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0 Abstract

Der vorliegende Beitrag befasst sich mit Erfolgsfaktoren in der KMU-Hotellerie der Schweiz.

Im Rahmen eines Forschungsprojekts,

® auf Initiative und in enger Zusammenarbeit mit der SGH (Schweizerische Gesellschaft fur
Hotelkredit),

® co-finanziert durch die KTI (Kommission fiir Technologie und Innovation der Schweiz),

® oeleitet durch das Institut fiir Tourismus und Freizeit der Hochschule fir Technik und
Wirtschaft Chur,

wurde erstmalig in der Schweiz versucht, auf Basis multivariater Analysen (Regressionen), ein
Modell zur Erklarung einzelner Groéssen in den Erfolgsrechnungen von Hotels zu
erstellen. Erste Resultate zeigen, dass auf Basis einiger weniger Faktoren Abweichungen
weitgehend nicht nur erklirt, sondern auch prognostiziert werden konnen, womit ein
quantitatives Fundament fir eine breite Evaluation einer moglichen Finanzierung gelegt wird.

In Sachen ,Externe Performance“ (als Indikator: der gesamte Betriebsertrag) ist — nicht
uberraschend - festzustellen, dass die Zahl der Logiernidchte sowie das Beherbergungsmoyen-
ne beinahe 90% der Abweichungen bzgl. des gesamten Betriebsertrages zu erkliren vermogen.
Interessant hierbei ist, dass — quasi vorgelagert - insbesondere die Zahl der Logiernichte sowie
das Beherbergungsmoyenne klar grossen- und kategoriegetrieben sind. Restaurationsumsitze
haben dagegen nurmehr einen Nebeneffekt.

Die innere Performance (namentlich die Personalkosten) ist weniger durch Grossen der
Rahmenbedingungen eines Hotels (bspw. Saisonalitit, Grosse, Zahl der Zimmer usw.) sondern
— auf den ersten Blick tiberraschenderweise - eher ertragsgetrieben. Die nlichterne quantitative
Analyse spiegelt jedoch die Realitit relativ gut wieder: Naturlich versucht jeder Hotelier
zurecht, insbesondere bei unerwartet schlechtem Geschiftsverlauf, nach Moglichkeit seinen
Aufwand dem effektiven Ertragsverlauf anzupassen. Diese Verhaltensweise ist tibrigens nicht
nur bzgl. Personalaufwand beobachtbar sondern zeigt sich auch beim Unterhalt: Mehr als etwa
die zahl der Zimmer oder die Kategorie des Hotels determiniert der Geschiftsverlauf die
Unterhalts- und inbesondere Ersatzaufwendungen.

In der Zusammenfassung hat die Analyse hat gezeigt, dass das Hotelgeschift in der Tendenz
eher ertrags- und erst sekundir kostengetrieben ist. Eingangs nicht erzielte Ertrige schlagen
nahezu linear auf den Gross Operating Profit durch. Hotels konnen mittlerweile offensichtlich
reagibler auf Verinderungen im Geschiftsverlauf reagieren als urspriinglich angenommen: Nur
so ldsst sich erklidren, dass die Hohe der Kosten zum Teil wenn nicht sogar weitgehend durch
die Hohe der Ertrdge dominiert wird.
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1 Einleitung

Das Regularium von Basel II hat zur Folge, dass Zinssitze bei der Fremdkapital-Vergabe von
Banken risikoadjustiert ausgestaltet werden miussten. Abhingig von klassenspezifischen
Risiken sind die Ausleihen entsprechend mit mehr oder weniger Eigenkapital zu unterlegen.
Die Fokusierung auf Risiken bedingt die Kenntnisse ebendieser. Hierbei stehen nicht nur
schlechte Risiken, sondern auch gute Risiken im Brennpunkt des Interesses.

Der vorliegende Beitrag versucht - in Erginzung zur bestehenden Diskussion tiber Erfolgsfak-
toren in der Hotellerie - auf Basis multipler Regressionen ein Erklirungsmodell fir die
Varianzen in ausgewihlten Kategorien hotelspezifischer Erfolgsrechnungen zu konstruieren.

Die zugrundeliegende Forschungsfrage ist zweigeteilt:

1. Mit welchen Faktoren lassen sich Varianzen in der Erfolgsrechnung von Hotels erkliren?
Welche Rolle spielen hier exogene (=dussere Performance), welche Rolle endogene
(=innere Performance) Faktoren?

2. Wie stark ist der Einfluss dieser einzelnen Faktoren auf die zu erklirenden Varianzen?

Kapitel 2 gibt die Resultate der Literaturrecherche zum Thema ,Erfolgsfaktoren in der
Hotellerie® wider. Hierbei zeigt sich, dass international zwar Anhaltspunkte als relevante
Faktoren bestehen, diese aber nur in wenigen Fillen operationalisiert sowie quantifiziert
wurden.

Kapitel 3 umschreibt in Kirze Methode und Datenbasis flir das Erklirungsmodell. In Kapitel 4
werden einzelne Resultate priasentiert sowie diskutiert.

Kapitel 5 fasst die wesentlichen Ergebnisse in Form einer Konklusion zusammen.
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2 Literaturrecherche

2.1 Begriffsabgrenzung ,Hotellerie“

Beziiglich der grundsitzlichen Definition des Begriffs Hotel findet sich in der Literatur eine
weitgehende Ubereinstimmung. Der Schweizer Hotelier-Verein umschreibt das Hotel als einen
Betrieb, ,der uber eine vollstindige Einrichtung fir den Empfang, den Aufenthalt, der
Unterkunft und die Verpflegung seiner Giste verfiugt® (vgl. SHV, 1990). Als weiteres wesentli-
ches Kriterium eines Hotels wird der Standard der Leistungen definiert. Die Komplexitit der
angebotenen Hotelleistungen fithrt jedoch zu einer Vielzahl heterogener Hoteltypen. Um sie
einer Systematisierung zuginglich zu machen bestehen verschiedene Differenzierungskriterien,
wobei die Klassifikation nach der Giiteklasse (Sterne) in der Schweiz am verbreitetsten ist.
Die hierfiir zustindige Behorde ist der Schweizerische Hotelierverein; es sind dessen kantonale
Sektionen, welche dieses Qualititsrating vornehmen. Dieses System hat zum Teil grosse
Unterschiede in der Bewertungsgiite zur Folge. Weitere Systematisierungsansitze ergeben sich
aufgrund unterschiedlicher Geschiftsmodelle resp. Service-Standards. Auch seitens der
Europiischen Normierungsbehorde wird derzeit eine Norm nach ISO fiir Hotels und andere
Arten touristischer Unterkiinfte erarbeitet. In der Vernehmlassung wird folgende Definition
eines Hotels vorgeschlagen: ,Betrieb mit Rezeption, Dienstleistungen und zusitzlichen
Einrichtungen, in dem Unterkunft und in den meisten Fillen Mahlzeiten angeboten werden®
(vgl. Europiisches Komitee fir Normung, 2000).

Zur Einordnung der Hotellerie als Branche in unser Wirtschaftssystem ist ein Bezugsrahmen
notwendig. Dieser kann als System Tourismus beschrieben werden, dessen Beziechungsgeflecht
durch die Subsysteme Tourismussubjekt (Touristen) und Tourismusobjekt (Orte, Unterneh-
men) determiniert wird (vgl. Kaspar, 1991). In diesem System haben die Hotels eine herausra-
gende Bedeutung, da sie als objektbezogene Tourismusunternehmen eine enge Beziehung
zum Tourismusort haben und die ,wesentliche touristische Grundleistung“, die Beherbergung,
anbieten. Deshalb werden sie auch als touristische Suprastrukturen bezeichnet.

2.2 Erfolgsfaktoren

In der betriebswirtschaftlichen Praxis der strategischen Unternehmensfithrung hat seit Beginn
der 80er Jahre die Diskussion tber Erfolgsfaktoren einen breiten Raum eingenommen. Die
Frage nach Bestimmung des Unternehmenserfolgs, die Frage nach deren Wirkung, Beeinfluss-
barkeit, im Idealfall Beherrschbarkeit, sind Gegenstand der Erfolgsfaktorenforschung (vgl.
Kriiger & Schwarz, 1990; Haedrich & Tomczak, 1990). Hinter dieser betriebswirtschaftlichen
Forschungsrichtung steht die Annahme, dass trotz der Mehrdimensionalitit und Multikausalitit
des Unternehmenserfolges einige wenige zentrale Faktoren tber den Erfolg bzw. Misserfolg
der Unternehmens entscheiden (vgl. Hoffmann, 1986). In diesem Kontext liegt die Zielsetzung
der Erfolgsfaktorenforschung darin, die wesentlichen, langfristig glltigen Determinanten des
Unternehmenserfolgs empirisch zu ermitteln.

Seit Beginn der Diskussion um Sachverhalte, die der Erfolgsfaktorenforschung zuzuordnen
sind, existieren verschiedene Synonyme des Begriffs ,Erfolgsfaktor mit unterschiedlichen
Definitionen. Stellvertretend wird hier eine Definition von einem der Begriinder der
Erfolgsfaktorenforschung herbeigezogen (vgl. Rockart, 1979): ,Critical success factors thus are,
for any business, the limited number of areas in which results, if they are satisfactory, will
ensure successful competitive performance for the organization. They are the few key areas
where ,things must go right“ for the business to flourish.“
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In diesem Beitrag wird Erfolgsfaktorenforschung sinngemiss als Ermittlung von Determi-
nanten des Unternehmenserfolges, mit dem Ziel ,Wenn-Dann-“ bzw. ,Ursache-Wirkungs-
Beziehungen“ zu beschreiben, verstanden.

2.3 Erfolgsfaktoren Hotellerie

Im Rahmen der Literaturrecherche konnten verschiedene Erfolgsfaktoren fiir die Hotellerie
herauskristallisiert werden. Abbildung 1 gibt eine Ubersicht iiber die Resultate dieser Recher-
che bzw. den zu einzelnen Faktoren gemachten Aussagen.

Abbildung 1: Explorative Ubersicht iiber Erfolgsfaktoren in der Hotellerie

Erfolgsfaktoren Wichtigste Aussagen/ Rationales Quelle (Auswahl)

Geografischer Standort | Die Eignung des geografischen Standorts hingt von [ Rehkugler & Pohl
unterschiedlichen Faktoren ab: (199D

Verkehrstechnische Anbindung: Je besser die Nagel (1993)
verkehrsmissige Anbindung ist, desto besser sind

die Chancen auf dem Passanten- und Geschifts- Buer (1997)
markt. Henschel (2001)

Distanz zu touristischem Zentrum: Je niher sich | Huber (2000)
ein Hotel bei einem touristischen Zentrum
befindet, desto mehr kdnnen seine Giste auch
vom Angebot dieses Ortes profitieren (Offentliche
Anlagen, Messen usw.).

Grosse und Attraktivitit der ganzen Destinati-
on: Da die Standorte und damit in touristischen
Regionen die Destinationen selbst untereinander
im Wettbewerb stehen, ist die Attraktivitit der
Destination, in welcher sich ein Betrieb befindet,
auch ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Mikro-Standort in Destination: Je attraktiver der
Mikrostandort (z.B. ruhige Lage, Aussichtslage),
desto besser ist die kompetitive Stellung des Hotels
innerhalb einer Destination.

Infrastrukturqualitit Die Qualitit der Hotelinfrastruktur (Baujahr, Nagel (1993)
Erstellungskosten, durchgefiihrte und geplante

Renovierungen, Bauqualitit, etc.) spielt bei der Gee (1999
Beurteilung eines Betriebes eine wichtige Rolle: Da | Buer (1997)
es sich bei der Qualitit der Hotelinfrastruktur um
einen sog. Hygienefaktor handelt, steigen die
Qualititsanspriiche der Kunden und damit v.a. (1997

bei Nichterfillung deren Unzufriedenheitspotential | \irtschaftsforum

kontinuierlich. Graubiinden (1998)

Das Hotel der Zukunft sollte sich besser in sein Henschel (2001)
Umfeld (hinsichtlich natirlicher Umgebung und
Kultur der ansidssigen Bevolkerung) einbetten, d.h.
Hotels miuissen authentischer werden. Konzepte
sind vermehrt auch klarer auf eine Kundengruppe/
Geschiftsmodell auszurichten.

Meyer & Hoffmann

Betriebsgrosse Grossere Hotelbetriebe sind in der Regel Wirtschaftsforum
wirtschaftlich erfolgreicher als kleine Betriebe. Graubtnden (1998)
Diese Feststellung ist damit zu erkliren, dass . .
. ) : . . SGH Betriebsstatistik
grosseren Betrieben z.B. im Bereich der Vorleis- 1999
tungsbeschaffung, der Leistungserstellung oder der
Vermarktung grossere Optimierungsmoglichkeiten
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Erfolgsfaktoren

Wichtigste Aussagen/ Rationales

Quelle (Auswahl)

offen stehen als dies bei kleineren Betrieben der
Fall ist. Des weiteren besteht ein vergleichsweise
grosseres Potential, verschiedene Kundengruppen
ansprechen zu konnen.

Managementwissen und

—erfahrung auf 3 Sdulen:

Sales & Marketing,
Controlling, Mitarbeiter-
furhung

Durch den stirker werdenden Verdrangungs-
wettbewerb wird ein professioneller Verkauf im
Hotelgewerbe zum dominierenden Erfolgsfaktor.
,Sales & Marketing“ generiert Umsatz; dass dieser
gewinnwirksam wird, ist die Aufgabe des
Controllings. Zusitzlich soll das Controlling den
erforderlichen Cash Flow sicherstellen.

Gute Mitarbeiterfithrung im Verbund mit
Empowerment legt die Basis fiir Qualitit im
Servicebereich, welche fiir den Gast von besonde-
rer Bedeutung ist.

Gee (1994)
Kotas (1996)

Wirtschaftsforum
Graubunden (1998)

Huber (H. (2000)

Prozessmanagement

Prozessoptimierung und Automation bergen ein
grosses Potential von Rationalisierungsmog-
lichkeiten (Outsourcing von Supportprozessesn,
Zurlckdelegation von Leistungen an den Kunden,
Optimierung des Anteils personlicher Arbeit).

Bouncken (1997)
Hassenkamp (2000)
Bieger (2000)

Kostenbewirtschaftung

Aufgrund der oftmals schlechten (* - *** Hotellerie)
bis missigen (**** und ***** Hotellerie) Cash Flow-
Margen sieht sich mancher Hotelier dazu verleitet,
Abschreibungen ,flexibel“ zu handhaben. Diese
Praxis wird auch dadurch begtinstigt, dass Hotels
beziiglich Abschreibungen vielfach als Immobi-
lien anstatt als betriebswirtschaftliche
Erwerbsveranstaltung betrachtet werden. Wenn
ein Hotelbetrieb tiber lange Zeit an seiner Substanz
zehrt, verliert er Attraktivitit und damit Umsitze.
Dadurch fehlen im Endeffekt vielfach die Mittel,
um notwendige Investitionen zu titigen, was
oftmals einen eigentlichen Teufelskreislauf initiiert.

Wirtschaftsforum
Graubiinden (1998)

IT-Einsatz

Die zunehmende Technologisierung erlaubt den
Hotels ihr Produkt mittels Internet oder anderen
elektronischen Mitteln audiovisuell, orts- und
zeitunabhingig darzustellen, zu vermarkten und
neue Prozess- und Geschiftsmodelle zu entwi-
ckeln. Dies erlaubt den Gisten, sich schon vorab
eine Vorstellung der erwarteten Leistung zu
machen und aufgrund dieser Informationen seine
Wabhl zu treffen. Der Einsatz von Informations-
technologie gerade im Bereich des Marketing
und der Distribution stellt daher einen wichtigen
Erfolgsfaktor dar.

Gee (1994)

Kotas (1996)

Buer (1997)

Volz & Marti (2001)

Human Capital

Die grosse Bedeutung einer guten Gistebetreuung
wird von manchen Hotelbetrieben bislang
verkannt. Es fehlt oft an der erforderlichen
Kundenorientierung sowie an modernen
fachlichen Perspektiven. Mitarbeiter eines
Hotelbetriebes erfillen fiir den Gast verschiedene
wichtige Funktionen. Er ist nicht nur ein sozialer
Interaktionspartner, sondern auch Problemloser,
Kulturvermittler und Erlebnisermoglicher.

Die Servicequalitit der ,,Front“-Mitarbeiter stellt
damit einen wichtigen Schlisselfaktor fur die
Hotellerie und Gastronomie dar. Es geht auch
darum, die richtigen (sprich: Kulturkompatiblen)

Rehkugler & Pohl
(199D

Buer (1997)

Wirtschaftsforum
Graubiinden (1998)

Huber (1998)
Bieger (2000)
Huber (2000)
Henschel (200D
Riley (2000)
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Erfolgsfaktoren

Wichtigste Aussagen/ Rationales

Quelle (Auswahl)

Mitarbeiter zu gewinnen, sie zu ,empowern® (d.h.
durch eine optimale Fithrung zu motivieren) und
damit eine gute Servicequalitit zu erreichen.

Marketing(strategie)

Es kann festgestellt werden, dass die Positionie-
rung eines Hotels als eine reine Ubernachtungs-
und Verpflegungseinrichtung zu kurz greift und
vermehrt in den Hintergrund riickt. Es miissen
neue Titigkeitsfelder stirker ausgebaut werden.
Hierbei wird eine branchenfremde (bspw. mit
Bekleidungsindustrie zum Markentransfer) wie
branchennahe (insbesondere vertikal entlang der
Wertschopfungskette) Zusammenarbeit gleicher-
massen berlcksichtigt. Die Positionierung sollte
sich entweder auf ein Hotelketten- bzw. Hotelkoo-
perationsbranding beziehen oder im Falle eines
Individualbetriebes auf ein Nischenprodukt wie
bspw. Seminar oder Wellness.

Kotas (1996)
Buer (1997)

Wirtschaftsforum
Graubunden (1998)

Ludwig (2000)

Preispolitik

Die Hotellerie ist einem immer ausgepriagteren
Preis-Leistungs-Bewusstsein ihrer Kunden
ausgesetzt. Eine falsche Preispolitik gepaart mit
einer unglnstigen Leistungsgestaltung legt das
Fundament fiir den Misserfolg von Hotelbetrieben.

Differenzen bzw. Ungleichgewichte entstehen
schwergewichtig aufgrund einer kostengetriebenen
Preisbildung, d.h. die Hotel setzten die Preise nicht
anhand der Zahlungsbereitschaft der Giste,
sondern aufgrund ihrer antizipierten Kosten fest.
Preisbindungen (bspw. in Anlehnung an eine
Kategoriegebung) verschirfen diese Problematik.

UBS (1996)
Buer (1997)

Wirtschaftsforum
Graubunden (1998)

Dettmer et al. (1999)
Barth & Theis (1998)
Henschel (2001)

Integration in eine
Hotelkette/ Kooperatio-
nen mit anderen Hotels

Beim touristischen Produkt handelt es sich um eine
Kombination verschiedener Teilleistungen;
Tourismus ist also eine eigentliche Netzwerk-
branche. Positive Effekte ergeben sich durch die
gemeinsame Nutzung von Ressourcen wie Wissen,
aber auch von Verbindungen, Anschlissen,
Standorten etc. Die Nutzung dieser Effekte steckt in
der Hotelbranche noch in den Anfingen.
Insbesondere im Marketing wird fiir einzelne
Hotelbetriebe im Alpenraum die Notwendigkeit
erkennbar, sich vermehrt in Kooperationen
einzugliedern, nicht zuletzt auch als ein Instrument
der Stirkung der Individualhotellerie im Wettbe-
werb gegen die dominierenden Hotelketten.
Entsprechend sind heute die meisten Kooperatio-
nen in der Hotellerie auf Werbung/ Marke/
Vermarktung ausgerichtet.

Buer (1997), 113f.
Gee (1994), 132
Kotas (1996), 23

Wirtschaftsforum
Graubiinden (1998), 29

Frey (2002)
Henschhel (2001)
Dettmer et al. ( 1999)

Kapitalstruktur

Die Hohe des Kapitalbedarfs wie auch jene der
sich daraus ergebenden Kosten wird im wesentli-
chen durch die Hardware, d.h. Hotelgebiude und
Grundstiick bestimmt. Die dadurch kiinftig
generierten Aufwendungen fir Unterhalt und
Ersatz sowie Abschriebungen, gepaart mit dem
Kapitaldienst, prijudizieren in der Erfolgsrechnung
einen betrichtlichen Aufwandcluster.

Nagel (1993)
Gee (1994)

Wirtschaftsforum
Graubunden (1998)

Cash Flow-Orientierung

Bei der Beurteilung von Kreditbegehren von
Hotelbetrieben durch Finanzinstitute dient der
erwirtschaftete Cash Flow als entscheidender
Indikator. In einem internationalen Kontext
bevorzugen die meisten Geldgeber ein Schulden-

Nagel (1993)
Gee (1994)

Wirtschaftsforum
Graubunden (1998)
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Erfolgsfaktoren Wichtigste Aussagen/ Rationales Quelle (Auswahl)

Cash Flow-Verhaltnis (debt service ratio; Cash
Flow verfiigbar fiir Schuldendienst) von 1.25 oder
grosser.

Huber (2000)

Dem Cash Flow kommt vor allem in anlageintensi-
ven Branchen mit hoher Anlagenbindung und
hohen FK-Anteilen eine existentielle Stellung zu.

Marktstellung Marktwachstum, Marktvolumen und Marktanteile Nagel (1993)

sind strategische Grossen flr einen Hotelbetrieb,
welche mittels strategischen Controllings
uberwacht werden sollten. Marktdominanz erweist
sich zusehends als kompetitiver Vorteil.

Huber (2000)

Aus der Literaturanalyse ergeben sich somit zusammengefasst folgende zentrale bzw.
ursachliche Erfolgsfaktoren:

Einbettung eines gegebenen Betriebes in Kooperationen mit positiven Auswirkungen
entlang der gesamten Wertschopfungskette;

Vorhandensein eines funktionierendes Controlling mit direkten Auswirkungen auf die
Investitionskosten (z.B. auch durch Investitionscontrolling wihrend dem Bau) sowie
uber die Betriebskosten auf den Cash Flow;

Optimale Betriebsgrosse mit Zielrichtung Cash Flow - Maximierung zwischen 100 und
200 Betten;

Ausrichtung auf klar abgegrenzte Marktsegmente, verbunden mit einer entspre-
chend kommunizierten Positionierung;

Ein im Vergleich zu anderen Betrieben der gleichen oder 4hnlichen Hotelkategorie
kompetitives Preis-/ Leistungsverhiltnis (unter maximaler Ausniitzung einer fir ein
bestimmtes Angebot gegebenen Zahlungsbereitschaft);

Attraktivitat der Destination (messbar an Zahl und Dichte von Einzelattraktionen),
welche die Basis fiir eine insgesamt positive Nachfrageentwicklung ist.
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3 Datenbasis und Methode der eigenen Untersuchung

3.1 Datenbasis

Datenbasis der vorliegenden Untersuchung ist ein Hotelpanel des Jahres 1999 der SGH
(Schweizerische Gesellschaft fiir Hotelkredit), bestehend aus 526 Schweizer Hotels. Die
Datenbasis (= Summe aus Variablen) umfasst nicht nur simtliche Positionen der Erfolgsrech-
nung und Bilanz, sondern auch Angaben zu betriebsspezifischen Rahmenbedingungen, wie
etwa Grosse, Lage, geografischer Standort, Zahl der Logiernichte, Zahl der Mitarbeiter, usw. Es
handelt sich hierbei um ein rein quantitatives Mengengerlst. Qualitative Daten, wie etwa
Softfactors, wurden nicht erfasst.

3.2 Vorgehensweise

In einem ersten Schritt werden potentielle Beziehungen zwischen einzelnen Variablen im
Rahmen einer explorativen Korrelationsanalyse sichtbar gemacht. Der zweite Schritt besteht
aus einer schrittweisen Regression sachlogischer sowie signifikanter Korrelationen und
Beziehungen. Die Methode besteht also explizit aus einer multiplen schrittweisen Regression,
wobei bis dato lediglich lineare Beziehungen berlcksichtigt werden (eine Verbesserung der
Modelle auf Basis nicht linearer Modelle ist Gegenstand zuktinftiger Arbeiten). Nicht beobach-
tete Heterogenitit wird hierbei nach Moglichkeit minimiert, die Erklirungskraft der einzelnen
Modelle dagegen maximiert.

Die zu Grunde liegende Modellstrukur wird in nachstehender Notation dargestellt:

Y, =By + B X, +B,X, 4. +B, X, +g (D
wobei:

Y;: abhingige Variable

B,: Konstante

X,: unabhinige (erklirende) Variable

B,: Parameter
g;: Error Term

3.3 Darstellung der Resultate

Aus praktikablen Griinden konnen in diesem Bericht nicht alle Resultate dargestellt werden.
Hierzu gehoren die Ergebnisse der Korrelationsanalyse (iiber 10'000 Felder) sowie die Details
jeder durchgefiihrten Regression (welche in einem separaten Bericht zusammengefasst und
damit einsehbar sind).

Die wesentlichsten Teile der Resultate werden in Abbildung 9 in Form eines Netzwerks
relevanter und signifikanter Abhingigkeiten dargestellt. Die Erkldrungskraft (Adj. R) der
erklirenden Determinanten fir die einzelnen Grossen wird zwar im Einzelfall nicht dargestellt,
ist in allen Fillen aber hoher als 0.8. In Abbildung 10 werden die Koeffizienten, in Abbildung
11 die Parameter der dem Netzwerk zu Grunde liegenden Regressionen zusammengefasst.

In Abbildung 2 wird eine Ubersicht iiber die zu Grunde liegende Struktur der Modelldaten
wiedergegeben.
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Abbildung 2: Komponenten/ Struktur einer Hotel-Erfolgsrechnung

Rahmenbedingungen (Grosse, Lage, Kategorie, Nachfrage, usw.)
= Betriebsertrag total

- Direkter Waren- und Dienstleistungsaufwand

= Bruttoerfolg I (BG D

- Gesamter Personalaufwand

= Bruttoerfolg II (BG ID

- Betriebsaufwand (Sachversicherungen, Energie, Marketing, tibriges)
= Betriebsergebnis I (BE 1)

- Aufwand der Unternehmensleitung

= Betriebsergebnis IT (BE I

- Finanz- und Anlageaufwand, Unterhalt und Ersatz

= Gross Operating Profit (GOP)
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4 Resultate und Diskussion

Bei der Wiedergabe und Diskussion der Resultate wird — in Anlehnung an die Forschungsfrage
- unterschieden nach
® cxterner Performance eines Hotelbetriebes (bis und mit Stufe ,Betriebsertrag total®; vgl.
Kap. 4.1)

® innerer Performance (ab Stufe ,Betriebsertrag total“; vgl. Kap. 4.2)

4,1 Externe Performance

Wesentlichste Teile des gesamten Betriebsertrages konnen mit der Zahl der Logiernichte
sowie dem Beherbergungsmoyenne erklirt werden (vgl. Abbildung 3). Weiter einen
positiven (aber nur schwachen) Einfluss hat die Zahl der Sitzplitze in der Restauration.
Dagegen ist der direkte Einfluss der Hotelkategorie, der Zahl der Zimmer wie auch der
Bettenbesetzung knapp negativ. Weiter ist der Effekt des Gastronomieumsatzes nur
beschrinkt und wird durch das Ubernachtungsgeschiift klar ibersteuert.

Abbildung 3: Ubersicht iiber die Einflussfaktoren des gesamten Betriebsertrags
Hohe Einflussnahme Mittlere Einflussnahme Geringe Einflussnahme
(B > 0.75) (0.25 < B < 0.75) (B < 0.25)

® [ogiernichte (+)

® Beherbergungsmoyenne

® Sitzplitze Restauration (+)

€9} Hotelkategorie (-)

°
® Gistebetten (-)
°

% Bettenbesetzung (-)

Die weitergehende Analyse des Wirkungsgefiiges zeigt jedoch, dass gerade die Zahl der
Zimmer und die Hotelkategorie fiir die Zahl der Logiernichte (vgl. Abbildung 4) sowie fir das
Beherbergungsmoyenne (vgl. Abbildung 5) die zentralen Treiber sind und damit den gesamten
Betriebsertrag vorsteuern. Hotelspezifische Rahmenbedingungen wie etwa das Saisonverhilt-
nis, die Zugehorigkeit zu einer Tourismusregion, Zone bzw. zu einer geografischen Zone sind
nur von vergleichsweise nachrangiger Bedeutung. Die Zahl der Betriebstage cines gegebe-
nen Hotels konsolidiert die Einzeleinfliisse dieser Faktoren idealerweise. Zur entsprechenden
Analyse sei auf Kap. 4.4 verwiesen.

Abbildung 4: Ubersicht iiber die Einflussfaktoren der Logiernéichte
Hohe Einflussnahme Mittlere Einflussnahme Geringe Einflussnahme
(B > 0.75) (0.25 < B < 0.75) (B < 0.25)
® 7Zahl der Zimmer (+) ® Betriebstage Hotel (+)
® Gistebetten (+) ® Hotelkategorie (+)
Abbildung 5: Ubersicht iiber die Einflussfaktoren des Beberbergungsmoyennes
Hohe Einflussnahme Mittlere Einflussnahme Geringe Einflussnahme
(B > 0.75) (0.25 < B < 0.75) (B < 0.25)

® 7ahl der Zimmer (+)

® Hotelkategorie (+)

® Aufenthaltsdauer (-)
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Der gesamte Betriebsertrag ist folglich nicht unmittelbar, jedoch mittelbar klar grossengetrie-
ben. Erst Grosse schafft eine Basis, um etwa kundenspezifisch differenzieren zu konnen
(bspw. gleichzeitig unterschiedliche Kundengruppen in ein- und demselben Hotel). Weiter
schafft Grosse den Professionalisierungsgrad, welchen es braucht, um den Umsatz pro
Ubernachtung maximieren zu konnen. Damit werden die in der Literaturrecherche diskutierten
Grossenvorteile nicht widerlegt.

4.2 Innere Performance

Die Varianz einer Vielzahl von Positionen innerhalb der Jahresrechnung eines Hotels konnen
weitgehend mit einigen wenigen Variablen erkliart werden.

Die innere Performance (namentlich die Personalkosten, vgl. Abbildung 6) hingt weniger
von Faktoren bzgl. der Rahmenbedingungen eines Hotels (bspw. Saisonalitit, Grosse, Zahl der
Zimmer usw.) sondern eher vom Erfolg ab. Hier erweist sich, dass das Geschift offensichtlich
relativ. wenig budget-, sondern vielmehr effektiv geschiftsverlaufgetrieben und damit sehr
reagibel sein kann. Die niichterne quantitative Analyse spiegelt die Realitit relativ gut wieder:
Der ,durchschnittliche“ Hotelier versucht zurecht, nach Moglichkeit seinen Aufwand dem
effektiven — mitunter nicht vollstindig bis kaum planbaren - Ertragsverlauf anzupassen, zum
Teil unabhingig von urspriinglichen Budgetierungen.

Abbildung 6: Ubersicht iiber die Einflussfaktoren der Personalkosten

Hohe Einflussnahme Mittlere Einflussnahme Geringe Einflussnahme
(B > 0.75) (0.25 < B < 0.75) (B < 0.25)
®  Betriebsertrag total (+) ® Total Zimmer (+)

®  Betriebstage Hotel (+)

®  Waren- & DL-Aufwand
)

®  %Bettenbesetzung (+)
® Logiernichte (-)
®  Aufenthaltsdauer (-)

Diese Verhaltensweise zeigt sich nicht nur bei den Personalkosten, sondern beispielsweise
auch beim Unterhalt (im Netzwerk der Abbildung 9 aus Platzgriinden nicht dargestellt; eine
Ubersicht gibt Abbildung 7), welcher massgeblich durch den Verlauf des Bruttoerfolgs I
(positive Wirkung) sowie des gesamten Betriebsertrags (negative Wirkung) erklirt werden
kann. Ein guter Geschiftsverlauf nach Abzug der direkten Kosten hat offensichtlich auch
hohere Unterhaltsaufwendungen zur Folge und vice versa (im negativen Fall). Wenig
Erklarungskraft fir den Unterhalt hat dagegen etwa die Zahl der Gistebetten, eine Grosse,
welche an sich einen sehr hohen Einfluss haben miisste.

Abbildung 7: Ubersicht iiber die Einflussfaktoren der Personalkosten

Hohe Einflussnahme Mittlere Einflussnahme Geringe Einflussnahme
(B > 0.75) (0.25 < B < 0.75) (B < 0.25)
®  Bruttoerfolg I (+) ®  Betriebsergebnis I (-) ®  Gistebetten (+)
®  Betriebsertrag total (-) ®  Strom, Heiz, Wasser (-) ®  Marketing (+)
®  Ankinfte (-)
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Dass auch Abschreibungen (in Abbildung 9 aus den gleichen Griinden ebenfalls nicht
dargestellt) eher durch ihr Steueroptimierungspotential und weniger infrastrukturell getrieben
scheinen, wird anhand der zentralen Wirkung des GOP auf diese Grosse gut illustriert.

Abbildung 8: Ubersicht iiber die Einflussfaktoren der Abschreibungen

Hohe Einflussnahme Mittlere Einflussnahme Geringe Einflussnahme

(B > 0.75) (0.25 < B < 0.75) (B < 0.25)

® Bruttoerfolg I (+) ® Aufwand Untleitung (+) ® Sitzplitze Restauration (+)
® Bruttoerfolg IT (-) ® Cashflow (+)

® GOP (+)

4.3 Summarische Betrachtung

Die Zahl der wesentlichsten Wirkungsmechanismen scheint eher begrenzt:

Hotelbereich: Die Kategorie und Grosse eines Hotels steuern zusammen mit den
erzielbaren Ertrigen pro Ubernachtung den Erfolg bzw. Nicht-Erfolg vor.

Die Rolle des Verpflegungsbereiches (Sitzplitze Restauration, Waren- und Dienstleis-
tungsaufwand) ist dagegen zwiespiltig: Nicht nur erweist sich dieser (wenn auch mit
schwachem Einfluss) als ,Ertragsvernichter, sondern tiber den indirekten Einfluss auf
den Personalaufwand auch als Kostentreiber.

Die Analyse der Vernetzung ergibt, dass von den betrachteten Positionen bzw. Fakto-
ren insbesondere der Zahl der Zimmer, der Hotelkategorie, der Zahl der Logiernidchte
sowie dem Beherbergungsmoyenne eine zentrale Rolle zukommt. Weniger von Bedeu-
tung ist insbesondere die Aufenthaltsdauer, ein Faktor, welchem (filschlicherweise?) in
der Populirliteratur eine sehr hohe Bedeutung zugemessen wird.

Erfolgsfaktoren_Hotellerie.doc Version vom 14.08.02



20'S0'%T WOA UOISIOA D0P ILD[[2I0H  UDIONeJsS[0JIH

puemjne puesInyLI
- l. . \ /
P S| -sqemeg pun -uore A\
L
/7 : Sun8roqroyag UONeINEIS Y [°10H
L]
7/ : puemjne 3op suuLON R szaerdzg 21703 38y]
\
\ by -[euosIog = \ / A
. ST~ | YV ’
\ H . S REE \ - ‘1
. S ~ \ - ’ N
. . N , - ’ ’
\ " ®e RS II/ -7 e 4 \
i oo.- [ lIIIIl/lI |lVH/\| \ e c” !
\ S = i ~ ~ \ - - ’
e . S S P P ’
L oe-—Te 0 N N ' R -7 /
| T : . N \ 3
: : Ny g PBmsqamag
-, . N - N \\‘ Va
: el LG L 19p [yeZ
- T [
e T =TT (BN ’
e e Sl // ! N L
) 4
— \ \ . . suoy aydsiyderdoon
S~ * y NoLe QUO0ZSNWSIINO]T,
®eea, ~s * ' RN uordarsnwsIIno
S~ ®eeccene ~o A} vV - . 4 s H
-
YA P N STUI[BYFQATOSTEG
Senio S TR \
== - l
= - \
-sqarnag S eI - \
—— Tm-ay
||||||| S~
0 \ T~
N =~
Dl S
\ ~~< S
\ <~
\ =~ N
\ ~NM
\ A
\
1
1
\ Jowwry
9P [U¥Z
3unz1asaq Jonep YOLUIINIOT I&
L]
-s)[epUAy Ny I0p [UeZ .
L]
L]
L] L]
L]
.

SuryUIWWESNy JOYISIFOUYDINY

-uanag 9,

SunmyoIsSuNYIrA\ 2ANeIIN
(62°0> g) + ssnpurg so5umon
SL0> g > ST0)+ SSNPUH FIIPIN
(SL°0 < ) + ssnpur] 303308

(1q215.42q() /1qPMSNY) 1210H [OPOMSTUNADALT 6 SUnpirqqy

UoAOTYDJSS]OJ T U0a aSAJDUY 40Ul oSSTUqGosA] -014o]]oJOF] 40P Ul SUTIOIZUDULL] JIP AT1] UoTioTiiy]

91



20'S0'%T WOA UOISIOA d0P ILD[[2I0H  UDIONeJsS[0JI

029'0 USWYOUIaIU[) MO[JYSED INOAD
8680 woid SupesadQ ssorn 4oO doo
$36°0 [2101 J[EyIoIN TVHYAINA
[20) SUMID[SUSWIPUIANU[ PUBMINY II1INNNY
LEVO- V1L I slugeBIasqpmag 1ag
<18°0- puesjnesqaLag 128uqn IO
110 SUNILY puLMjNy NEIIANY
€500 [927°0- |861°0 JosseA\ ‘SUNZIOH ‘WONg pueAjny INOWLSV
€L 0~ |2e0 ¥$90_|8beo- [skE0- 7 Slopeonnig zdqug
QO*NO puemjnefeuosiod TVNOSHAd
6180 |szs0- [26%°0 G0L0-_|10¥'0  [S/80 1 Sjopeonnig [RRnG
0OIT 0 UC.NBMS&@WCSHWMQ—H@GDMQ pun -uarep\ oLrIavmiany
LIGO  |GFT0- 01¢0_ 9660 [€06'0 000’ [£101 SenIdsqarmag ALLAGNE
WWOO ®GC®%CEC®~<§£NGGM®MOHCE NIATALOH
290°0- €500 SOT°0-_|20%°0 suuRAowsSuNSIDGIDYY HIYIHA
¥<0°0- 9800 [8£0°0- [£800 |6280 OLOZNEN[PI0H ODHLV
$900__|620°0- 9100 |1€0°0- [060°0- 0%0°0- 9010 |€41°0 je1o, az1gidzug LOLZLIS
820°0- 920°0-_[8£0°0 £90°0- JonepsifEIuAJNY VHINHINV
8£0°0-_{090°0 €700~ |2€00 (1500 ayumNy ANOSINY
7200 7500|010 620°0 9% W1 28EL G9¢ Bunziesaquonag v(adLag
120'0-_ [1300 111°0- % Ul AR Bunzissaquanag HINHLLAL
662°0- 061°0- 9210 |861°0- 0LL0 SNpPrwLIBoT HOVNOOT
9¢0'0-_[z¥1°0 €810 |9¢1°0 6L0°0 1120~ [Shb0 L6L°0 USNOYRISED NALLIID
920°0-_|810'0__ [620°0 I€1°0 HZ'0 [P10H 98EISqRIIg DV.LLIM
6500 |£L1°0- Jowwr7 [P0, LOLSWOOY
1700 6£0°0 UD[[DZSSEN 2ULO [EI0) JOWWIZ IOP [YEZ SSVNOZ9
8610|6100 |£60°0- |£80°0- ¥210_ |20¥°0  |£L20  |9SHO US[[2ZSSEN MW [P10] JOWWIy, 19p [YeZ SSYNINZO
LIL0 |S96°0 |2Z8°0 |€08°0 [066°0 (1860 |006°0 [968°0 |9L6°0 |€86°0 |$€6°0 |SS8°0 (2160 |LIF'0 |T0S°0 [OPOI dstmdayg axenbg ¥
£ S| = < 5 oz s & & 2 s &
2 g £ 3| sl = : E| & z _E 3| ¢
=
{1 I
= a = a 5 S = a gl 3% =% - 5 S —_— —
UIUOLISSIASIY 43P UIUNZL[J20Y Q] Sunpqqy

LT

UoAOTYDJSS]OJ T U0a aSAJDUY 40Ul oSSTUqGosA] -014o]]oJOF] 40P Ul SUTIOIZUDULL] JIP AT1] UoTioTiiy]



20'S0'%T WOA UOISIOA d0P ILD[[2I0H  UDIONeJsS[0JI

<0 UaWIRUIIU] MO[JYSED INN'AD
L0 oid SuneradQ sso1H 40O dOOD
¢1 [£101 ey TVHYLLNN
[£0) SUNJID[SUSWIDUINIU PUEMJNY [TLINONY
1o 10 1 stugadIasgarnag 149
1 puemJnesgaLndg 1981q[) IO
0 SUpRANIE puemjny NIIIMANY
0 90 0 I9SSEA\ ‘SUNZISH ‘WONG puEmjny INOYLSNV
L0 01 T 10 00 Z S[ojreonnig AT d
00 pueMJNE[EUOSIod TVNOSYdd
0 y0- z0 £0- €0 10 1 Sjopeonnig 11999
¢ PUEAJNESTUNISIONSUDI( PUN -UDIEM OLTAVAINY
z0 10 00 v'0 v'0 z0 [£10) SenIosqarog ALAITH
L6L DCGD%OEGDEQNGCMDMQHOE NIATALOH
C'887- LHE0T Prel-  |6ocTiee SuuAows3UNSIIaYDY JIIIHIT
GESSHET- LY6R0L  |FocLciy [restit [S0k4 SHOB21EY[210H ODLLV
y6eT LT a4 - SIS 8HTh- 9°¢LE 16V6¢ [e10], oz31dzyg LOLZLIS
1°L08¢- LEIh6T | Lgeeise 61~ Jonepsifeyiuajny VHINIINV
8- 97 €91~ €01 |59 yunny ANINY
¥'90z.L czizy  |cTiTy- 1'6L6T 96 UI 988, O¢ Sunzjasaquanag V(ad.14d
[S NS (S 4 $'89ZT- 0 Ul AIS[DJJo SUNZI9SIqUNIG HANHLLLAL
£¢- [ 9¢€T [0S €68 SIYOBUIISOT HOVNDOT
0pss- 9°Z8L THSL L9LT £H8TT CeLEST- [808 LLT Uo1od21SED NALLIID
TLS6 0°T¥S 0'LbE [ XS4 yeT [210H 28BSy OV.LLII
£¥88:C LGLEE- Jowwily, [e10], LOLSINOOY
0'L0L- 809 UD[[9ZSSEN 2ULO [EIO) JowlZ 1op [UeZ SSVNOZ5
L9SET 8'¢TL g¢TL 9'L09- ¢g1est|ocar ¥'0 769 UD[[2ZSSEN )W [0} Jowl 1op [yeZ SSVNINZD
Leeovy- |sovore- [sorzcr- |ziitor  |9s8nes- |ou8zes  |pssisl [sTres [os6zo0s |zessasy- |LoL6g6- |oosizzait- |Seviot- [09- C€6L9- SUNUIIR[SSUOISSIIZIY JOp IUEISUOY LNV.LSNOD
z A «| & = g § & « 3 &
28 f 5 g @ 2 g 2 m 3 5| B ¢
= m m E ) g B 2, & m = m
8| & 5 E| B B & g B 28 38 & & I —_—
UIUOISSIASIY AP 4IJOWPADI [ ] SUnpiqqy

Sl

UoAOTYDJSS]OJ T U0a aSAJDUY 40Ul oSSTUqGosA] -014o]]oJOF] 40P Ul SUTIOIZUDULL] JIP AT1] UoTioTiiy]



Kriterien fiir die Finanzierung in der Hotellerie: Ergebnisse einer Analyse von Erfolgsfaktoren 19

4.4 Betriebstage Hotel

Der Einfluss der Standortfaktoren sowie der Saisonalitit auf die Zahl der Betriebstage wird im
vorliegenden Abschnitt niher analysiert. Das Modell basiert auf einer OLS-Regression, wobei
die verschiedenen Ausprigungen hinsichtlich des

® Saisonverhiltnisses
® Geographischen Zone
® Tourismuszone

® Tourismusregion

jeweils als Dummy (1/0) codiert werden. Es wird zunichst eine Einzelsichtweise eingenom-
men, d.h. es wurden gruppiert nach obigen Punkten alle potentiellen erklirenden Faktoren in
der Regression berticksichtigt (Methode: Enter).

In einem zweiten Schritt (vgl. Kap. 4.4.2) wird sodann auf Basis einer schrittweisen Regression
ein Modell erstellt, welches unter minimaler Heterogenitit eine maximale Erkldrungskraft fur
die abhingige Variable ,Betriebstage® erreicht.

Die zu Grunde liegende Modellstrukuren sind wie folgt:

Vo =By +B, X, +B,X, +o + B, X, +8 (2)
wobei:

Y;: abhingige Variable (conditional)

Bo: Konstante (conditional)

X,: unabhinige (erklirende) Variable (conditional)

B,: Parameter (conditional)
g;: Error Term (conditional)

4.4.1 Einzelsichtweise

Das Saisonverhiltnis sowie die Zugehorigkeit zu einer geographischen Zone, Tourismuszone
und Tourismusregion vermogen jeweils etwa 20% der Varianz der Zahl der Betriebstage zu
erkliren. Zu den einzelnen Ergebnissen:

® Hinsichtlich des Saisonverhiltnisses (vgl. Abbildung 12) erweist sich insbesondere die
Einsaison ,Winter* als stark einschrinkend auf das Offnungspotential eines Hotels.
Nachdem die Zahl der Fille jedoch reduziert ist, ist die Tragweite dieser Einschrinkung
begrenzt. Der Effekt der Saisonalitit resultiert in allen Gbrigen Fillen auf einer Schlies-
sung der Betriebe zwischen 30 und 80 Tagen.

® Die Zugehorigkeit eines Hotels zur geographischen Zone (vgl. Abbildung 13) ,Tessin®
hat die vergleichsweise hochste Schliessungsrate zur Folge; der entsprechende Erwar-
tungswert betrigt 95 Tage. Die hohe Verstidterung des Mittellandes ist mit ein Erkli-
rungsgrund, weshalb Hotels dort insgesamt im Mittel nur wihrend 8 Tagen pro Jahr ge-
schlossen sind.

® Bzgl. Tourismuszone (vgl. Abbildung 14) erweist erweisen sich nicht tiberraschend
Grossstidte als Grundlage einer maximalen jiahrlichen Betriebsdauer. Hotels in Bergkur-
orte weisen dagegen, ausser sie liegen an einem See, die relativ lingsten Schliessungs-
dauer auf.

® Hotels in den Tourismusregionen (vgl. Abbildung 15) Tessin, Wallis und Graubtinden
weisen eine eher unterdurchschnittliche Zahl von Betriebstagen auf, wogegen solche
insbesondere in Grossstidte sowie in der Nord- und Ostschweiz eine iberdurchschnittli-
che Offnungsdauer aufweisen.
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Abbildung 12: Regression der Zabl der Betriebstage mit dem Saisonverbdiltnis

Modell Unstandardized| Standardi- t Sig.

. 2, Coefficients zed
Adj R*: 0.199 Coefficients

B Std. Error Beta

Constant 364.677 9.038 40.349 0.000
Saisonverhiltnis: -79.879 9.468 -0.698 -8.436 0.000
Jahres/ Zweisaison
Saisonverhiltnis: -62.011 10.395 -0.428 -5.965 0.000
Einsaison Sommer
Saisonverhiltnis: -125.927 26.735 -0.196 -4.710 0.000
Einsaison Winter
Saisonverhiltnis: -27.158 10.704 -0.172 -2.537 0.011
Ganzjahr tibrige

Abbildung 13:

Regression der Zabl der Betriebstage mit der geograpbischen Zone

Modell Unstandardized| Standardi- t Sig.
. 2, Coefficients zed
Adj R*: 0.184 Coefficients
B| Std. Error Beta
Constant 365.000 50.592 7.215 0.000
Geographische Zone: Alpen -74.296 50.654 -0.552 -1.467 0.143
Geographische Zone: Mittelland -8.855 50.924 -0.056 -0.174 0.862
Geographische Zone: Jura -37.923 52.502 -0.105 -0.722 0.470
Geographische Zone: Tessin -95.037 51.520 -0.375 -1.845 0.066
Abbildung 14: Regression der Zabl der Betriebstage mit der Tourismuszone
Modell Unstandardized| Standardi- t Sig.
. D2, Coefficients zed
Adj R* 0.198 Coefficients
B| Std. Error Beta
Constant 365.000 50.160 7.277 0.000
T-Zone: Bergkurorte -82.302 50.239 -0.719 -1.638 0.102
T-Zone: Seezone -56.720 50.394 -0.408 -1.126 0.261
T-Zone: Grossstidte -0.323 50.963 -0.001 -0.006 0.995
T-Zone: Ubrige -27.072 50.522 -0.163 -0.536 0.592
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Abbildung 15: Regression der Zabl der Betriebstage mit der Tourismusregion

Modell Unstandardized| Standardi- t Sig.
Adj R 0.189 Coefficients Coefﬁcieflet‘:

B| Std. Error Beta
(Constant) 304.096 4.340 70.060 0.000
T-Region: Graubiinden -28.120 6.209 -0.216 -4.529 0.000
T-Region: Bern 30.121 5.591 0.042 0.953 0.341
T-Region: Nord-/ Ostschweiz 34.043 9.460 0.154 3.599 0.000
T-Region: Zentralschweiz 9.416 8.993 0.045 1.047 0.296
T-Region: Westschweiz 26.871 10.044 0.113 2.675 0.008
T-Region: Wallis -17.942 6.713 -0.124 -2.673 0.008
T-Region: Tessin -32.739 10.473 -0.131 -3.126 0.002
T-Region: Grossstidte 00.559 10.322 0.247 5.867 0.000

4.4.2 Summarisch

Zusammenfassend aus vorgingigen Finzelanalysen kann festgehalten werden, dass sich
insbesondere die Bevolkerungs- und Arbeitsplatzdichte im Mittelland im allgemeinen und
diejenige in Grossstidten im speziellen und die daraus resultierenden Interaktionen/ Bezie-
hungen (insbesondere wohl geschiftlicher Art) rechnerisch positiv auf die Zahl der Betriebsta-
ge auswirken.

Die Saisonalitit ist auch im analytischen Resultat v.a. die Folge dieses Standortes. Dies zeigt
sich insbesondere bei der Interpretation der Resultate der schrittweisen Regression aller obigen
Determinanten mit der Zahl der Betriebstage. Das aussagekriftigste Modell beschrinkt sich auf
den Einbezug von lediglich vier Determinanten (aus total 20):

® Geographische Zone: Mittelland und Tessin;

® Tourismuszone: Bergkurorte und Seezone.

Abbildung 16: Stepwise Regression der Zabl der Betriebstage
mit dem Saisonverbdilinis ,der geograpbischen Zone
der Tourismuszone sowie der Tourismusregion

Modell Unstandardized| Standardi- t Sig.
Adj R%: 0.259 Coefficients Coefﬁcieflet‘:

B| Std. Error Beta
Constant 331.628 6.075 54.585 0.000
Geo-Zone Zone: Mittelland 32.432 7.321 0.204 4.430 0.000
T-Zone: Bergkurorte -49.134 6.628 -0.429 -7.413 0.000
Geo-Zone: Tessin -43.023 10.685 -0.170 -4.027 0.000
T-Zone: Seezone -20.972 7.176 -0.151 -2.923 0.004

Die lingsten Offnungszeiten (nahezu 365 Tage) weisen wiederum Hotels im Mittelland auf
(aus oben angegebenen Griinden). Der Standort Bergkurort und Tessin hat dagegen eine
Reduktion der Zahl der Betriebstage auf ca. 280 Tage zur Folge. Der Einfluss Bergkurort ist
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von allen der relativ stirkste. Die Egalitit zwischen dem Tessin (Einsaison vorwiegend) und
Bergkurorten (Zweisaison vorwiegend) ist dadurch zu erkliaren, dass im Tessin neben dem
Freizeitbereich auch der Geschiftsverkehr (v.a. in Lugano) eine touristische Relevanz aufweist.
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5 Konklusionen

Die Analyse hat gezeigt, dass das Hotelgeschift insgesamt eher ertrags- und erst sekundir
kostengetrieben ist. Eingangs nicht erzielte Ertrige (beispielsweise durch eine geringere Zahl
von Logiernidchten als erwartet oder ein Beherbergungsmoyenne, welches nicht den Erwar-
tungen entspricht) schlagen nahezu linear auf den Gross Operating Profit durch. (Gute?)
Hotels konnen mittlerweile jedoch reagibler auf unmittelbare und kurzfristige Verinderungen
im Geschiftsverlauf reagieren als urspringlich angenommen: Nur so ldsst sich erkliren, dass
die Hohe der Kosten zum Teil, wenn nicht sogar weitgehend, durch die Hohe der Ertrige
determiniert wird.

Ob die urspriingliche Logik in der Hotellerie, Ertrige kostengetrieben zu generieren, damit
»gekehrt* ist, wird Gegenstand weiterer Abklirungen sein. Dariiber hinaus sind erklirende
Faktoren fur individuelle Abweichungen zu identifizieren. Dass in diesem Zusammenhang Soft
Factors eine zentrale Rolle einnehmen konnten, sei an dieser Stelle einmal als Annahme
postuliert.

Bzgl. der Kriterien fur die Finanzierung von Hotelbetrieben konnen folgende Schlussfolgerun-
gen getroffen werden:

® Big is not beautiful but less risky; Grosse ist kein Erfolgsgarant, vermindert aber Risiken
insbesondere auf Basis des erzielbaren Beherbergungsmoyennes und den potentiell er-
zielbaren Logierniachten (als Basis fiir Skalenetrige bzgl. der inneren Performance);

® Kongruenz und damit Fit zwischen Grosse, Standort, Geschiftsmodell schafft die Basis
tur eine potentielle Ertragsstirke;

® Indikation der externen (Markt-) Perfomance: Eine gute Performance zeigt sich in
einem Uberdurchschnittlichen Beherbergungsmoyenne und damit der Durchsetzbarkeit
individualisierbarer Erwartungswerte. Kann ein gegebener Betrieb ein vergleichsweise
hohes Beherbergungsmoyenne bei gleichzeitig guter Auslastung erreichen, ist die Wahr-
scheinlichkeit eines Versagens auf Stufe GOP sehr gering.

® Ein hoher GOP zeugt mit einer hohen Wahrscheinlichkeit von der Existenz positiver
Soft Factors, welche sich in einer hohen Professionalitit und damit einer vorteilhaften
individuellen Kostenstruktur manifestieren.
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