Konkrete
Schwachstel-
len im Haus
tragen weit
mehr zum
Niedergang
eines Hotels
bei als Rezes-
sion und Welt-
wirtschaft. In
einer fiinfteili-
gen Serie ana-
lysiert Hotel-
Unternehmens-
herater Jiirgen

as gribie Ritsel dieser
Welt st ihre Verstind-
lichkeit.= DMese Aussage
Albent Einsteins hat Gilil-
I|;_._'Ll_'il michtl nur foe die 'Welt
der Physik, sondem auch i
die der Howellerie, Diese pe-
horcht gen wie die MNamr-
wissenschafl  Gesetzen.  Wer
sie bricht, wird besirall.,
Konjunkiurelle Krisen, meu-
e Preisbewubiizein und unbe-
rechenbare  Reisestrbme  sind
Anlal  wnd  Auslizser cines
wachsenden Sanierungsbedar-
fes in der Branche, aber nicht
seing Ursache,  Auslastungs
||-.L HT Tl verteilen sich ||ia.||‘.
|\.||.|I|| g aul alle Betrighe
sie treffen die Schlechien stir-
ker als die Guien,
Branchenschicksal ist nicht

:T"h.'iq.'h Betrichsschicksal, die
Krisg st imtelligent und ge
rechi, sie differenzient und s¢
lektiert.

Derzeit  werden  Schwach-
stellen in Hotels schonungslos
ifgedeckt. [.‘) bei sind  die
Fehler so vie ig '.'.i:L die Li-
SNSRI . Das Ent-

2 '“r.I hoiel

L

scheidende ist. dal das Pro-
blem auf der Ebene angegan-
n wird, aul der es scine ci-
genthiche Ursa hat. Das ist
'\kia.' in der M i ]ia._l Ii; ||1._
5 helfen ke
hnnch.cnh wchen
Homibopathie,

Problem Nr. 1:
Destination

Dic  wouristischen  Mirkie
sind in Bewegung wie noch
nie zuvor. Immer schneller
wandeln  sich  Trends., Bu-
(!'.I.II1:'|1\_|:|.\,"|.\.-\."|I:|1\'I|._".:| url  da-
mil  dig wome. Die
Schwankungsbreite  der Ur-
laub=destinationen an der Bor-
se der touristischen MNachfrage
nimmit deamatizch Fil, n;:. '|1.'c-
chen Bollwerke des Luxusiou-
rismues wie S Moz und
s Ll.1:.rl':|-‘1i-__' Ml EWwEl
siglligen Rawn ab, Mallorca
und Stuligan VETEL nen
I\uu.'-‘.l.'.mn_ Rildesheim, der
wrwald und Grieshach
\n.llu'u::n. [ I.Iil.

versagt  die

Egisgs

whird

Baurmann die
acht wichtig-
slen Stolper-
steine. Check-
listen decken
auf, ob auch lhr
Betrieb gefahr-
det ist. Die er-
sie Folge bietet
Ratschlage fiir
die Sanierung
und Revitalisie-
rung malader
oder maroder
Hotels

Checkliste Destination

die Zah! der Gasteank(nfte od
LUbernachi. in Ihrer Dest 1 in den
letzten drei Jahren in abse Zahlen
gesunken? T ja O nein

die der

& st di

B Ist dis durchschnittliche Battenauslastung in
Ihrer Destination in den letzten 5 Jahren um
mehr als 5% Belegungspunkie gefallen? O ja O nein

€ Ist das Durchschnittsalier Ihrer Giste in den
Iel:rtcn..l.'-. ren kontinuierlich gestiegen? Tja O nein

4] Machen Sie mit Ihrem Betrieb rund 50%
Ihres Jahres-Umsatzes in 5 Monaten oder

WENiger 7 S ja O nwin
B Hat dia durchschnittliche Aufenthaltsdaver in

Ihrem H1 } den letzten dred Jahren kKonti-

nuerlich 2 _,!' ':|r|1|r|m"? ] [k} 1 nein
@ Haben Sie zunehmend kurziristige Stomie

rungen bei schlech tem'nuw O ja O nein

© Schwankt |hre durchschnitiliche Auslastung
im Wochenverlauf um mehr als 2537 3 ja 7 nein

@ Hat der Anfeil der Bustouristen in lhrem
Haus in den letzten Jahren deutlich an
Bedeutung gewonnan? 3 ja O nein

Waenn Sie mehr als 4 dieser Fragen mit Ja beantworten,
Ist Ihr Betrieb (mbglicherweise) in der Gefahrenzone




Machfrage von Bayvern nach
Brandenburg  umgeschichtet
und von Rheinland-Pfalz nach
Mecklenburg-Vorpommern.

Aber auch die tekionischen
Verschicbungen im  Portfolio
der Emischeidungsmotive sind
kaum mehr kalkulierbar. Die
MNotierungen an der Reisebiirse
lauten: Rurtourismus stark ge-
fithrdet, Seminare stagnierend,
Suiichetrips, Golf- und Kuluwr-
urlaube Tendenz steigend.

Die  Globalhisierung  der
Weltwirtschaft ist naturgemit
im Tourismus mit am weite-
sten  entwickell. Die  =lLast-
minute-Generation=  entschei-
det immer kurzfristiger dari-
ber, wo ihre Ubernachiungen
stattfinden  werden: Kein
Schnee in Davos — ab in die
Rockies; Regen aufl Riigen =
aul nach Ibiza.

Das verunsichert den Hote-
lier bei seinen Investitions-
und Reinvestitionsentschei-
dungen, und er steht vor der
paradoxen Aufgabe. aufl immer
kurzfristigere. unkalkulierbare
Tremds mit cinem langlebigen,
immobilen Produkt reagieren
#u miissen, ohne dabei die
Glaubwiirdigkeit und ldentitit
des individuellen Betriebs zu
verlieren.

Ist aber dic Destination an
sich bedroht, kann die Lisung
nicht auf der Ebene betricbli-
cher Alleingiinge licgen. Wenn

das Schiff in Gefahr ist, mmin
die Frage nach dem schiinsten
Matrosen in den Hintergrund,
Stant Zeit und Kraft in lokalen
Grabenkriegen und Scharmiit-
zeln zu verlieren, tun die Hote-
liers gut daran, sich zu organi-
sicren und 2u vernetzen.

Die S.chaFfung ciner newen
touristischen Identitat, dic Ver-
besserung  der  Infrastruktur,
iibergreifende MaBnahmen zur

, , Wenn das Schiff in
Gefahr ist, tritt die

Frage nach dem schinsten

Matrosen in den , ,

Hintergrund.
Saisonverlingerung und Aktio-
nen zur Verjlingung der G-
stegruppen bediirfer niimlich
ciner Bindelung der Kriifte,
um auch aufl der politizchen
Ebene die richtigen Weichen
zu stellen. Letzteres ist deshalb
wichtig, weil zum Beispiel fiir
die Verbesserung  der  Infra-
siruktur Finanzmatte] erforder-
lich sind, welche die Miglich-
kenen selbst einer vercinlen
Hotellerie libersteigen,

Erst in  einem  zweilen
Schritt kann es darum gehen,
durch Investitionen in den Ein-
zelbetrich das  griBumigliche
Suiick von diesemn Machfrage-
kuchen zu bekommen.

L]
Checkliste Standort

© Steht Inr Hotel an einem Standort mit weni-

ger als 20000 Einwohnarm? O ja O nein
© Mub der Gast, von der Autobahn oder Haupt-

verkehrsstrafle kormmend, mehr als aweimal

abbiegen, um zu lhnen zu gelangen? 3Jja 0 nein
€ Ist Ihr Haws aus 'S00 Meter Entfernung noch

nicht erkennbar und identifizierbar? Oja O nein
© Haben Sie fir Ihr Grundstiick weniger als

300 DM pra qm unerschlossen bezahit? Dija O mein
@& Brauchen Sie mehr als zwei Hinweisschilder,

um den Gast zu Ihrem Haus zu beiten? Jja O nein
O Steht [hr Hotel in einem Gawerbegebist? Dja O nein
@ st Ihr Haus durch Verkehrslarm stark belastet? O ja O nein
© Meiden |hre Gaste einen abendlichen Spa-

ziergang um Ihr Haus, weil die Umgebung

unatiraktiv oder sogar unsicher ist? O ja O nein
© Haben Sie deullich weniger Passanten-

geschaft als ibre Mitbewarber? O ja O nein
@ Sind lhre Mitbewerber vor lhnen ausgebucht? 3 ja O nein

Wenn Sie als Stadthotelier 4 und mehr Fragen mit Ja

beantwortet haben, ist Ihr Betrieb (méglicherwelse) in

der Gefahrenzone

Problem Nr. 2:
Standort

sLocation, location, locati-
ons nannte der MNew Yorker
Hotelier Henry Stadtler dic
drei wichtigsten Erfolgsfakio-
ren eines Hotels, (Seine Hoael-
gruppe wurde spliter an Con-
rad Hilton werkauft, sein Ziam
Jedoch micht.)

Ungeklin blich die Frage,
woliir der Standort wichtig 15t
fiir dic Belegung, den GOFP,
die Kapitalrendiie oder den
Wertzuwachs der Immaobilie?
Auch was ein erfolgsteichtiger
Swndort wtssichlich ist, bheb
unbeantwortel. Und wir wissen
auwch nicht, wic der gute Hemr
Stadtber s mit Qualitit und
Service in seinen Hotelbetrie-
ben gehalten hat, die bei der
Beantwortung der Frage wohl
keine  wuntergeordnete Rolle
spielen diirften.

Wihrend also die Frage des
Erfolgs kaum auf ¢inen eingi-
gen Faktor reduzient werden
kann, ist dies beim Miberfolg
sehr wohl miglich. Und es ist
der schlechte Standort, der die
Negatv-Hutliste anfishrt,

Viele Hoteliers haben in
der Beherbergungs-Hausse ihr
Haus aul das falsche Grund-
stiick gebaut. In den Zeiten des
Verkiufermarktes (d.h. mehr
Machfrage als Angebol) ver-
#ich der Markt diesen Kardi-
nalfehler pndidig.

In dem Male, wie sich in
den letzten Jahren die Situati-
on in einen Kiufermarkt wan-
delte (d.h. mechr Angebot als
MNachfrage), sanken Belegung
und Preise dieser Betriche je-
doch meist  dberproportional
im Vergleich zum einfacher
auffindbaren, identifizierbaren
und wverkehrstechnisch besser
errcichbaren Mithewerber.

In der brancheniibergreifen-
den Krisenstimmung midinter-
pretierte so mancher Hotelier
seinen  Miedergang  falschli-
cherweise  als  konjunkturell
bedinge, statt die Ursache in
dem schlechten Standort zu
schen, Daher wenete er die
Krankheiissymplome nicht als
Vorbowen einer sich abzeich-
nenden Marktbereinigung.

Die Preisc wurden gesenkt
und dic Kosten angepafit in der
Hoffnung, in Zeiten konjunk-
tureller Wiederbelebung ermeut
zum wbusiness as  usual«
suriickkehren zu kénnen. Dhie
offensiveren Entscheidungstrit-
ger  haben  miglicherweise
durch  Nachniistinvestitionen
versuchi, die Megatventwick-
lung #u stoppen oder umzuo-
kehren.

Doch letztlich befinden sich
der Hotelier mit dem schlech
lokalisierten Haus in einer Ab-
wililsspirale. die sich immer
schneller drehit, die ihm seine
Kraft, seine Visionen und
midglicherweise auwch  seing
letzien finanziellen Reserven
raubi. Bis irgendwann die kre-
ditgebende Bank interveniert,
den Geldhahn endgiiltig  zu-
dreht und das Buder des sin-
kenden Schiffes selbst in die

Hand nimmi.

, , Die meisten Hauser
auf der Intensivstation

kranker Gewerbe-lmmabilien,

ktinstlich beatmet won

Sanderabschraibungen

und Fardermitiein, am Tropf

subventionterten Eigenkapitals

selbsternannier Hotelmazene,

traumen von giner ’ ’

Euthanasie-Regelung.
Ein Hotel am falschen

Standort ist in der Regel nicht
sanierungsfiihig.  Nur  mi
aubergewdhnlichen  Investitio-
nen, Angeboten und Anstren-
gungen gelingt ex einigen Mu-
sterhiodeliers, Nachfrage umizu-
lenken, einen Standort »zu ma-
chens. Die meisten Hiuser auf
der Intensivstation kranker Ge-
werbe-Immobilien,  kiinstlich
beatmet von Sonderabschrei-
bungen wnd Fordermineln, am
Tropl subventionierten Eigen-
kapitals selbsternannier Hotel-
miizene, triumen jedoch von
einer Euthanesie-Regelung.
Doch die AbriBbime mu
nicht die Ulima Ratio sein.
Lésungsmiiglichkeiten kinnen
sich in anderen Branchen fin-
den, in ziner Umnutzung der
Immobilic. Wic dicse ausschen
kann, schildert  Sanierungs-
experie Jirgen Bauwrmann im
Anschluff an weiere Fehler-
analysen n Folge finf dieser
Serie. ]

uind -
Hodedlachmann wnd
GaschiRskihirer der

¥
Fraii kit




berkapazitiiten, geschiirf
Preisbewubtsein und
die konjunkiurelle
Krise sind zwar die Aus-
lser eines wachsenden Sanie-
nungsbedarfs in der Branche,
aber nichi seine Ursache. Ein
an sich hoffnungsvoller Be-
trich steht irgendwann im Re-
gen, weil die Finanedecke mit
der heiben MNadel gestrickt
wurde und Licher aufweist,
Ein Hotel in einer Super-

les
ticfe

Lage kann kippen. weil ir-
gendwann auch die trevesten
Stammgisic merken, daB ei-

ne 7ler-Jahre-Einnichiung heut
mtage  emen  unértrighchsan
Angniff aof die Geschmacks-
nerven darstellr.

Und wer nicht dafiir sorgt,

dal die Besucher, mit wel-
chem Fortbewegungsmitel
auch  immer,  einigermaben

komfonabel zu ihrem Domizil
finden, bei dem stimmen die
Gilste mit den FliBen ab
laufen ihim weg.

Die Fehler sind so vielflhltig
wie die Lisungsmdiglichkei-
ten. Das Entscherdende ist, dat
das  Problem auf derjenigen
Ebene angegangen wird, aufl
der es semne cigenthiche Ursa-
che hat

Priifen Sike anhand der Test-
fragen, wiz ¢s mit der Gesund-
hen Thires Hauses bestellt ist.

Problem:
Finanzierung

Viele in der jingsten Ver-
gangenheit entstandene Hotels
sind nmicht die Wunschkinder
leidenschafilicher  Hoteliers.
sondern die Ergebnisse linki-
soher f\'l.‘:|1n_'|'|h|‘.-|'||:|!|:::|.' HI'.'I.I'I-,:I'I\,':I!I
fremder.

Bawunternehmer,  Projekt-
entwickler, Grundstilckseigen-
timer, Investoren und Fonds-
:_'L'\.L||.-\.l.'|'|.|1lL!II, die I_Igi.nlh..h
die Erfiilllungsgehilfen eines
bauwilligen Hoteliers  sein

4 Top hotel

sie

Mehr Beton als

Gehirmschmalz

schlilpfien  in
durchaus lustvolle Initiatoren-
|'i|”1.'.

Die Ergebnisse ihrer Schip-

sollien, die

ferkeaft gaben sie dann in
unterschiedlichen  Reif,
ur Adoption frei. War keine
der renommierten Howelgesell-
schaften bereit, den hoffnungs-
vollen SproB wnter ihre Fiumi
che zu nehmen. zeugle man
noch schnell eine cigene Be-
treiber-GmbH, damit das un-
eheliche Kind zumindest ¢inen
Mamen hatte. So heiligten die
Minel den Zweck.

Die Finanzierung, urspring-
lich der schwierigsten
Pritffsteine umd Filter fiir Im-
mobilienprojekte, wurde wvor
dem Hintergrund von Sonder-
abschreibungen, Fordermitieln
und  zinsgiinstigen  Darlehen
sum Katalvsator von Fehlent-
wicklungen. Eine Heerschar
abschreibungswiitiger  west-
deutscher »Zahnwilles folgie
den  Projekt-Initiatoren willig
in die hinterletzien Gewerbse-
L:-."'lil.'!'!.'.

Da wurden die wildesten
Winschaflichkeitsberechnun-
gen  testiert (getren  dem
Wunsch mancher Banken in
drei Varianten: optimistisch -
cuphorisch cksiatisch), da
wurden abstruse Pachtventriige
abgeschlossen und die echien
i.lxl:,.||u|1::~km~l:u1 oft mit solch
hohen Mebenkosten liberfrach-
tet, dab die steuerlichen Effek-
e ohnehin verblaBien.

Zum Leidwesen der
henden  Hotellerie flof hier
Geld und Beton schneller als
Gehirnschmalz, Steverliche Ab-
schreibungen und zinsglinstige
Darkehen machen zwar aus
einem guten Projekt ein besse-
res, aber nicht aus  einem
schlechten ein gutes

Den Kampl um die Gunst
des Gastes entscheiden aber
nicht nur Qualitit und Service,
sonderm  auch Einstandszins
und Eigenkapitalguote. Doch

emner

beste-

licher den richtigen Betrieh Wenn es eine realistische
falsch  finanziert, als den Chance gibt, dab Enragswen
falschen Betrieh richtig finan-  wnd Belethungswen sich mit-
Ziert. telfristig  anndhern,  kinnen

Wenn Standort und Angebot  liberschaubare Ubeninvestitio-
stimmen, wenn das Hotel nen mit Umschuldungspro-

Auslastungszahlen
und Umsiitze vorweisen kanmn,

F: mien, Tilgungsstundungen
bis hin zu partialischen [

L=

zeigen Banken in der Regel hen (Umwandlung von Fremd-
Gespriichsbereitschafi,  denn  kapital in Eigenkapital) kom-

sig differenzieren. ob eine 1lli-  pensiert werden.

quiditit durch o niedrige Um- Wenn Sic merken,
siitee oder durch zu hohe Fi-  Betrieh seine Finanzier
nanzierungskosten  verursacht  sten oder Pacht micht

wirnd. schafiet,

dal Thr
ungsko-

CIWIrL-
sollten Sie frishzeitig

Checkliste Finanzierung

Betrd 1 Ihre Pacht [ Ihr Kaputalmnw mehr
als 3 o Ihres Nettoumsatzes ?

Haben Sie langfristipe Investitionen kurz-
fristig oder kurzZlebige Wirtschattsgiter
langfristig finanziert ?

0 je

A @

Betragt die Eigenkapitalquote lhrer Finanzia-
rung weniger als 30%7 0

=

Uberziehen Sie in der letzien Zait hdufiger
den von der Bank eingerdumten Kontokor-
rentrahmen ? 0

O nein

O nein

3 nein

A nein

Haben Sie zunehmende Probleme mit lhren
Litteranten wegen offenstehender Rech-

Unterlassen Sie wegen fehlender Liguiditat
Investitionen in Ihren Betrieb, die zur Auf-
rezhierhaltung der Betriebsbereitschaft drin-
dringend erfordarlich waren? m

™

nungen? m

3 nein

2 nein

Unterschreitzt Ihr Betrieb die prognostizier-
ten Ergebnisse um mehr als 15% 7 m

™

= nein

Sind mehr als 25% Ihrer Gesamtinvestition
sogenanmte Sofi-costs 7 0z

2 nein

Ist Ihr Grundstick in die Finanzierung mit
héheren Kostan pro gm eingegangen, als in
den Richtwerttabellen der Gemeinde/Stadt

ausgewiesen 7 O ja

= nein

Uberschreitet die Investition pro gm Brutto-
geschofilache der Zimmer 4000 Mark 7 0 ja

Wenn Sie als Stadthotelier 4 oder mehr Fragen mit

L

in der Gefahrenzone

A nein

Ja beantwortet haben, ist Ihr Betrieb (moglicherweise)




reagieren. Schalten Sie Berater
ein, um die Ursachen 2u crfor-
sehen und initieren Sie aul
Basis neutraler Guiachten das
Gespriich mit Threm Eigenti-
mier odder Finanzier.

Wanen Sic micht, bis lhre
leizten Kriifie und finanziellen
Reserven  aufgebraucht  sand,
Mt leeren Kassen umd eimem
ausgebrannten Team  demoti-
vierter Miturbeiter kann keine
eriolgreiche Sanierung cinge-
leiter wernden.

Problem:
Ausstatiung

Gang anders geartet ist die
Problematik  bei  erfolgsver-
withnten Hotelbetriehen in be-
vorzugten Lagen. Sie rupficn
ihre sgoldens Gons« gnaden-
los, stait sic zu hegen und zu
pllegen. Nicht sclten wurden
diec Gewinne iber Jahre o
luxuritse Privavergnligen
wie mallorgquinische Landhiu-
ser, italiemsche  Sportwagen
und einstellige Handicaps in-

vestiert, stail in die Moder-
niskerung des elgenen
Betnebs,

Das veraliete =Peter Fram-
kenfeld-Designs in den Gliste-
#immern, von Broun-, Beige-
und Olivtdnen gepragt, weckt
Ennmerungen  an  fusselnde
Texultapeten.  Wolkenstores,
hondgeklppelte  Glosunterset-
zer, Prilblimchen  aul®  hell-
blaven Baderimmerfliesen und
Drahibiigel in resopalbeschich-
teten Kleiderschrinken. Wenn
i solchen Betricben Belegung
und Preisnivean  riickliufig
sind, braucht sich der Hodelier
nicht den Kopf diber solche
Nebensichlichkeiien wie Mi-
nibarpreise fiir Erdniisse und
Grubiformeln am Telefon zn

zerbrechen,  Seine  Probleme
licgen woaunders: in der veral-
teten Ausstattung mimlich. Es
ist aber ganz sicher auch nicht
damit getan, einfach nur im
nichsien Baumarkt 20 Eimer
weibe Woandfarbe und 120
neoe Matratzen, ™ x 1,90 cm,
#u erstehen

Betriche an  einem  guten
Standort haben oft die besten
Markichancen, Und wenn sie
fiber weniger als 100 Zimmer
verfiigen. kinnen Sie zudem
Nischen besetzen, in die kein
Grobhotel pali, Aber in cainer
Zeit, in der sich Trends
und Markiverhliiltnisse  immer
schneller lindemn. kinnen Kate-
goren und Konzepie, welche
die letzten 200 Jahre Giiltigheit
hatten, eben nicht einfach fir
die nichsten gwei Johrzehnte
fongeschricben werden.

Bedauerlicherweise  haben
jedoch gerade diese Hoteliers
dieselbe Einstellung #u Bera-
tem  wic BMW-Fehrer aur
rechien Autobahnspur - sie ig-
norieren ste. Und sie schenken
den Empfehlungen  Externer
vielfach die gleiche Anfmerk-
samkeit wie die verschlafenen
Passagiere der Séechs-Uhr-Ma-
schine  Frankfurt-Berlin  der
Demonstriation  von Sicher-
heisvorschrilten.

Problem:
Struktur

Nicht weniger komplex ist
die  Aufgabenstellung. wenn
der Berrieh unter strukiurellen
Problemen lewdet. So hat das
innerstiidtische  Haus  migh-
cherweise zu wenig Parkpliicee
und verlienn Uberachtungen
an den Weltbewerber in der
Periphenie. Vielleicht 15t auch
das Angebot an Tagungsriu-

tiguitaten) ?

Haus?

Checkliste Ausstattung

@ Gibt es Gastebaraicha in Ihram Hotel, deren
Renavierung mehr als acht Jahre zurlckliegh?

@ Haben Sia Mabel in den Gastebereichen, die
alter als zehn Jahre sind (ausgencmmen An-

@ Gibt es Gistebereiche., deren Sanlerung
mehr aks 15 Jahre zuriickliegt?

© MubBten Sie in den fetzten Jahren Ihre Preise
stirker zuricknehmen als [hre Konkurrenz 7

@ Steigt die Zahl der Reklamationen in lhrem

! Haben Sie 2 und mehr dieser Fragen mit Ja beantwortet,
ist Ihr Betrieb (maglicherweise) in der Gefahrenzono

3O ja O nein
3 jx O nein
3 ja 3 nein
Oja 3 nain
O ja 2 nein

men zu gering geworden oder
die Zimmer sind 2u klein,

Mul der Hotelier sich in
frommer Demut in s¢in un-
ablinderliches Schicksal Migen
oder hat er Einflubmaghichkei-
ten, um sein Hotel den neuen
Anforderungen der Zeil anzu-
passen? Stehen die erforderli-
chen Investitionen in Einklang
mit den dann o erzielenden
Mehrerliisen oder ist die Struk-
ranpassung sogar wingend
#um Uberleben?

Wire der Betrieh als Biiro,
als Wohnhaus, als Geschiifis-
haws, als  Seniorenresidenz
nicht méglicherweise sogar er-
folgreicher? Libt sich ber eoi-
nem Ferenbetrieb ein Pan der
Baupazitit in Ferienwohnungen
umwandeln, die im Teileigen-
tum verdubert werden? st es
vielleicht nicht sogar sinnvol-
ler, die vorhandene Bausub-

stanz abrurcien. wenn man
mit der dberkommenen Struk-
tur micht mehr auf die Anfor-
derungen des heutigen  Mark-
tes reagieren kann?

Deramige Fragen, die tief
in di¢ Sphiire der Immobilien-
und Finsnzierungsbranche ein-
greifen und pudem  komple-
xe planerische und rechtliche
Probleme sufwerfen kéinnen,
milssen  von Fachleuten  im
Rahmen wvon spericllen Sa-
nicrungskonzepien  bearbeitet
werden. m

Checkliste Struktur

@ Haben Sie fimmer mit weniger als 17
am Netto-Grundfldche (inkl. Eingangshe-

reich und Nabzella) ?

© Haben Sie Bader mit weniger als 4 qm

Grundflache ?

© Haben Siz zunehmend Reklamationen
Uber schlechte Schallisolation? O ja 3 nein

@ Verfigt Ihr Haus dber Tagungsraume oh-

ne Tageslicht?

© Haben Siz Probleme im Betrigh, die
gurch statische Elemente, Sdulen oder
dhnliches verursacht werden? O ja O nein

@ Gibt &5 in ihrem Haus Niveauunterschie-

de auf den Gaste-Etagen 7

@ Liegt die Vorfahrt nicht auf dem gleichen
Niveau wie di Rezeption, mufl beim Be-
fraten [hres Hauses eine Stufe oder Trap-

pe Gberwunden werden 7

@ Betrdgt die lichte Raumhdhe in den
Gastegeschossen mehr als 3 Meter? Dja 0 nsn

@ Betrdgt die lichte Hohe in Restaurant und
Tagungsraumen odar sonstigen affentli-
chen Bereichen im Erdgeschoss weniger

als35qm?7

@ Liegt Ihre Kilche nicht auf dem gleichen
Miveau wie |hr Restacrant oder Ihr Ver-

anstaltungsbereich 7

@ Kreuzen die Kellnerwege zwischen Kiche
und Restaurant baw. Kiche und Veran-
staltungsbergich Gaslawege 7

@ Haben Sie weniger als einen Parkplatz

pro 3 Gastezimmer ?

] Haben Sie 4 und mehr dieser F n mit Ja beantwortel,
1 ist Ihr M{MIﬁqwn}mthmnm

0w O nein

Oja 0 nen

B ja 5 nein

O ja O nein

o B W T

O ja 0 nein
O ja 03 nein
D@ 53 nein
Oa 3 men
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Lu wenig fiir zv viele

B ¢ Hotellerne ist eine der
|1 wenigen  Branchen, die
N ber wachsendem Wetthe-
* werbsdruck ihr Angebot
reduziert.

Reduktion
des Angebots

Wihrend in der Automobil-
branche avch in den mittleren
Preisklassen bald schon Kli-
maanlage und Doppelairbag
sur Grundausstatiung  zihlen,
withrend in der Lufifahn die
Alrlines mn ausgefeilien Bo-
NUSPrOZrammen, besserem
Sitzplatz- und Gastronomiean-
gebot um die Gunst der Kun-
den werben, werden z. B. in
Deutschland  200-Zimmer-Ta-
gungshotels als Garnis errich-
tet. Damit und mit dhnlichen
Gemeinheiten wird das Cua-
livitsemplinden  des  Gastes
verletzl. Ausgerechnet die Ga-
stromomie, die viel besser als
das relativ homogene Produkt
»OisleLimmers exzellente
Chancen zur Profilicrung bie-
e, wird unter Kostengesichis-
punkien wegrationalisient. Ein
Grund dafiir liegt miglicher-
weise darin, dalk nur wenige
Horeliers in der Lage simd. jun-
ge und innovative F&B-Kon-
zepte zu schreiben. Die deui-
sche Hotellerie verhilt sich in
der Krise defensiv statt innova-

tiv, sie reagiert bevorzugt auf

der Kostenseite. sttt in die Of-
fensive zu gehen.

Beliebtestes Opfer der Ein-
sparmalinahmen st das Perso-
nal. Immer mehr gleichen
neue Hotels hochiechnisienen
Opemhdiusern  mit  hervorma-
gender Ausstatiung., aufl deren
Biihne aber nur eine ausge-
diinmte  Laienspiclgruppe b
kKiimmerliches Debiit gibt. Dies
filhrt dann beispielsweise da-
zu, dall der Chef des Hauses
Vortrdlige dber Total Quality
Management  hilt, - withrend
seine Kiche Wiener Schnitzel
fritieren, der Barman seine pri-
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Serie: Sanierung & Revitalisierung (Folge 3)

vate Techno-Pary in der Bar
veranstaliet und die portugiesi-
sche Prakukantin in der Re-
servierungsabteilung aufgrund
mangelnder Sprachkenntnizse
eine Verkaufschance nach der
anderen vergib.

Deutschlands Hotellene st
zudem nicht genligend innova-
tiv und mutig. Sinkt die Bele-
gung. glaubt man gine Lisung
darin zu finden. daf man ein-

fach die Ziclgruppenansprache
verbreitert. Man generalisiernt

stalt zu  spezialisieren. Siatf
Klar erkennbare Unterschiede
zu seinen Wettbewerbern auf-
Zubauen, wird licber angegli-
chen. Statt viel flir wenige bie-
et man wenmg fiir viele, So
trabt ¢ine Herde eierlegender
Waollmilchsive durch Deutsch-
lands Bettenlandschalt. Gerade
der  Individualhotelier  vertu

seine Chance, sich gegeniiber
den standardisierten Kettenho-
tels abzugrenzen.

Ansetzen sollte man aber
nur dort, wo man auch Chane-
cen auf Erfolg hat. Es macht
wenig Sinn, im Herzen des
Thiinnger Waldes um Miche-
lin-Stermne zu kochen, das 50-

Zimmer-Hotel  brascht  kein
Schwimmbad  in Olympia-
Dimensionen und auch ein

Ensemble denkmalgeschiiizier
Hiuser an der Ostseekiiste be-
deutet noch lange keinen Frei-
fahrschein fir das Segment der
Luxusklientel. =lch habe wiel
zu tun, ich bereile meinen
nichsten grofien Imium vor.=
Geren diesem Spruch Bertold
Brechis werden bedaverlicher-
weise schon heute die Sanie-
rungsfille von morgen ange-

bahmnt,

L]
Checkliste Selbstmanagement

@ Besuchen Sie pro Jahr weniger als drai

ganztagige Schulungsveranstaltungan? Oja O nein
© Wirden Sie es nicht wollen, dall eine ano-

myme Befragung unter lhren Mitarbeitern

uber Ihr personliches Fihrungsverhalten

durchgefihrt wird? Und wirden Sie sich

avch micht von vornhergin bereit erklaren,

die Ergebnisse am schwarzen Breit zu ver-

offentlichen? Oja DO nein
© Arbeiten Sie daverhaft mehr als 55 Stunden

pro Woche? Oja O nein
@ Reden Sie auch in [hrer Freizeit ner dber

Hotels? Sja O nein
@ Haben Sig wegen Ihrer Arbeitszeiten emst-

hafte Probleme mit lhrem Pariner? Oja O nein
@ Haben 3Sie gesundheiliche Probleme,

meiden aber den Besuch beim Arzt? Oja O nein
@ Erndhren Sie sich ungesund? O ja O nein
© Treiben Sie keinen rageimatigen Ausgleichs-

sport? O ja 3 nein

Wenn Sike vier oder mehr dieser Aussagen mit Ja beant-
jwnr‘tm. haben Sie Defizite im Selbstmanagement. Es
= wiire sinnvell, an einem Coaching teilzunehmen.

Selbstmanugement

Dvie Mirkte werden immer
transparenter und damit dyna-
mischer. Auch in der Hotelle-
rie werden Markimischen im-
mer schneller besetzt und vom
Wenbewerb kopiert. Die Pro-
dukte werden zumindest in
der Hardware stindig besser
und  kundengerechier.  Das
Anspruchsniveau des  Gasies
wiichst kontinuierlich. Durch
den gleichzeitig  steigenden
Wenbewerbsdruck heibt mehr
Qualitiit jedoch nicht automa-
tisch  auch mehr Geld, Im
Gegenteil: Die Preise zerfallen
bei  wachsendem  Anspruch,
Auch diese Erkenntnis 1st na-
hezu branchenilbergreifend.

e Hotellerie und der Beraf
des Hoteliers wurden in diz-
sem Zusammenhang nicht nur
entmystifiziert, der Druck hat
auch enorm zugenommen,

Vorbei die Zeiten des non-
chalanten Conférenciers, der in
der Lobby wnd in der Bar bei
einem Glischen Schampus sei-
ne Honneurs machen und die
banalen Alltagstitigkeiten auf
die Brigaden seiner Arbeiis-
ameisen delegieren konnte,

Der  Hotelier von  hewe
bekommt Druck vom  Inve-
storfEigentiimer. dab der Profit
maximiert wird; vom Gast,
wenn  die Qualitit und  das
Preisnivean nicht stimmig sind
umd von seinem immer kleiner
werdenden  Stamm von  oft
schlecht bezahlien Mitarbei-
tern, die er mit allen Regeln
der Motivationskunst bei der
Stange halen mub, um im
Tagesgeschifi {iberhaupi noch
tiberleben zu kinnen. In vielen
sanierungshediirftigen  Hotels
findet man deswegen liberfor-
derie  Betriebsleiter wvor, die
diesern Druck nervlich nicht
gewachsen sind und deswegen
sorial umnd gesundheitlich aus
der Balance geramten. Viele ka-
schieren diesen persénlichen
Niedergang und leben von der



Substani = aus Existenzangst,
denn die Arbeitsmarkichancen
sind trodz der gesticgenen Ho-
telanzahl nicht besser gewor-
den. Auch geben speziell Ket-
ten oft heber der (niedriger
entlohnten) Jugend eine Chan-
ce, als auf die Erfahrung cines
alten (1eureren) Hasen xu ver-
Trauen.

Angste  werden noch  ver-

rater nur in wirklichen Aus-
nahmesituationen wnd dann in
der Regel zu spiit.

Der Bernter ist aber nicht als
e¢in Rivale, sondern als ein
wTruiner« (Coach) 2u sehen,
der Techniken und Stralegien
vernittelt und verfeiner, um
die Leistung #u  verbessern,
el auf welchem Niveau der
sEpiclers angesiedelt st

Checkliste Zieldefinition

€ Gibt es in Ihrem Haus eine schriftliche
Formulierung der Geschaftspolitik?

Tja o nein

© Gibt es in Ihrem Haus eina schroftliche
Formullerung der beirieblichen Ziele und
ginen Plan zu deren Ermeichung?

1 nein

€ Konnen Sie ohne 2u (berlegen aus dem
Stand finf bis 2shn Punkie neanen, in
denen sich |hr Haus wvon relevanten Wett-
bewerbern unierscheldan will?

O nain

@ Konren Sie aus dem Stand die zehn
groften Stirkan und die 2ehn grédten
Schwachen Ihres Hotels aufzihlen?

0 nain

trieb formulieren,

@ Haben Sie elnen Investitionsplan, der Gber
das nachste Betriebsjahr hinausgeht? 0

Haben Sie zwel und mehr dieser Fragen mit Mein beant-
wortet, liegl eine mangelhafte Zieldefinition vor, die ging
ungerichtele Geschaftspolitik zur Folge hat. Sie sollten mit
Beratern oder Freunden Ziele und Strategien 1l Ihren Be-

a O nain

stiirky, wenn die Kompetenz
fehlt, sei es, dabi die fachliche
Vorbildung nicht susreicht, sei
s, dab die Notwendigkeit be-
ruflicher Weiterbildung micht
erkannt wind. Viele Hoteliers
leiden aber zudem unter cinem
antiguienten Selbsiverstindnis.
In ZFenten wachsender Innovati-
onsgeschwindigkeit und Spe-
sialisierung st der Manager
nicht mehr der patriarchalische
Alleskinner und -wisser, Er
wandelt sich mehr und mehr
zum teambenenden Moderator,
der projekiberogen seine Spe-
zialisten wn Haus (eventuell
auch externe) keordinmient wnd
stindig  um  Weiterbildung
bemilhi ist,

Die Hotelbranche hat gene-
rell eine gestine bew. schwach
ausgepripgie  Beratungskulior,
Wiithrend der Automobilsekior
seing  hochdotierten  Maonmger
waggonweise nach Japan zur
Weiterbildung  entsendet  und
sich mittlerweile sogar die ka-
tholische Kirche von der Me-
Kinsey-Gruppe beraten L,
konsulticren Himelbetreiber Be-

o Shoegi

Sind  wirklich  nur  das
schiechie Wetter und sinkende
Flugpreise die Ursache daffiir,
dab die Destination Deutsch-
land von Jahr zu Jahr Gitste
verlient? Haben wir wirklich
suviele Hotels oder haben wir
nicht cher zuviele falsche Ho-
tels?

Hiufig geraten Betriebe in
Schwiengkeiten, weil sie nicht
im. Einklang mut sthrem Markt
stehen. Der Hotelier mubl <ich
knitisch fragen, ob er Betneb,
Innencinnchiung, Service-An-
gebot, Qualitfiisanspruch  nur
aus seinen cigenen Neigungen
und Winschen ableitet oder
aus denen seiner Gilste.

Welche Vision hat der Hote-
lier von semem Hous, was will
er bis wann mil diesem Betriech
errcichen? Wie unterscheidet
sich das Hotel von der Kon-
kurrenz, und aul welchen We-
gen, mil welchen Mineln sol-
len die Ziele erreicht werden?
Diese Fragen sind kein ideolo-
gischer Schmickschnaek, son-
dern Basis der untemehmen-
schen Tiitgkeit. Um sie fun-
diert beantworten zu kiinnen,
simd eine solide kKenoinis der
Miirkte und eine realistische

Checkliste Kommunikation

@ Konnen Sie zuhdren? O @ O nein
@ Konnen Sie Krtik vortragen, ohna zu ver-

letzen? 0 0 nen
€ Reagieren Sie  galassen  aul Ktk

an lhrer Person oder an lhrem Ver-

halten? 3 ja 0 nein
@ Verrauzn |hre Mitarberter Ihnen awch pri-

vate Problame an? 1 ja O nein
@ Kennen [hre Mitarbaiter die Geschaftspolitik

und befriehlichen Ziala? T ja O nein
@ Wissen lhre Mitarbeiter, was Sie von Ihnen

ervartan? A ja O nain
@ Fihren Sie fir Ihre Mitarbeiter regelmafig

Schulungen durch? O ja O nein
@ Batrachten Sie Reklamationen als konstrukdi-

ve Hinweise |hrer Gdste und haben Sie ein

Reklamationsmanagemeant? -3 O nein

~ Haben Sle drel und mehr dieser Fragen mit Nein beantwor-

I ki Sich Ubar s wniameschisnd Fosthidimgearmgsbot

a2 50| 5 r das an &n S8
informieren und Kommunikationskurse b“um.

Sie

Einschiiteung der cigenen Stiir-
ken und Schwiichen nitig. Ein
Betrich ohne Zicle 15t wie ¢in
Fubballfeld ohme Tore. ist wie
e Yideorecorder ohne Bedie-
nungsanleitung.  Dann ver-
kommu Erfolg zur Zufillighei
Kommunikation

Der Hotelier als  Kopitin
sollic nicht nur seinen Zielha-
fen kennen und die Route dort-
hin, sondern er sollie tunlichst
diese Informationen auch sei-
men  Offizieren und  seiner
Crew mitteilen. Ziele und Stra-
tegien bleiben leblos, wenn sic
als  Kommando-Geheimsache
in dem Safe des Betrichsleiters
verschlosien simd.

Alles was das Monigemant
aicht definiert. definieren die
Mitarbeiter.  Kommunikation
mit den Beschiiftigten ist eine
stilndige Gratwanderung  2wi-
schen Vorgaben und Kontrolle,
zwischen Lob und Rot, 2wi-
schen Dinlog und Momslog,
Man sollte in dem Jusammen-
hang Kommunizieren nicht mit
blotem Reden verwechselin.

Der Dialog mit dem Mitar-
beiter hat Spielregeln, die es
wu beherzigen gilt. Sie sind
keineswegs gine Frage des ge-
sunden  Menschenverstandes,
sondem von Techniken, die
man  eflernen  mulb.  Dazu
gehiit #u wissen, wie  man
Kritik vermiitelt. ohne dall der
Angestelle sein Gesicht ver-
liert und wie muan nchtig lobt.

Mindestens  den  gleichen
Stellenwert hat die Kommumni-
katton mit dem Kunden, Hier
geht es picht nur darom, mit
den im Haus wohnenden Gii-
sten stiindigen Kontakt zu hal-
ten und gerel Rickmeldin-
gen aum Haws, dem Scrvice-
standard, dem Preisniveau ele.
#u erhalien, Hier geht es auch
um die Bearbeitung von Re-
klamationen und dGhnlichem.

Kommunizieren heilit aber
nicht nur am richtigen O die
nchtigen Worle #u finden, es
heiBi vor allem auch Zubiicen
undl es ist zudem nicht nur cine
Frage der Inhalte. somdern
such der Form, o
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Beschworungstormel

Marketing

Marketing, Marketing, Marketing lautet das neue Manlra
der Blinden und Lahmen unter den Hotels, und mit dieser Beschwirungsformel
soll ein warmer Regen aus Roomnights auf ihrem verddeten Feld
aus leerstehenden Betten niedergehen

as geemiel w ird, ist oft

mals nur ein Schwall

von Mibverstiindmissen

umnd  Fehlinterpretatio-
nen. Richtig sind vielmehr die
folgenden Punkie:

@ NMarketing ist kein spru-
delndes  Aufbaupriparat  fiir
notleidende  Betriche  nach
dem Motto: Jetzt geht’s mis
schlecht, machen wir doch ¢in
bilichen Marketing. Es ist viel-
mehr ¢cine Langfmistmabinahme
mit entsprechendem Planungs-
vorlauf und konsequenter Um-
setzung durch alle Mitarbeiter
im Betrich,

@ Marketing ist ein soge-
PAnRATEE ] [:.'Eil,'lll_'l.:lkllﬁl_ F_.'».
macht mm der Regel keinen
kranken Betriech gesund, son-
dern verhindert, dab ein gesun
der Betrieb krank wird. Guies
Muarketing kompensiert  auf
Daner kein schlechies Produkt.

® Marketing 15t Profisache
umd koster Geld. Alles andere
I.||,|J_;l: uu:ni:l:_ 1\1|..|_"I ;||~.n seimeEn
selbsigeschnitzten und fotoko-
pierten Flver zum Martinsgans-
wichtigsien
Reisebiiros in Ubersee aussen-
det, sollte nicht den Nutzen
von Marketing in Frage stel-
|\'|'|.L WS \..';irl Rl_"\-litl.ll'.ll'l! Fil )]
Martinstag 5o leer 15t wie ¢in
verschneiter Friedhof an Aller-
heiligen.

@ Marketing bedeutet nicht
allein Verkauf. Das Spektrum
reicht  von  Marktforschung
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CRECT an \\'."il'll\.'

jtives Bel-
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yon Haus
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chhﬁg filr
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ﬁﬂfﬂhﬂgpraﬂ

ST l
= S
Im Innenteil: Schine Folos

vermitteln dem Gast ein
varlockendas Bild

dber die Gestalung der Lei
stungsangebote, Werbung und
Offentlichkeitsarbeit  bis  hin
zu Verkauf, Verkaufsforderung
sowie Vertrieh, Es ist also eine
Kundenorientierung  in  allen
Handlungen eines Unterneh
mens und damit auch eine Fra-
ge der Gesinnung

Was verkauft man

L ]
eigentlich wem?

Wer heute erfolgreich in den
Miirkten bestchen will, mulb
runiichst einmal wissen, ob
das, verkaufi, auch
identisch st mit dem, was der
Konsument bei ihm kaufen
will. Denn der Verbrawcher
von  heute erwirbt  Produkte
micht mehr nur um threr
Grundiunktion willen. Viel-
fach steck ein tieferes, auf den
ersten Blick nicht erkennbares

Was er

Moty hinter seiner Kaufent-
scheidung.
Man will keinen Bohrer,

sondern ¢in Loch in der Wand;
man mdchte keine Lebensver-
sicherun sondern Unsterb-
lichkeit; man erwirbt  keine
I“I:I.I,I'lk_'lk_'HIL'_ "\-1I1:II_|\_'II1 ﬂl_'lh:illlhfﬂ
und Jugend: der Schokoriegel
repriisentiert Energie und die
Zigarette wird zum Synonyvm
fitr Freiheit und Abenteuer,
Auch der Hotelier verkaufi
mehr als aur Kost und Logis,
Das Spekirum der menschli-
chen Emotionen und Bediirf-
nisse, die es zu befriedigen
gilt, st breit gestreut. Der
Check-in im Luxushotel wird
rum Ausdruck der Suche nach
::‘_r'\a.'|l.\a.']'l.ll'l“a;|'||.'r Anerken-
nung, der Cluburlaub ist die
Flucht vor Einsamkeit oder die
Suche nach sexuellen Aben-
teuern, das Sporthotel befrie-

digt den Wunsch nach Erfolg,
das Kurhatel verkauft Gesund-
heit, das SchloBhote] ['."i.hkf\'-
tion und das Seminarhotel of-
ferien Gemeinsamkeit.

Dem Zahnaret  aus  dem
Fuhrgebiet, der mit s¢iner Pra-
xishelferin im tefer gelegien
Mercedes Coupd anreist, um
cin lustvolles Wochenende zu
verbringen. ist die BegrilBung
mit Hamdschlag wichtiger als
die FAL aul dem Friihstiicks-
usch, Die Familie mit zwei
Kleinkindern :l;;_|1_'i{|l aufl die
Wickelkommode  stirker  als
aul die Poolparty um Mitter-
nacht, Andererseits ist  der
Monteur flir ein Pay-TV-Pro
gramm empliinglicher als fiir
Kalbsbries in getriiffelten
Blatispinatherzen und Hechi
klifichen an Rieslingsauce auf
der Speisekarte.

Die Unique Selling
Proposition (USP)

Ein Howel st keine Produk-
nonsstiitte fiir Roommights und
Couverts, und kein Hotelier
sollte in seinem Tun vernach-
lissigen, dab er Dienstleistun-
gen fiir Menschen erbringt, die
voller Angste, Emetionen und
Erwartungen sind

Wer je an einem fschrei-
chen Korallenriff geschmor-
|.'|'|a.'|| oder ':.:l_'1.'|||l_']'|[ i-ﬂ. hat da
bei mehr dber Marketing pe-



lemit als thim bewuBt war. Die
Vielfali der Arien war aiembe-
raubend, 25 gab die schillernd-
stem Formen und Farben und
viele Fische schwammen in
Schwiirmen, die wie fernge-
steuert  gleichzeitiz Richtung
und Geschwindigheit inderten.

Die Anenvielfall ist Aus-
druck eines einfachen Prin-
zips: Uberbevilkerung fihit zu
Spezialisierung oder Dezimie-
rung. Wihrend das einzelne
Tier keinen Einflub darauf hat,
ob es sich von der Masse
durch rot-gelbe Streifen oder
Blawe Punkte unterscheider, hat
der Hotelier sehr wohl die
groBe Chance. die Besonder-
hen seines Produkis bewult zu
gestalten.

Er kann seine Markinische
in einem gewissen Preisseg-
ment, also in einer Kalegone
suchen. Eine zweite Miglich-
keit  wiire die thematische
Segmentierung:  Das  Desig-
nerhotel, das Frawenhotel, das
kinder- oder seniorenfreund-
liche Hotel, der Club., das
Seminar-, das Sport- und das
Suitenhotz] ete. sind miigliche
Markinischen, in die man aus-
weichen kann, wenn der Ange-
botsdruck zu hoch wird.

Diese Erkenntnis hat sich in
der Hotellerie bis heute noch
nicht auf breier Basis durch-
gesetzl, 1m G:g;:ntﬂ'l: Das
deutsche Normalhotel will al-
les unter einem Dach bieten. In
der Krise gleichen sich die
bundesdewtschen Howeliers lie-
ber an, stamt den Mut zur Dif-
ferenzierung aulzubringen.
Wenn aber der Gast keine sig-
nifikanten Unterschiede zwi-
schen den Betrichben erkenni.
darf man sich nicht wundemn,
wenn er die Raten als alleini-
ges Merkmal der Differenzie-
rung nutzt und dadurch zin
Preiswettbewerb  eingeleitet
wird.

Aber Vorsicht: Die Unigue
Selling Proposition {auf
deutsch: das einziganige Yer-
kaufsargument), also die wett-
bewerbliche Alleinstellung,
steht  in Abhiingigkeil vom
Markivolumen. Wihrend sich
i Berlin ein Frauenhotel be-
haupten kann, geht das in Gil-
tersloh micht, denn die Fokus-
sierung auf eine Zielgruppe
flihn zur Ausgrenzung der an-
deren Giste, Daher ist die Be-
hauptung. das  Generalisten-
hotel sei nicht iiberlebensfihig,
ohne  Berlicksichtigung  des
jeweiligen Markivolumens
falsch,

Das zweite Prinzip, welches
i der Natur beobachier wer-
den kann, ist dic mit wach-
sender Population  sieigende

Strukturicrung:  Gleichartige
Fische schlicBen sich zusam-
men. Bezogen auf die Hotelle-
ne entspricht dies der Bildung
von Gruppen und Kooperatio-
nen.  Der  Organisationsgrad
des deutschen Markies nimmit
#u und eine Gruppierung. eine
Marke, ist um so erfolgreicher,
wenn die thematische Gemein-
samkeit der Betriebe flir den
Gast klor erkennbar ist.

Der samerungsbediirftige Be-
trieh ist hdiufig micht genug auf
klar definierte Giistesegmente
ausgerichtet, sondern macht in
der Krise seine Zielgruppen-
ansprache immer breiter. Da-
bei verlient er jedoch mehr und
mehr an Profil.

dﬂﬁm !

Unterstellt man, daf bei der
Reservierung, beim Check-in
und in den Profitcentern des
Hotels bei der F,rr'assung von
Daten  griindlich  gearbeitet
wird, 5o kinaten nil moderner
EDY qualifizierte Aussagen
iber Giiste, ihre Aufenthalts-
motive sowie die Reservie-
rmungsart und der -ursprung
plus ihre Konsumgewohnhei-
ten im Hotel getroffen werden.
Gleiches gilt fiir die Stamm-
kunden- und Firmendatei, die
zum  einen iiber Wiederbu-
chungsraten, aber auch iber
die Umsiize der wichiigsien
Kunden informiert.

Bedaverlicherweise werden
nur in maximal 60 Prozent der
von unserer Beramngsgesell-
schaft  Hotour untersuchten
Betriche diese Daten wirklich
uminssend umnd Konsegquent er-
hoben, 1n maximal 40 Prozent
werden sie regelmifiig ausge-
wenel und nur in hichsiens 20
Prozent aller Fiille werden auf
den Erkenminissen aufbauend
auch Aknonen eingeleitet.

Die Qualitit von Manage-
ment-Entscheidungen  steigt
aber mit der Qualiiit der ihr
sugrundeliegenden Informatio-
nen. Sanicrungsbetriebe, in de-
nen diese Informationspolitik
nicht vorherrscht, gleichen da-
her Schiffen, aul denen der
Kapitiin iiber seine Position,
den Kurs, die Geschwindigkeit
umd die Wenerlage nicht oder
nur sehr uneureichend unter-
richiet ist.

Kommunikation
mit dem Gast

Zur Informationspoliik ei-
nes Betriebs zihlen nicht nur
die statistischen Daten, Troiz

ausgekliigeliem  Gisstebefra-
gungssysiem kénnen wviele Er-
Kenmtmsse nur im direkten Ge-
spriich mit dem Kumden ge-
wonnen werden, Wenn also die
Ergebnisse  eines  Betriehs
zuriickgehen, sollte das Biiro
der On sein, an dem man den
Direktor am seliensten antriffi.
Don erfihrt er die entschei-
denden Dinge niimlich micht.

Den Einflul der Preispolitik
auf den Umsatz kann man in
der Praxis erleben, wenn z. B,
zwei Tanksiellen in unmitiel-
barer MNachbarschaft sich um
Pfennige beim Literpreis Ben-
zin unterscheiden.

Bei Howels wird die Bu-
chungsentscheidung  gliickli-
cherweise noch nicht von sol-
chen Betriigen abhingig ge-
macht, jc:ln-ch mmmit mit dem
‘Wettbewerbsdruck  auch  die
Preissensibilitin der Giiste zu.
Anders als bei Tanksiellen, die
ein homogenes Produkt ver-
kauten, mub beim Hotel die
Rate auch den Qualititsunter-
schied zu den Mibewerbern
kompensieren. In  Abhingig-
keit von der Preispolitik des
Hauwses kinnen lber das Geld

Impaogant und stilvell: In ginem
wunderschinen Buch prasentiert
sich das Hotel aul der Warlburg

auch saisonale Machfra-
geschwankungen ausgeglichen
werden und das Buchungsvo-
lumen  unterschiedlicher Ziel-
gruppen  in die  Kalkulation
miteinbezogen werden,

Die Preisdifferenzicrung sa-
nicrungshediirftiger  Betriche
ist oft genug nicht stimmig.
Versucht der Hotelier, iber
Preisdumping Nachirage auf
seinen  Betrieh  wmzulenken.,

sachen und Werbemittel
Agenturen bew. Grafikarn?

Checkliste MarketingmaBnahmen

@ Uberassen Sie die Gestaltung Inrer Druck-
professionalken

3 ja O nein

€ Betragen Ihre  Ausgaben

mehr lhres Umsatzes?

fur  Marketing
inklusive Personalkosten wvier Prozent und

O 0O nein

bedeutendsten

€ Konnen Sie auswendig die Preise ihrer finf
Mitbewrerber for die drei
wichtigsten Gastesegmente nennen? 3 ja O nein

€ Beschiftigen Sie in Ihrem Haus im Schnitt
rund einen Verkiufer pro 80 Zimmer? Bh D

ngm

wicklung  von
Zimmaereris,

statistiken?

@ Fihren Sie regelmdfiig Buch Gber die Ent-

Belegung. Durchschnitis-
Aufenthaltsdauer,
Reservierungsursprung, Postleizahlen- und
Nationalitatenstatistik, Wiederbuchungsrate,
Umsitze und Buchung der Key-accoumis,
Durchschnittscouvertumsatze und  Artikel-

Géstemix,

nein

kooperation an?

@ Gehoet Ihe Haus einer Hotel- baw. Marketing-

3 O nein

@ Haben Sie Zugang zu einem GDS? O ja O nein

pro Tag?

@ Fihren Sie wenigstens finf Gastegespriche

1 Wenn Sie drel und mehr dieser
beantwortet haben, kann mangel
Ursache lhres Sanierungsbedarfs sein

T ja O nen

mit »meins
Marketing die

Top hotel 9



reichen dic Enrige in der Fe-
gel nicht avs. um den Qua-
litfitsstandard auf Daver auwf-
rechtzuerhalien = und der Un-
teroang ist nur eine Frage der
i, Isn aul der anderen Seite
der Preis gegenuber der Kon-
kurrenz 2u hoch, gehen wichti-
e Geschilfte verloren,

Vertrieh kann schlechte
lage kompensieren

Hotels  sind  mit Bliumen
vergleichbar,  Das  Gebdide
entspricht dem Stamm mil séi-
nem  Astwerk und Blattern.
Die Wurreln des Baumes re-
prisenticren den Vertrich, denn
sie pewdlirleisten mehi aur dic
kontimuierliche  Nahrungsiu-
fubr, sondern geben thm insge-
sanmt seane Stabiliin Sturm
des Wettbewerbs. Je tiefer die
Wurzeln reichen, um so0 mehr
st die  UberlebensfGiligken
auch in Aeitem gewiihrleister,
in denen der Bavm mit ande-
ren um Jdas Knappe Wasser
konkurriert.

Der Vergleich hat insofern
seine Berechtigung, als heute
Hotels durch starken Wertrich
cine im Vergleich sur Konkur-
reny schlechtere Lage  dber-
kompensicren kinnen,

Oft sind es aber gernde die
Hoteliers der alien Schule. die
die Bedeutunz des Verinichs
nicht erkennen wollen  und
thren Betneb damit in die Ge-
fahrenzone mandvrieren. Der
Anschlul an e weliweites
Reservierungssystem, die Mit-
gliedschaft in ¢iner Hotelgrup-
pe oder  Marketinggemein-
sghatt his hin zum Abschluld
emes Franchiseveneages kins
nen jedoch die Uberlebens-
fihigkeit gewiihrleisten, wenn
das Geschift des betreffenden

10 Top hotel

Eine Hochglanz-Zeilschrifl mit professionellem Layou! und einem
bunlen sowie informaliven Themenspektrum gaben die Eckerl
Haotels fir Mitarbeiter, Gaste und potentielle Kunden heraus

Hauses nicht nur dem lokalen
Markt entspringl.

Schneller und
kompetenter Verkauf

Wieviele professionelle Ver-
kiiufer hat ein Betrich, wievie-
le Komakie haben diese pro
Woche, wie wird liber ihre Be-
suche und migliche Erfolge
Buch geliihr., gibt o5 gar Pri-
micnprogramme, wic st der
Aunsbildungssiamd  dicser Ver-
kiufer, wie oft und #u welchen
Themen werden sie geschuli?

Diese Fragen dringen sich
sum Thema Verkaul aufl, Noch
wichtiger ist die Tatsache, wie
cingehends Anfragen bearber-
et werden, Wic schnell reagic-
ren Reservierung und Banken-
abicilung. wic gualifiziert wer-
den die Nachfragen hehandelr,
wird up-selling oder cross-sel-
ling bewrichen, werden Alier-
malivierme #u ausgebuchien
Zeiten angeboten, wird der op-
timale Peeis fur die jeweilige
Anfrage erzielt?

Der Dirckior eines sanie-
rungshediidtgen Betrebs rea-
gicrt oft genug  erschrocken,
wenn man thm seine eigene
Kosrgspondenz wvor  Augen
filbrt osder wenn man ilhm Aul-

zeichnungen  von  fingierten
Anfragen vorsielll. Bevor man
komplizierte  Marketingstrate-
gien emwickel. sollie man
. B, schaven, dab die Mitar-
or  Freundlich,  kompetent
und schaell die Gastcanfragen
beantworen sowle konsequent
nachfassen und nacharbeiten.

Drucksachen
und Werbemittel

Wahrsager beniitigen oft aur
ginen einzigen personlichen
Gegenstand, um die Beschre-
bung ciner Person geben biw.,
thren Awflenthalison ermitteln
su kimnen. Bel cinem Bhick
auf die Drucksachen cines Ho-
tels bedarm ¢ keaner Hellsghe-
rei, um die Fosition cines Be-
triehs in Sacher Marketing zu
crkennen.

Welche Qll.s]ll:.i.l hahen die
Fotos, wie ist das Format ge
wihlt, 151 das Layoul profes-
sionell, ist die Unterlage voll-
stimdig oder fehlen wichtige
Angaben wie 7. B. eine An-
fahrtzkizee.  welche Qualitiy
hahen Papier und der Einband?
Wi sind Umifang und Leshar-
keit des Texiteiles, ist das Lo-
g0 priignant, wird ex stels in
der gleichen Form und mit den

glewchen  Farben  priisentiert?
Sind die Texte professionell
gestalier oder beinhalten sic
miglicherweise sogar Schreib-
fehler?

Der Hoteler,  der plaube,
durch  eigenes  Handanlegen
e der Ersteliung von Dreck-
sachen Geld sparen wu kiinnen,
macht sich nicht bewult, wie-
viel Geschiift thm durch feh-
lerhalt gestaliete Hausprospek-
Tagungsmappen ui. verlo-
shen kann, Deswezen:
Holen Sic sich iber fingicne
Anfragen dic Umerlagen Theer
wichtigsten Weltbewerber und
analysieren Sie deren Cualitit.
Of genug sehen Sie spitestens
dann ein, dall cine professio-
nelle Betrevung  unabdingbar
ist, um Qualitit auch n der
Aubendarsicliung  des Hotels
2u erziclen.

und
keitsarbeit

Bei der Analyse sanierungs-
bediirftiger Betriebe liberrascht
immer wisder, wie schnell der
Werbeetat Kosteneinsparungen
sum: Opfer fallt. Dies ist je-
|.|a.iq."|'| dl."l' r::l:\;..'h..‘ “-l..‘g. I]c:m [
macht keimen Sinn. die Bewis-
serung eines Feldes gane ein-
zustellen, nur weil im leizien
Jahr die Emite verhagel war. I3

W

5 Baurmann,
Unit shiErater,
Habetachmuann und
Gogchitadihrar dar




Serie: Sanierung & Revitalisierung (letzter Teil)

Nutzungskonzept

In den vorangegange-
nen vier Teilen dieser
Serie wurden die Ur-
sachen dargestellt,
die einen Sanierungs-
hedarf herbeifiihren
kinnen. Der letzte
Beitrag erklart, wie
Sanierungsprogram-
me funktionieren

und was sie kosten.
Gezeigt wird zudem,
welche Eigenschaften
Auftraggeber und
Berater mithringen
miissen, um die rich-
tigen MaBnahmen
einzuleiten

ie Hoellerie ist nicht nur
komplexer geworden, son-
dern  auch gnadenloser.
Fehler im Management.
in der Vermarkiung, im Pro-
dukt selbst werden immer we-

niger verzichen, Der Bedarf

fiir externe Beratung steigl, zu-
mal mehr und mehr Betriebe
die zur Deckung der Finanzic-
rung erforderlichen Summen
nicht mehr erwirtschafien.

Doch was geschicht mit die-
sen sanierungsbedirftigen Ho-
els? Oft genug decken die
finanzierenden Banken den
Mantel des Schweigens iiber
ihre Sorgenkinder und nehmen
die Hiuvser in ihren eigenen
Immobilienbestand.

Aul  der anderen  Seile
wiichst auch der Beratermarkt.
Aber Vorsicht! Fir viele ent-
lassene Hoteliers fithrt der er-
ste Weg direkt zur Druckerei,
wo auf Biittenpapier das Wort
= Hotelconsuliant«= gedrucki

wird. M Anzug und Einsteck-
tuch, mit Eloquenz und Konzi-
lianz prisentiert man sich dann
als der Generalproblemliser.
Aber  Bermung  bedeutet
Spezialisierung:  Personalwe-
sen, Organisation, Projekient-
wicklung, Samerung, Gaslro-
nomie, EDYV und Marketing
kimnen durch Einzelpersonen
nicht mehr abgedeckt werden.
Wer aber kann helfen und wie
findet man diese Partner?

Anford n
undenlufw

Bevor er sich diber die Qua-
litiiten seines Beraters Gedan-
ken macht, sollte der Aufirag-
geber darilber machdenken,
welche Eigenschaften er selber
mitbringen mul, um ein Sanie-
rungsprogramm oplimal zu un-
terstiitzen. Die Voraussetrun-
gen hierfilr sind:

@ Die Erkenntnis, daflt er
Hilfe brauchi: Zunichst ¢in-
mal mub der Betroffene einse-
hen, dalk er Hilfe beniitigt, Bel
vielen Hoteliers ist das Abtau-
chen unter die Gewinnschwel-
le mit einer Vielzahl von Ent-
schuldigungen verbunden und
nicht selten interveniert zu gu-
ter Letzt nicht er, sondern die
finanzierende Bank baw. der

Eigentiimer., wenn das Schiff

zu sinken drohit,

8 Der Wansch, die Wahr-
heit zu erfahren: Dic zweiie
Voraussetzung  seitens  des
.-\ulir.'t_g;.:u:hcrn ist der Wunsch,
die Wahrheit iber scinen Be-
trieh zu erfabren, awch wenn
sie unbequem ist.

€ Dic Einsicht in die eige-
ne Inkompetenz: Die dnue
beniitigte Eigenschaft ist die
Erkenninis der eigenen Inkom-
petenz, bew. dab es Menschen
gibi, die von Hotellerie oder
bestimmien Fachbereichen
mehr verstechen als er selbsi.
MNicht zuletzt, weil sie sich Tag
filr Tag mit unterschiedlichen
Problemsiellungen  auseinan-
dersetzen und fiir ihre Lié-

sungsvorschlige nicht nur auf

die Erfahrung aus einem Be-
rich, sondem miglicherweise

aus  Hunderten vom  Hotels
zurniickblicken kénnen.

O Die Sorglalt in der Aus-
wahl seines Beraters: Ein
Aultraggeber, der in Zeiten
sinkender Margen bereit st
viel Geld fiir eine fachliche
Beratung  awsrugeben,  sollte
sorghiltig in der Auswahl sci-
nes  Consullingpartners  sein
und durchaus kntisch in der
Hinterfragung von dessen Kom-
petene.

B Dic Formulicrung sei-
ner fiele: Sind diese Hiirden
genommen, mul sich der Ho-
telier daniber klarwerden, was
er von der Beratung will und
diese Erwartungen so priizise
wie miglich schrifthch formu-
lieren. Was soll  umersucht
werden; bis wann; mit welchen
Ergebnissen?

O Die Flexibilitit, diese
Licle im Laufe der Beratung
amzupassen: Der Aufltragge-
ber sollie Flexibilitit aufbnin-
gen, wenn sich die Zielsetzung
im Laufe der Beratung dindert.
Oft genug werden nimlich
durch die externen Fachleute
Problemstellungen aufgedeckt,
die dem Hotelier nicht bekannt
waren oder denen nur eine un-
tergeordnete Bedeutung beige-
messen wurde,

Di¢ Bereitschaflt, Ver-
antwortung  zn  delegicren:
Der Aufiraggeber mul zudem
bereit sein, Verantwortung an
den Consultamt zu delegieren
und sich auf Wunsch aus dem
Beratungsprozel ausblenden,

Anforderungskriterien
mden!en;nglsekrr

MNoch hisher sind die Anfor-
derungen an den Berater zu
stellen.

@ Erfahrung: Unabding-
bar ist seine nachgewiesene
Erfahrung. Seit wann ist er
titig. wie viele dhnlich gela-
gerte Aufgabenstellungen  hat
er durchgefiihrt und mit wel-
chem Erfolg? Prifen Sie song-
filtig seine Referenzen. Ma-
chen Sie sich die Milhe, seine
ehemaligen Aufiraggeber an-
zurufen und sich nach ihren

Erfahrungen zu erkundigen.
Die weit verbrenetsten und in-
kompetentesten  Hotelberater
sind in der Regel die Architek-
ten. Verwechseln Sie unter kei-
nen Umstinden die Frage, was
man bauen soll. mit der Frage,
wie und vor allem o man bau-
en soll

€ Sorialkempetenz: Wer-
den Sie mibtrauvisch bei Bera-
tern, die Lisungen anbicten
bevor sie die Probleme ken-
nen. Diese Spezies hat in der
Regel keine Probleme beim
Reden, aber viele beim Zu-
hiiren. Seien Sie ehenso skep-
tisch bei arroganten oder vidllig
verschilchierien  Consultants,
Wer  gualifiziert ist, kann
Selbstbewulitsein mit Beschei-
denheit kombinieren.

€ Wissen: Gule Beralung
liBt sich nicht nur auf Erfah-
mung alleine aufbauven. Der
Consultant sollte sich stindig
weiterbilden durch  Besichii-
gung von Betrieben, durch Be-
such von Seminaren wd, Te-
sten Sie muhig das Wissen Thires
Beraters im Gespriich, fragen
Sie ihn nach newesten Ent-
wicklungen zu unterschiedli-
chen Themen.

O Neotralitiit: Ein guter
Berater mul neutral =eim, d.h.
er darf micht durch Lieferan-
ten- oder Betreiberinteressen
beeinflubit  sein, O genug
kommt eine Kiichenplanung
aus den Hinden eines Gerdite-
Lieferantzn oder ein Hotelaus-
statter tibermimmit die Innenar-
chitektur des Hauses,

Schwierig kann es werden,
wenn Betreiber- und Beraer-
interessen  kollidieren, wie z.
B. bei denjenigen Consulting-
Umernehmen, die Tochter von
Hotelketten sind oder in ¢iner
anderen  Rechisform  Hiiuvser
nebenbel betreiben.

Wenn Ih Betrieb in direk-
tem oder indirekiem Wettbe-
werb zu einem Haus dieser
Gruppe =teht, ist der Enveurf
einer Strategie, die Planung ¢i-
nes Umbaus, die Entwicklung
eines Sanierungskonzeptes o.d.
midglicherweise woanders bes-
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sgr aufgehoben, Sprechen Sie
lhren Parner awl daraus ep-
wachsende Probleme offen an.

O Wirtschaftliche Unalb-
hiingigkeit: Eine Vorausset-
rung der Meutralitit ist die
wirtschafiliche  Unabhiingig-
keit. Guiz Consulting-Unter-
nehmen kann man an der Zahl
der abgelehnten Auftriige mes-
sen. Der Berater darl nicht von
der Durchfiihrung Thres Auf-
trages abhiingig sein.

Viele Auftraggeber verste-
hen aber bis hewe nicht, daB
auch ein Erstbesuch nicht ko-
stenlos, sozusagen auf =Akqui-
sitione  geschrichen  werden
kann. Wie soll Thnen Ihr Bera-
ter denn sonst objekliv sagen,
daB Thr Projekt. lhre Sanie-
rungsmabBnahme unsinnig ist?

0 Analytische Fiihighei-
ten: Achien Sie auf die analy-
tischen Qualitiiten und prifen
Sie in diesem Zusammenhang
Swidien, die von lThrem Con-
sultant in einem iihnlich gela-
gerten  Fall erstellt  wurden.
Ehemalige Hoteliers brillieren
hiiufig im Gespriich und in der
Eigendarstellung. scheitern je-
doch an der strukturierten Aus-
arbeiung eines Themas und
den formalen Kriterien einer
guten Studie.

@ Rhetorik, Verstindlich-
keit, Uberzengungskraft: Der
Berater darf otz seines Wis-
sensvorsprungs nicht dberheb-
lich werden. Er sollie iiberzeu-
gend  sein. Hierzu  gehisren
auch Fihigkeiten wie Elo-
quenz und analytisches Den-
ken sowie ein sicheres Aufire-
ten, Und er mub auch unange-
nehme Nachrichten 20 vermil-
teln kiinnen, dall sie micht ver-
letzen.

Untersiellen wir, Thr Betrieb
hat Probleme. Wie liuflt nun
konkret  ein  Sanierungspro-
gramm ab und mit welchen Er-
gebnissen dilrfen Sie rechnen?

@ Analyse: Die Sanierung
eines Betriebes beginnt zwin-
gend mit der Analyse der fol-
genden Bereiche:

» Markt

« Wattbewerb
» Standort

» Management
« Marketing

« Organisation
» Architekiur

» Innenarchitektur
» Haustechnik
+ FLB

» Personal
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Wird nur  ener  dieser
Aspekie nicht — oder nicht aus-
reichend - umtersucht, stehen
alle kiinftigen Sanierungskon-
zepie des Betriebs auf téner-
nen FilBen. Viele wichtige Fra-
gen milssen geklin werden:
Wurden massive Investitions-
staus in der Immobilie diberse-
hen. existicren Betrichbsverein-
barungen, die im Widerspruch
zum angedachten neuen Kon-
zept stehen, gibt es baurecht-
liche Auflagen, die einen Um-
bau bzw. eine Erweiterung ver-
hindern oder einschrinken?

Ist das Management und das
Personal von seiner Kompe-
tenz und seiner  Philosophic
her diberhaupt in der Lage. die
news Konzeplion umzusetzen
und zu tragen? Plam die grisBte
Firma vor Ort, ihren Standor
zu verlagern, stehen newe Ho-
telprojekie kurz vor der Ge-
nechmigung. sind in der Bilanz
oder in den Gesellschalisver-
hiilinissen der Besitz- oder Be-
richsgesellschaft noch  Swl-
persteine oder gar Tretminen
versteckt?

Um diese Knackpunkie
schnell und mit idberschauba-
rem Aufwand fr den Hotelier
oder Eigentiimer u untersi-
chen, bedarf es qualifizierter,
cingespiclier Beraungsteams,
die mit ausgefeilten Fragenka-
talogen und Programmen ein
Haus in weniger als zwei Ta-
gen durchchecken. Sollien Sie
erwiigen, Thre Immobilic zu
veriubern, ist die Betriebsana-
Iyse eine aussagekriiftige Un-
terlage filr potentielle Kiufer,

@ Strategie-Entwicklung:
Die Entwicklung einer neuen
Unternehmensstrategic beginnt
mit der Beschreibung von
Trends: Wie wverhalten  sich
voraussichtlich  Angebot  und
Kachfrage in Zukunft in den
diversen Markisegmenten, wie
entwickelt sich die Region
wirschaftlich, touristisch, ver-
kehrstechnisch, wie verindern
sich Giisteanspriiche, Reise-
und Buchungsverhalten sowie
durchsetzbares Preisniveau?

Auf der Basis der Bestands-
aufnahme und der Trends wer-
den unterschiedliche Szenarien
fiir den Betrieb entwickeli. Ka-
tegorie, Konzept, Kapazititen
und Nutzung des Betrniebs wer-
den hierbei radikal in Frage
gestellt: Sollte das Hous um
ein  Seminarzenirum  erginzt
werden oder gar ein Teil in Se-
niorenwohnungen, Biiros Fe-
rienappanements, Eigentums-
wohnungen oder Liden umge-
widmet werden? Kinnte man
(ohnehin  leersiehende) Zim-
mer in Suiten  oder  Semi-
narrfiume  umwandeln, sollte

man eine Etage oder gegebe-
nenfalls das ganze Haus in
einer anderen Kalegoric ansie-
deln oder das F&B- brw.
Dienstleistungskonzept  kom-
plett  umstricken?  Miissen
eventuell sogar die Offnungs-
zeiten des Hotels in Frage ge-
stellt werden, sollien Teile des
Managements —ausgewcechselt
und nmewe Schulungsprogram-
me installiert werden? Bedarl
das Haus never Reservierungs-
systeme, Franchisepariner, gar
ecmmer  anderen  Management-
gesellschaft oder gilt es das
gesamte innenarchitektonische
Konzept zu modifizieren?

Solche Szenarien  werden
rusammen mit dem Aufirag-
geber des Sanicrungsprogram-
mes durchgesprochen, mit sei-
nen  persinlichen  Unterneh-
menszielen  abgestimmt  und
dann verabschiedet. Hier ist
die Akreptanz von entschei-
dender  Bedeutung: Wil der
Auftraggeber das erste Haus
am Platz sein, dann st ein
down-grading des Betriehs we-
nig sinnvoll. Ist er am Ende
semer  finanziellen Miglich-
keitem und dic Bank hat den
Geldhahn rugedreht, dann st
eine Erweiterung um zusitzli-
che Zimmer und Konferenzriu-
me wenig erfolgversprechend.

Im letzten Schritt der Stra-
tegiefindung werden die in
Frage kommenden Szenarien
wintschaftlich bewertet. Wel-
che Potentiale bergen die an-
visierten Giistesegmente, mit
welchen Investitionen ist das
Jeweilige Konzept verbunden,
welche Ertragskraft darf hier-
filr prognostiziert werden und
welche Rendite ergibt sich auf
das eingesetzie Kapital?

® Umsetzung: Mit dem
von der Beratungsfirma ausge-
arbeiteten Analyse- und Strate-
giepapier liegen dem Auftrag-
geber alle erforderlichen Infor-
mationen zur weiteren Vorge-
hensweise vor, Dennoch kann
€5 Sinn machen, den Berater
die Umsetzung dieses Pro-
grammes  zumindest  dberwa-
chen zu lassen. Er ist als neu-
traler Dritter ein wichtiger
Partner im Gespriich mit der
Bank, er stellt ein wirksames
Kontrollinstrument  fiir Archi-
tekien und Fachplaner dar (die
perverserweise mehr  verdie-
nen, wenn sie mehr ausgeben),
er kann aufkommende Lweifel
und Widerstinde beim Mana-
gement und den Mitarbentern
durch Uberzeugungsarbeit zer-
strewen und zudem in allen
Umsetzungsphasen auf  die
Konzeptireve unid Einhaltung
von Terminen und Kostenplii-
nen hinwirken.

Was kostet und was

L] L] L]
bringt eine Sanierung?

Hotelier und Immaobilienzi-
gentiimer unterscheiden  sich
grundlegend in ihrer Betrach-
mngsweise. Der Hoelier denkt
iberwiegend in GOP (Gross
Operating  Profit), zumal sich
seing  Ergebnisbeteiligung in
der Regel an dieser Position
milit. Ist er mit finf Prozem
am Ergebnis beteiligt. bedeutet
eing Senkung des GOP um
100K Mark fiir thn einen
Verlust von S000 Mark,

Der Eigentiimer denkt vor-
wiegend in Immobilienwerten.
Der Riickgang des GOP um
100000 Mark entspricht einer
Senkung seines Immobilien-
wertes um mehr als eine Milli-
on Mark. Deswegen sind es in
der Regel die Exgentiimer oder
Banken. die Sanierungspro-
gramme in Aufirag geben.

Bedauerlicherweise gibt es
nur wenige Beratungsfirmen in
Deutschland, die strukturierie
Sanierungsprogramme fiir Ho-
iels anbieten und hierfiir auch
die qualifizierien Mitarbeiter
mit dem erforderlichen Spe-
zialwissen haben.

Fiir die umfangreiche Be-
richsanalyse und die daranf
aufbavende  Strategicentwick-
lung miissen  jeweils rund
30000 Mark veranschlagt wer-
den. Unterstellen wir, dal der
Jjikhrliche GOF sich durch Um-
setzung der empliohlenen Mab-
nahmen um 12000 Mark stei-
gern LiBa, emspricht dies einer
Verzinsung von 20 Prozent
= mehr als man derzeit an den
Kapialmiirkien erzielen kann.
Beinhaltet das Sanierungspro-
gramm  Reinvestitionen  baw.
kostentriichtige  MaBnahmen,
gilt es auch hierfir eine Ver-
rinsung zu erzielen, die iiber
dem Kapitalmarkizins liegt.

In der Regel wird Sie ein
Gespriich mit den als Referen-
zen genannten Awufiraggebern
von der wirtschaftlichen Sinn-
haftigheit cines Sanierungspro-
gramms (berzeugen. =




