiuser in gleichen
Male beklagen: Der Wettbewerb ist in anderen Branchen bei weitem nicht so
morderisch, auch wenn z. B. der Schiffsbau in Asien stark subventioniert wird.

Die Dichte von 4-Sterne-Hotels im Alpenraum und in Citylagen ist enorm und
Kundentreue zwar ein nettes Marketingwort aber in der Hotellerie hdufig die Aus-
nahme. Man(n)/Frau mochte auch einmal etwas anderes sehen.

Also gilt es, immer wieder aufs Neue potenzielle Géste anzusprechen und
diese von den eigenen Vorziigen und Leistungen im Vergleich zum einen Wett-
bewerber genau gegeniiber (neben weiteren 20 Wettbewerbern in einem Umkreis
von 10 km) zu iiberzeugen! Ein hartes Geschift. Und die Fiihrungskraft geht am
Freitagnachmittag nicht nach Hause und kehrt erst am Montag wieder zuriick.
16 Stunden am Tag sind keine Seltenheit und dies regelméaBig.

Nicht-Hotelliers und -Gastronome werden jetzt mit hohen Gewinnen (weit
gefehlt) und langen SchlieB3zeiten der Hiuser in der Nebensaison argumentieren.
Fiir Restaurants gilt das ganz sicherlich nicht und fiir (Tourismus)Hotels nur
eingeschrinkt, denn in diesen (Umsatz- und Gewinn-freien) Zeiten werden

'Tn Osterreich sagt man ,ident.
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Erhaltungsarbeiten und Neubauten durchgefiihrt. Von daher geht dieses Argument
nach hinten los. Kein Unternehmer fihrt in Urlaub, wenn Dutzende Baufirmen
sich im eigenen Haus tédglich die Klinke in die Hand geben und es immer etwas
zu klédren und zu entscheiden gibt. Und in der Stadthotellerie gibt es iiberhaupt
keine Schlie3perioden.

1.2  Das (finanzielle) Spannungsfeld der Hotellerie

Jetzt wollen wir wissenschaftlich werden.

Die Hotellerie ist im Allgemeinen hoch verschuldet und verfiigt iiber eine
relativ geringe Eigenkapitalquote. Der Branchen-Median liegt bei 14 % Eigen-
kapital, auch die Top-Unternehmen verfiigen nur iiber zu 31 % Eigenkapital. Das
bedeutet im Umkehrschluss, dass sie eine Fremdkapitalquote von 87 % bis 69 %
aufweisen (TourismusBank).

Um wettbewerbsfihig bleiben zu koénnen, sind meist grofe Investitionen in
das Anlagevermogen notwendig. Aufgrund des hohen Wettbewerbs, besonders
im 4-Sterne-Bereich, wird viel (Fremd-)Kapital in die Hinde genommen, um
sich Vorteile in der Gistegunst zu ,erbauen‘. Auch die derzeit niedrigen Zinsen
verleiten zur Kreditaufnahme. Investieren ist wichtig. In der Hotellerie mit o. g.
Fremdkapitalquoten gilt aber: Wer investiert, kann untergehen, wer es nicht tut,
wird bestimmt untergehen. Von daher ist die permanente Betrachtung der eigenen
Finanzlage von entscheidender Bedeutung. Besonders in Zeiten von ,,Corona
Sonderkrisen® ist dies noch wichtiger, fiir die Realwirtschaft allerdings auch.

Ein weiterer Punkt, mit dem sich die Tourismus-Hotellerie kiinftig
beschiftigen sollte, ist der Klimawandel. In vielen Wintersportorten ist das
heute schon sichtbar. Schneemangel wird schnell existenzbedrohend in den Ski-
gebieten. Aber Anpassungen an den Klimawandel und deren Folgen stecken noch
in den Anfidngen (Strasdas und Zeppenfeld 2016).

Diese und noch viele weitere Risiken konnen Unternehmenskrisen aus-
16sen und bis hin zur Insolvenz fiihren. Jedem Konkurs ist i. d. R. entweder eine
Liquidititskrise oder eine Eigenkapitalkrise vorgelagert. Oft treten auch beide
zusammen auf.

Bei der Liquidititskrise gilt es herauszufinden, ob diese kurzfristig oder lang-
fristig zu bewiltigen ist. Langfristige Liquidititskrisen kénnen meist ohne zusétz-
liches Kapital nicht mehr gemeistert werden. Kurzfristige Liquidititsengpésse
konnen oft noch aus eigener Kraft tiberwunden werden. Dennoch ist Vorsicht
geboten, da sich kurzfristige Krisen auf strategische und somit langfristige Ziele
auswirken. In beiden Fillen fiihrt eine Verschlechterung der Kapitalstruktur zu
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einer Ratingabstufung und zu einer Erhchung der Kapitalkosten und erschweren
oftmals die Mittelbeschaffung fiir eine neue strategische Ausrichtung. Und dann
gibt es noch die ,Corona-Krisen‘, unvorhersehbar und nicht beeinflussbar, in
denen der Gesetzgeber einschreitet und SchlieBungen durchsetzt.

Mit dieser Art von Krisen werden wir uns separat spiter beschiftigen.

Genrell gewinnt Flexibilitdit und Anpassungsfihigkeit auf dem sich schnell
verdnderten Markt immer mehr an Bedeutung. Allerdings bekommen viele Hotels
die notwendigen Zahlenauswertungen nur zum Bilanzstichtag von ihrem Steuer-
berater, aus den jdhrlichen Ratings der Banken oder bei weitergehender Kredit-
aufnahme. Der Steuerberater erstellt aber vor allem den Abschluss (GuV und
Bilanz) gemil3 den gesetzlichen Bestimmungen. Allerdings werden kaum Ver-
gleiche und Gegeniiberstellungen von Kennzahlen ausgewiesen.

Hier muss man aber die Frage stellen, wie viele Hotelliers (und auch
Gastronome) denn diese Abschliisse wirklich lesen und verstehen konnen und wie
viele Steuerberater sich die Zeit nehmen, selbst tiefer in das Zahlenwerk einzu-
steigen und/oder Thren Mandanten dieses zu erkldren.

Die Bilanz gilt gemeinhin als ,ldstiges Ubel, fiir das man auch noch zahlen
muss. Und wenn dann zum Mai/Juni des Folgejahres der Abschluss steht, dann
bildet er nur die historische Situation ab, dabei sind schon wieder fiinf oder sechs
Monate ins Land gelaufen.

Manchmal werden Friihwarnindikatoren angewendet, die eine Identifikation
einer Krise zulassen. Das Problem dabei ist, dass diese oft nur als starre Kennzahl
betrachtet werden. So wird beispielsweise Umsatzriickgang, Kostensteigerung,
Kundenveridnderung oder Mitarbeiterfluktuation als Krisenindikator verwendet.
Allerdings ist es viel wichtiger zu wissen, welche Verdnderungen zu diesen
Trends gefiihrt haben. Das ldsst sich allerdings nur schwer aus den einmalig
erhaltenen Kennzahlen ableiten (Jacobs et al. 2012).

Und die meisten gerechneten Indikatoren haben einen Bezug zur Gewinn- und
Verlustrechnung, die im Allgemeinen noch leichter zu verstehen ist als die Bilanz.
Nur ist zu bedenken: (existenzbedrohende) Fehlentwicklungen und besonders
insolvenzrelevante Sachverhalte stehen in der Bilanz.

Neben den Frithwarnindikatoren werden auch gerne ,Benchmarks® heran-
gezogen. Der Vergleich mit anderen Héusern in der Branche kann ohne Zweifel
oft sehr hilfreich sein. Allerdings ist zu beriicksichtigen, mit welchen Unter-
nehmen die Vergleiche durchgefiihrt werden. Es gilt, sich mit den fiihrenden
Unternehmen in der Branche zu vergleichen. Viele neigen aber dazu, sich mit
schwachen Unternehmen zu vergleichen, um sich selbst besser darzustellen.

Der Beste unten den Schlechten zu sein, sollte einen nicht befliigeln. Ziel muss
es sein, den Abstand zu den Besten zu verringern.
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Fiihren Sie ein eigenes Risikomanagement bzw. Rating-System basierend auf
Kennzahlen ein. Es liefert [hnen nicht nur ausreichend Frithwarnindikatoren oder
unterstiitzt Sie beim Benchmark, sondern Sie sind in der Lage, stindig den Status
Quo ihres Unternehmens abzurufen. Ein Rating-System gibt ihnen Auskunft, in
welcher wirtschaftlichen Lage Sie sich derzeit befinden. Banken verwenden das
Rating, um Unternehmen in Kategorien von Insolvenzwahrscheinlichkeiten ein-
zuordnen und somit das Risiko eines Ausfalles besser abschidtzen zu konnen.
Thnen wird es helfen, Zahlungsengpidsse oder einen drohender Liquidititsverlust
rechtzeitig zu erkennen um gegenzusteuern (Koss 2006). Ebenso wird Thnen ein
gezieltes Risikomanagement helfen, potenzielle Bedrohungen besser abschitzen
zu konnen, indem Sie die notwendigen Informationen zur Verfiigung haben
(Henle 2009). Zudem werden Sie eine bessere Beziehung zu Ihrer Bank auf-
bauen, wenn Sie zeigen konnen, dass Sie Thre Zahlen im Griff haben. In Zeiten
von ,Corona Krisen‘ muss dieses Risikomanagement soagr noch intensiviert
werden, da (unverschuldet) von heute auf morgen durch gesetzlich durchgesetzte
SchlieBungen komplette Planungen ad absurdum gefiihrt werden und Ein-
kiinfte tiber Wochen und Monate wegbrechen. Hier miissen Hotelliers dann auf
Wochen-, eventuell sogar Tagesbasis rechnen und besonders ihre Liquidititsent-
wicklung antizipieren.

Sie finden in der Literatur eine Vielzahl an Biichern iiber Risikomanagement,
Controlling, Kennzahlen oder Strategien. Jedoch finden Sie keine Literatur, die
sich speziell mit Risikomanagement in der Hotellerie befasst, die basierend auf
Kennzahlen, also Zahlen, Daten und Fakten aufgebaut ist. Deshalb haben wir
uns entschieden, aus der bereits existierenden ,Basiswissen Buchreihe® ein spezi-
fisches Buch abgestimmt auf die Hotellerie (und in Teilbereichen auch auf die
Gastronomie) herauszubringen.

Wir mochten mit diesem Buch jedem Hotelier die Kennzahlen verstindlich
und einfach ndherbringen. Auf Grundlage dieser Kennzahlen werden Sie die
Wirtschaftlichkeit steigern, indem Sie stindig in der Lage sind, Ihr Zahlenwerk
abzurufen. Es wird Sie weitgehend bei Entscheidungen unterstiitzen.

1.3  Wirtschaftliche Bedeutung und Relevanz des
Tourismus

Die wirtschaftliche Relevanz des Tourismus kann man am anteiligen BIP und
an der Anzahl der Erwerbstétigen im Tourismus erkennen (Berg 2006). Dadurch
wird er zu einer der bedeutendsten Branchen. Osterreich erwirtschaftete 2017
eine direkte und indirekte Wertschopfung von 56,5 Mrd. EUR, das sind 16,1 %
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des Bruttoinlandproduktes. Zudem schafft der Tourismus in Osterreich rund
715.000 Arbeitsplitze, das macht ein Fiinftel der Beschiftigung aus. Es gibt in
Osterreich circa 49.000 Gastronomiebetriebe, davon sind fast 16.000 Hotel-
betriebe, von denen 80 % familiengefiihrt sind (WKO Statistik Austria 2017).
Eine grofle Anzahl dieser Unternehmen wurde in der Nachkriegszeit gegriindet,
sodass sich viele Griinder jetzt in der Ubergabephase befinden. Die nichsten
Jahre werden stark von der Ubergabe dieser Familienunternehmen geprigt sein.
Dadurch wird die Nachfolgeregelung von groBer volkswirtschaftlicher Bedeutung
fir die damit in Zusammenhang stehenden Arbeitsplitze sowie der erwirt-
schafteten Wertschopfung (Baumgartner 2009).

In Deutschland gehort der Tourismus ebenso zu den bedeutenden Branchen.
So wurden in 2017 290 Mrd. EUR Umesatz erzielt. Es leben 2,9 Mio. Menschen
direkt vom Tourismus. Das sind fast 7 % der Gesamtbeschiftigung. Das ent-
spricht einer direkten Bruttowertschopfung von fast 4 % und einer indirekten von
sogar 9,7 % in Deutschland. Die stirksten Tourismusregionen in Deutschland
sind Bayern mit iiber 90 Mio. Nichtigungen, gefolgt von Baden-Wiirttemberg mit
52 Mio. Nichtigungen (Deutscher Tourismusverband).

Die Branche ist stark vom Einkommen und Wohlstand der Gesellschaft
abhingig und dadurch an die allgemeine wirtschaftliche Lage gebunden. Somit
ist das Reiseverhalten auch teilweise abhingig von der Konjunktur (Freyer 2015).
Krisen wie die ,Corona-Krise‘ sind in der Vergangenheit nie analysiert worden.
Nicht die Konjunktur, sondern eine Pandemie ist zu einem existenzbedrohenden
Risiko geworden.nachgelagert ist davon die Konjunktur auf wieder betroffen und
die Hotellerie quasi doppelt in Gefahr. Die WTO sieht den Tourismus als eine der
wichtigsten Wachstumsbranchen weltweit. Es wird mit einem jdhrlichen Wirt-
schaftswachstum von bis zu fiinf Prozent gerechnet. Somit ist der Tourismus eine
der am schnellsten wachsenden Dienstleistungsindustrien (Berg 2006). Prognosen
zur Entwicklung des Sektors nach dem ,Corona lock bzw. shut-down* liegen der-
zeit (April 2020) noch keine vor.

Stindige Erweiterungen von bestehenden Héusern und viele zuséitzliche
Neugriindungen/-bauten im Alpenraum sowie in anderen Urlaubsdestinationen
schaffen eine neue Vielzahl an Betten. Und dies erhoht weiter den Druck auf die
heimischen Hotelliers, denn Alternativen in sonnensicheren Siidlindern Europas
mit giinstigen Charterpreisen und natiirlich ,all inclusive® am Meer gibt es auch
mit steigendem Angebot.

Der Alpenraum ist aber nicht ,,wetterfest im Sinne von schneesicher im
Winter und sonnensicher im Sommer. Und nur von der Wintersaison konnen in
Osterreich nur wenige Hiauser in z. B. Lech/Ziirs am Arlberg und in Obertauern
tiberleben.
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1.4  Spezifika der Hotellerie
1.4.1 Finanzierung

Wie schon erwihnt, ist die Hotellerie (aufer Ketten wie Hilton, etc.) geprigt
durch einen hohen Verschuldungsgrad. Um dennoch im Zahlungsfluss zu bleiben,
wird ein Grofteil der finanziellen Mittel iiber einbehaltene und damit reinvestierte
Unternehmensgewinne und Abschreibungen geschaffen. Es ist auch fast durch-
gehend festzustellen, dass die Geschiftsfiihrerbeziige der (Familien)Hoteliers
im Verhiltnis zu anderen Branchen recht gering sind. Viele argumentieren
damit, dass die Lebenserhaltungskosten wie Wohnung und Essen iiber das Hotel
finanziert werden.

Dennoch sind die meisten Hotels nicht in der Lage, alle notwendigen
finanziellen Mittel aus eigener Kraft selbst zu generieren. Daher sind die Unter-
nehmen auch auf externe Finanzierungsquellen angewiesen. Das ist noch
nichts Besonderes, da auch andere Unternehmen (Dienstleister, Héndler und
im produzierenden Gewerbe) fast alle Fremdkapital im Einsatz haben. Besorg-
niserregend ist vielmehr die (sehr) hohe Fremdkapitalquote bei doch geringer
Rendite.

Die Hohe der durchgehend thesaurierten Uberschiisse kann die Investitions-
notwendigkeiten in keiner Weise kompensieren.

Hotels sind auferdem in der Regel keine Aktiengesellschaften und fast nie
borsennotiert. Von daher entféllt natiirlich die Stirkung des Eigenkapitals durch
die Ausgabe neuer Aktien. Eigenkapitalerhohungen konnen somit fast immer nur
durch eigenes (Familien)Geld gestemmt werden.

Zu hohes Fremdkapital macht aber die Branche umso krisenempfindlicher.
Und irgendwann werden die Zinsen im Euroraum auch wieder steigen. Die der-
zeit diskutierten Hilfeleistungen durch den Staat (Corona bezogen) sind in hohem
Male (auBler steuerliche Hilfen) Kredite, die riickzahlbar sein werden. Und die
fiir diese Kredite diskutierten Zinssitze erreichen Grofenordnungen von bis zu
7 % p. a. Zu viel Fremdkapital kann auch zum Verlust der Kontrolle in einem
Familienunternehmen fiihren. Banken konnen eigentlich immer Kredite fillig
stellen, auch wenn Sie in der Hotelbranchen bei weitem mehr ,Geduld‘ haben als
im produzierenden Gewerbe. Allerdings steht BASEL III vor der Tiir und Banken
werden ihre eigene Eigenkapitalquote anheben miissen. Die Frage stellt sich,
inwieweit dann das bisher doch als grofziigig zu wertenden Verhalten der Banken
in der Hotellerie noch aufrecht gehalten werden wird bzw. kann, besonders vor
dem Hintergrund der durch die ,Corona Krise*® ausgelosten Belegungszahlen und
damit Liquiditétsposition bzw. -entwicklung.
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Kreditvergaben sind an ,Ratings‘ des Kreditnehmers gebunden und ent-
scheidende Parameter dabei sind die Eigenkapitalquote, die kurzfristige Liquidi-
tit, Zinsdeckung und Tilgungsfihigkeit des Unternehmens. Und damit beginnt
sich ein Kreis zu schliefen. Hohe Fremdkapitalquoten haben auf alle diese Para-
meter negativen Einfluss und bei Anziehen der Bankenregeln durch BASEL III
(und davon gehen wir aus) kann das schnell zu einem Damoklesschwert werden.

Wir beobachten schon jetzt im produzierenden Gewerbe, dass Banken
,schwache® Unternehmen (wenig Eigenkapital, wenig Rendite) in spezielle
Gruppen einordnen, manchmal werden diese dann sogar direkt als ,intensiv care
unit* (Intensivstation) bezeichnet.

1.4.2 Informationssysteme

Fehlende Fiihrungs- und Informationssysteme sind ganz hédufig Grund dafiir,
dass die eigene Lage aber nicht (kritisch) gesehen wird. Gerade die schnell ver-
dnderten Markt- und Umweltbedingungen erfordern ein Risikomanagement
und eigentlich eine interne Controlling-Abteilung. Aufgrund der meist geringen
Renditen sind diese Systeme und ggfs. Zusatzabteilungen in der (Familien)
Hotellerie? aber nicht leistbar.

1.4.3 Qualifiziertes Personal

Ein wichtiger Indikator fiir die Unternehmenssicherung ist qualifiziertes Personal.
Oft schaffen sich Familienunternehmen einen Wettbewerbsnachteil am Arbeits-
markt, da die Individualitit im Vergleich zu groen Firmen bzw. zu Konzernen als
geringer wahrgenommen wird. Neue Mitarbeiter generieren neue Ideen, andere
Ansichtsweisen, die ein Unternehmen weiterentwickeln, sei es neue Mirkte
zu generieren oder nur einfache Prozessschritte zu verbessern, wenn sie denn
Gelegenheit dazu bekommen.

Qualifizierte Mitarbeiter sind ohne Zweifel ein Kriterium erfolgreicher
Unternehmen. Allerdings ziehen Hochschulabsolventen Nicht-Familienunter-
nehmen vor, weil sie der Meinung sind, dass Familieninteressen im Vordergrund
stehen, eine Vetternwirtschaft in den meisten Unternehmen vorherrscht und

2Konzerngebundene Hotels sind hier explizit ausgenommen.
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dadurch Entscheidungen oft nicht nach objektiven Kriterien gefillt werden. Dass
Fiihrungspositionen ausschlieflich durch Familienmitglieder besetzt werden,
obwohl diese oft nicht die notwendige Ausbildung oder die Fihigkeiten fiir
diese Position aufweisen, schreckt dann zunehmend ab. Vor diesem Hintergrund
erscheinen auch die Karriere- und Aufstiegsmoglichkeiten in der Tourismus- und
Stadthotellerie schlechter. Und die Hotellerie und Gastronomie gehoren sicherlich
nicht zu den Branchen, in denen sehr attraktive Gehilter gezahlt werden.

In diesem Bereich haben Familienunternehmen und damit Hotels noch viel
Autholarbeit zu leisten. Umdenken ist notwendig, weg von dem Gedanken
Autoritdt oder Macht zu verlieren, hin zu dem Gedanken, das Unternehmen
zielorientiert und erfolgreich zu fiihren (Baumgartner 2009). Es wird zukiinftig
schwieriger sein, gute Mitarbeiter zu finden als neue Giste.

1.4.4 Klimawandel

Der Klimawandel ist ein ganz entscheidender zukiinftiger Einflussfaktor fiir die
Hotellerie, in vielen Wintersportorten ist das heute schon sichtbar.

Der Mangel einer geschlossenen Schneedecke iiber die gesamte Wintersaison
hinweg in niedrig gelegenen Skigebieten wird existenzbedrohend sein.

Klimaforscher warnten bereits im Jahr 2000, dass es Winter mit durch-
gehendem Frost und viel Schnee wie vor 20 Jahren in unseren Breiten nicht mehr
geben wird. Der Weltklimarat [PCC behauptet sogar, dass die Klimaerwdrmung
im Winterhalbjahr am schnellsten voranschreiten wird. Forscher sind sarkastisch
der Meinung, dass Skilehrer Wein anbauen werden.

In einer Studie ,,Amtliche Temperatur- und Schneemessreihen aus dem
(Zauchensee 1350 m, Obertauern 1740 m, Filzmoos 1050 m, Radstadt 860 m,
Flachau 910 m und Wagrein 840 m) konnte zwar kein erheblicher Riickgang der
Schneemenge in den letzten 50 Jahren festgestellt werden. Allerdings wird auch
in dieser Studie darauf hingewiesen, dass eine Prognose fiir die Zukunft nicht
abgeleitet werden kann* (Aigner 2017).

Die genannten Messpunkte/-orte liegen aber alle iiber 800 m. Vielleicht
sind diese ja wirklich (derzeit) noch nicht in Gefahr. Aber was ist mit Hdusern
in tieferen Lagen. Vergessen wir auch nicht, dass die Menschen (Giste) immer
bequemer werden. Man mochte heute aus dem Skikeller heraus direkt auf die
Piste zum Lift abfahren und auch wieder direkt zum Hotel abfahren kénnen.
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Fahrten mit dem Bus und/oder zum Auto zum Lift bzw. am Abend wieder
zuriick ins Hotel sind fiir Giste, die fiir Halbpension in einem 4-Sterne-Haus 160
bis 180 EUR pro Tag zu zahlen bereit sind, einfach tabu.

1.4.5 Bevolkerungsentwicklung

Ein weiteres Phianomen, mit dem sich die Hotellerie in Zukunft auseinander-
setzen muss, ist die Bevolkerungsentwicklung. In Europa wird sich der Anteil an
Personen iiber 60 Jahre (im Jahr 2050) wahrscheinlich fast verdoppeln. Dieser
Trend wird sich auf die Struktur im Tourismus auswirken. Ein steigender Anteil
der Giste wird ,50-plus‘ sein und die Generationen der jiingeren Giste im Alter
von 20 bis 40 Jahre wird abnehmen. Diese Problematik wird momentan noch
stark vernachldssigt.

Diese Generation ,50 plus® ist durchaus bereit, Geld auszugeben, allerdings in
Héusern mit Stil und moderner Infrastruktur.

Stress, die Hektik der GroBstiddte, die Anonymitdt des Lebens in den
Grof3stadten, Wohnsilos sowie die Landflucht fiihren dazu (Freyer 2015), dass
fiir Urlaubsdestinationen ,,Gegenwelten® b(g)esucht werden, um die Natur zu
geniefen und sich zu erholen, um der Sterilitit des Stadtbildes und den Wohnsilos
zu entfliechen. Diese Wohnbedingungen fiihren bei vielen Menschen zum Wunsch
nach Natur, Landschaft oder Erholung. Einige dieser Wiinsche versuchen sie
durch eine Reise zu erfiillen. Allerdings sind die Erwartungen der Giste oftmals
so hoch, dass diese nicht erfiillt werden konnen (Freyer 2015).

Dabei kann auch das Wetter der ausschlaggebende Faktor sein und damit eine
Entscheidungsgrofle, auf die der Hotellier und/oder Gastronom keinen Einfluss hat.

Klar scheint aber, dass die Generation ,50 plus‘ neben attraktiven Naturangebot
(Schneesicherheit im Winter) Pools (innen- und auflen, Wellness, Carports und/
oder Tiefgaragen; man schaufelt sein Auto im Winter nicht mehr frei) erwartet.
Gute Kiiche, eine attraktive Weinkarte und natiirlich grofle und modern aus-
gestattete Zimmer sind in der Erwartungshaltung eh eine Selbstverstindlichkeit.

Dieses Angebot muss aber geschaffen und finanziert werden und damit sind
wir bei Investitionen.

1.5 Investitionen

An folgenden Indikatoren (,Corona-Zeiten‘ ausgenommen) koénnen Sie i. d. R.
recht einfach feststellen, ob Sie in die ,Hardware‘ investieren sollten:
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e Stagnierende Nachfrage

e Viele Stammgiste aber keine neuen Géste

e Negative Riickmeldungen und Bewertungen

e Schwierigkeiten, die Preise durchzusetzen

e Wenn die Konkurrenz davonzieht und das eigene Hotel nicht mehr mithalten

kann

Grundsitzlich wird zwischen objektbezogenen Investitionen und wirkungs-
bezogenen Investitionen unterschieden. Zu den objektbezogenen Investitionen
zdhlen:

Sachinvestitionen sind Investitionen, die fiir die Leistungserstellung erforder-

lich sind, also in das Gebdude. Wird beispielsweise in neue Zimmer investiert,

ist es relativ einfach, die spiteren Erlose zuzuordnen. Wird jedoch in eine

neue Poolanlage investiert, werden wahrscheinlich keine zusitzlichen Erlose

generiert. Das heift, die Investition muss schlussendlich iiber den Zimmer-

preis wieder hereingespielt werden.

Finanzinvestitionen (bei Familienhotels i.d. R. aber nicht relevant): Dies

sind Investitionen in Aktien, Anleihen oder Beteiligungen an anderen Unter-

nehmen. Bei diesen Investitionen sind Aus- und Einzahlung in der Regel leicht

zu bestimmen.

Immaterielle/Software-Investitionen: Diese Investitionen sind notwendig,

um wettbewerbsfihig zu bleiben. Die Hohe der Auszahlungen ist bei diesen

Investitionen leicht ermittelbar. Es ist jedoch schwierig, die (spiteren) Ein-

zahlungen zuzurechnen. Sie werden in drei Teile untergliedert:

— Mitarbeiter: Aus- und Weiterbildung

— Marketing: Vermarktung und Vertrieb

— Forschung und Entwicklung: Prozessoptimierung und Qualitétsver-
besserung

Investitionen in die ,Hardware* finden sich in der Bilanz wieder.

Wirkungsbezogenen Investitionen, wie der Name schon sagt, sollen eine

betriebliche Wirkung erzielen. Zu den wirkungsbezogenen Investitionen zihlen
wir:
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e Griindungsinvestitionen: Diese sind meist mit der Neugriindung eines Unter-
nehmens verbunden. Sie werden auch als die risikoreichen Investitionen
bezeichnet, einerseits durch die Hohe und andererseits weil das Unter-
nehmensmodell nicht erprobt ist.

e Ersatzinvestitionen: Diese sind durch die Abnutzung zeitbedingt durchzu-
fiihren. Das heifit, bestehendes Anlagevermogen wird ersetzt, da es i.d. R.
abgeschrieben ist. Gerade diese Investitionen betrifft die Hotellerie. Hier gilt
es, wenn moglich immer auf dem neusten Stand zu sein. Veralterung und
Attraktivititsverlust sollten unbedingt vermieden werden, dafiir ist der Wett-
bewerb einfach zu grofl und auch Stammgiste sehen die Alternativen vor Ort
ganz bewusst.

e Rationalisierungsinvestitionen: Darunter fallen Investitionen, die zur
Leistungssteigerung im Unternehmen fithren. Hier ist der effiziente Einsatz
von neuen Betriebsmitteln gemeint, der aufgrund des technischen Fortschritts
das Arbeiten erleichtert.

e Erweiterungsinvestitionen: Das ist meist die zweite Investitionskategorie, die
die Hotellerie stark betrifft. Diese Investitionen werden nicht ausschlielich
zur Ausschopfung des Marktpotenzials durchgefiihrt, sie fiihren i. d. R. auch
zu einer Fixkostendegression im Hotel. Zehn Zimmer mehr bedeutet oft, dass
diese mit dem gleichen Verwaltungs- und Personalaufwand bewirtschaftet
werden konnen. Also mehr Umsatz zu gleichen Fixkosten.

e Investition aufgrund behordlicher Auflagen: Diese Investitionen kann der
Betrieb im Wesentlichen nicht beeinflussen. Gesetzliche Bestimmungen geben
vor, welche Investitionen hier durchzufiihren sind, sei es Umweltschutz-,
Brandschutz bedingt oder durch die Gewerbeordnung.

Die genannten Investitionen unterteilen wir dann meist in notwendige und nicht
notwendige Investitionen, also ,,must have® und ,,can/should have*.

Gerade durch die schnelllebigen Trends im Hotelbau werden die Unternehmen
dazu gedringt, innerhalb weniger Jahre grole Umbauarbeiten durchzufiihren.
Zusitzlich kommt noch der Druck der Konkurrenz, besonders im Alpenraum wird
viel investiert.

Das Problem dabei ist, dass die Investitionszyklen immer kiirzer werden. Die
langen Abschreibungsperioden iibersteigen inzwischen die tatsdchliche Nutzungs-
dauer. Das heift, dass die Kreditlaufzeit meistens zu lange angesetzt wird.
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Investitionszyklen in der Hotelleriel

ATTRAKTIVITAT
A
Wachstums- Bliite- (Re-) Investitions-
Phase Phase Phase

bis 5 Jahre 5 bis 7 Jahre
Setzen eines groRen
Investitionsimpulses

Investitions-
Bedarf? Entwicklung durch
immer wieder

kleinere Impulse

Entwicklung ohne
erkennbare Impulse

» ZEIT
(1121314151617 18[9]10[11]1

Zimmereinrichtung
Bader
Spa-Bereich

I
B Offentl. Bereiche

Konzept / Angebot

Refresh / Impuls © Kohl & Partner

Quelle: Kohl & Partner, 2017

Der Lebenszyklus in der Hotellerie ist geprigt durch Phasen, wie in anderen
Branchen auch. Ein Angebot braucht einige Jahre, bis es sich etabliert und durch-
gesetzt hat (Wachstumsphase). Die Bliitezeit wird durch einen wachsenden
Stammkundenanteil gekennzeichnet und sollte bis zum 7.Jahr gute Ertrige
erwirtschaften. In dieser Phase miissen aber schon neue Impulse fiir die kiinftige
Re- Investitionsphase angedacht und umgesetzt werden. Auch kleinere Impulse
sind da durchaus niitzlich und zielfithrend, wenn groBe Impulse nicht gesetzt
werden konnen. Ohne immer neue kleine und/oder einmalig grofie Impulse
(=Investitionen) nach ca. 10 Jahren (,Wachstum und Bliite‘) wird aber eine
Abwirtsspirale unumgénglich sein.
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Unter ,Refresh® werden rein kosmetische Impulse verstanden. Neue Farben,
Stoffe oder Dekoration von einzelnen Einrichtungsgegenstinden.

Erfolgreiche Betriebe im Alpenraum setzen mindestens alle fiinf Jahre neue
Impulse. Wesentlich dabei ist, dass man sich nicht zu sehr treiben ldsst und
Investitionsvorhaben immer kritisch reflektiert (Kohl & Partner, 2017).

1.6 Weitergehende Besonderheiten der Hotellerie
1.6.1 Allgemeines

Die Hotellerie weist einige spezielle Besonderheiten auf. Wesentlich dabei ist,
dass es sich um ein immaterielles Produkt handelt und somit ist es auch nicht
transport- oder lagerfihig (Gewald 2001). Der Kunde kann das Produkt nicht
fiihlen, sehen oder gar einen Probeurlaub durchfiihren.

Im Vordergrund des Urlaubers steht nicht der Kauf der Beherbergung, sondern
er will Urlaubsgliick als Gegenalltag erwerben. Seine Motivation ist die Erholung
und das Entfliechen aus dem Alltag.

Die Erstellung der Dienstleistung ist wie iiberall immer an die Nachfrage des
Gastes gebunden. Ebenso ist das Angebot der Dienstleistung standortgebunden.
Jedes Hotel kann nun einmal nur an dem Ort Giste aufnehmen, an dem es auch
den physischen Standort hat.

Das Produkt ist ebenso vergidnglich, die meisten touristischen Angebote
konnen nicht gelagert werden und sind zeit- sowie raumabhingig. Ein nicht
genutztes Hotelbett kann nicht bis zum néchsten Tag gelagert werden, es ver-
fallt. Es muss also nach dem ,Uno actu-Prinzip‘ konsumiert werden; das heil3t
die Leistungserbringung und der Verbrauch fallen zeitlich und ortlich zusammen.
Ebenso miissen die Reisenden zum Produkt kommen, der Verbrauch kann nur am
Standort des jeweiligen Hotels konsumiert werden. Ein weiterer Faktor ist die
Integration, der Reisende ist wihrend seines Aufenthaltes in einem Hotel immer
in unmittelbarem Kontakt mit den Hotelliers und dem Personal, dadurch sollte
der Gast auch integriert werden (Freyer 2015).

Zugleich ist die Dienstleistung sehr komplementér. Sie kann jederzeit durch
eine andere Urlaubsdestination ersetzt werden. Ein Problem ist dabei sicher
die unstabile Wetterlage im Alpenraum. Somit hidngt die Kundenzufriedenheit
oftmals von externen Faktoren ab, die wir nicht beeinflussen konnen. Hotelliers
konnen leider keinen Schnee im Winter (mit derzeit wenigen Ausnahmen) und
Sonnenschein im Sommer (im Alpenraum) garantieren. Speziell in niedrigen
Regionen wird das Problem der Schneesicherheit immer relevanter. Gerade diese
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Ferienregionen werden sich in Zukunft mit grofSiter Wahrscheinlichkeit umstellen
miuissen.

Durch den hohen Wettbewerbsdruck sind die meisten Hotels auch
substituierbar, sie konnen jederzeit durch ein anderes Hotel ersetzt werden. Es ist
wichtig, dass sich jedes Hotel einen USP (Unique Selling Proposition) schafft.
Was konnen wir anbieten, was andere nicht haben?

Das bedeutet nicht, dass weltweit kein Hotel das gleiche Angebot haben darf,
regional sollte man sich allerdings von anderen Hotelangeboten etwas abheben,
es sei denn, es ist eine Massentourismus Destination.

Ebenso gilt es, die Produktpolitik regelmédfig zu iiberdenken. Welche
Standardleistungen sollen wir anbieten? Welche Zusatzleistungen und Spitzen-
leistungen? Hier stellt sich die Frage, welche Leistungen dann auch verrechnet
werden konnen, um den Umsatz zu erhohen (Berg 2006).

Hotels erbringen unterschiedliche Leistungen. Die Grundleistung ist die
Hauptleistung und setzt sich aus dem Zimmer, Ubernachtung, Housekeeping und
Front Office zusammen. Die Verpflegungsleistung besteht aus Speisen, Getrinke,
Restaurant, Bar, Voll- Halbpension. Dann werden noch sonstige Leistungen wie
Tagungen, Sport, Kultur, Wellness oder sonstige Services angeboten. Und das
sind die Bereiche, in denen Kosten im Unternehmen anfallen.

Aber, es wird automatisch noch eine Standortleistung, wie Klima, Landschaft,
Verkehrsanbindung und Gastfreundschaft angeboten, jedoch sind diese nicht vom
Hotelier beeinflussbar.

Hotels werden als typische Dienstleister kategorisiert, obwohl ihre Leistungs-
erbringung wesentliche Teile der Sachgiiterproduktion enthalten. Ebenso
erfordert der Bau, die Einrichtung der Zimmer sowie die Instandhaltung eines
Hotels hohe Investitionskosten im materiellen Bereich.

Auch die Auswahl des Hotels seitens der Géste erfolgt oft nach Aspekten der
Sachgiiterausstattung (z. B. Ausstattung der Zimmer, Schwimmbad, Spa, etc.).
Jedoch werden Sachgiiteranteile vom Gast nur als Zusatzaspekt gesehen. Im
Vordergrund steht aus touristischer Betrachtung die Dienstleistung. Inzwischen
werden die Funktionen oft ,entkoppelt‘. So wird zwischen der investiven Stufe
und Betreiber-Stufe unterschieden. Die investive Stufe betrifft die Finanzierung,
Hotelplanung bzw. BaumaBnahmen, es stehen die finanziellen und archi-
tektonischen Gesichtspunkte im Vordergrund. Als Betreiberstufe wird die eigent-
liche Fiihrung des Hotels gesehen, also der strategische und operative Bereich
(Freyer 2015).
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Die eigene Infrastruktur mit seinen Kosten ist aber gemeinsam mit der
touristischen Infrastruktur und den dazugehorigen Kosten zu sehen. So muss
nicht nur die Infrastruktur vom eigenen Hotel gegeben sein, sondern auch die
rundherum.

Auch gesellschaftliche Einfliisse beeinflussen den Tourismus und somit die
Hotellerie. Das Angebot und die Nachfrage hingen auch von gesellschaftlichen
Normen, von Wertvorstellungen, Kultur, Tradition und Politik ab. Diese Einfliisse
priagen ein Land. Gesellschaften, die freizeitorientiert sind, gelten als offener fiir
touristische Angebote im Vergleich zu stark traditionellen Gesellschaften.

Ebenso miissen Umweltfaktoren (Berge, Seen, Landschaft, Meer etc.)
gegeben sein, die es fiir Giste interessant machen, iiberhaupt dort abzusteigen
und dort Zeit zu verbringen. Der Alpenraum hat in diesem Punkt mit Sicherheit
viel zu bieten und zwar ganzjihrig. Dies ist ohne Zweifel ein Vorteil gegeniiber
Destinationen und Hiusern im Mittelmeerraum. Deren Attraktivitidt ist meist
durch die Meerwassertemperatur gepragt und damit auf die Sommermonate
beschrinkt.

1.6.2 Kooperationen und Gemeinschaften

Hart umkidmpfte Mérkte und die zunehmende Globalisierung zwingen auch die
Hotellerie zu neuen Strategien. Eine Moglichkeit besteht in der Kooperation, sie
gewinnt immer mehr an Bedeutung. Gerade viele kleinere Hotels sehen diese als
Uberlebensalternative an.

Eine Kooperation ist eine auf Vertrauen beruhende und freiwillige befristete
Zusammenarbeit. Jedoch bleibt das Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich
unabhéngig. Ziel ist eine Leistungsverbesserung fiir alle beteiligten Unternehmen.

Viele kleinere Héuser konnen nur dann Sonderwiinsche erfiillen, wenn sie
gemeinsam dafiir Entwicklungskosten tragen und manchmal auch den Betrieb
gemeinsam sicherstellen. Meist treten Hotels unter einem gemeinsamen Namen auf.

Grundsitzlich sind Kooperationen zweckorientiert und versuchen sich als
geschlossene Einheit auf Messen im In- und Ausland zu vermarkten und auf-
zutreten. Die Griinde fiir einen Zusammenschluss konnen vielfiltig sein, sei es
aufgrund der gewiinschten Urlaubsatmosphire, des Fokus auf Gesundheits- und
Wohlfiihlpakete oder des Angebotes fiir Urlaub fiir die gesamte Familie in einem
dafiir ausgestatteten Hotel.
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1.6.3 Preispolitik

Der Preispolitik kommt in der Hotellerie eine besondere Bedeutung zu. Die
Branche ist sehr volatil. Viele Ferien in Deutschland und Osterreich fallen auf den
gleichen Zeitraum und in diesen Wochen herrscht ausreichende Nachfrage.

Die Herausforderung liegt aber darin, eine dhnlich gute und/oder zumindest
kostendeckende Auslastung in der Nicht-Ferienzeit zu erreichen. Die Preispolitik
ist dabei ein Steuerungsinstrument.

Aber, einmalige Angebotspreise verleiten Giste, diese auch in anderen Zeiten
nachzufragen und als gegeben anzunehmen. Umgekehrt konnen Hochstpreise in
den Ferienzeiten eher abschrecken, besonders wenn keine Schneesicherheit im
Winter und Sonnensicherheit im Sommer gegeben ist.

Ahnlich wie in der Gastronomie gilt, dass ein einmal verlorenerer Gast nicht
mehr oder lange nicht mehr wiederkommt.

In der Literatur werden zwar lange Listen mit den angeblich wichtigsten Ein-
flussfaktoren genannt, aber die sind eher akademischer Natur.

Konnen Sie als Hotelier/Gastronom damit wirklich etwas anfangen?

Preisbewusstes Kauferverhalten
Nachfrageschwankungen
Saisonschwankungen

Intuition der Nachfrager
Psychologische Momente
Produkt- und Service-Qualitét
Vermutliches Gésteverhalten
Konkurrenzverhalten

Standort

Kostenorientierung
Angebotspolitik
Preisinterdependenzen der Dienstleistung
Absatzinstrumente
Akquisitorische Wirkung
Kurzfristige Variierbarkeit
Preisdifferenzierungsarten
Schaffung von Priferenzen
Gewinnmaximierung
Verlustminimierung



