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»Projektmanager befinden sich im Spannungsfeld

zwischen Markt, Hotelbetreiber und Endinvestor.*

Interview mit Konstantin Ploberger, Horwath Tourismus Consulting  Austria
GmbH, Salzburg, zum Beitrag des Projektmanagers in der Projelktentwickiung.

Hotelprojekte gelten in vielerlei Hin-
sicht gegeniiber anderen Immobili-
enprojekten als etwas Besonderes.
Durch welche speziellen Eigenschaf-
ten charakterisieren sich diese aus
Ihrer Sicht?

Diese Frage lé4sst sich am Besten stich-
wortartig beantworten: Spezialimmo-
bilie, oft innovative und Nischenpro-
dukte, bedingt fungible Objekte (ggf.
fiir Conversionen in Seniorenimmobi-
lien, Gesundheitsimmobilien), Wert-
schopfungspotential und Ertragskraft
sind maflgebend, langfristige Betrei-
bervertriige (jedoch mit jahrlich revol-
vierenden Garantien), hoher Ausbau-
standard (mehr Nasszellen), Investiti-
on meist inkl. Einrichtung (FF&E),
immer &fter alternative Finanzierungs-
formen wie ,buy to let* (z.B. Ferien-
immobilien in Kombination mit Ver-
kauf und Riickmietung von Wohnun-
gen), Investitionsférderungen, oft Teil
von groBeren Immobilienportfolios,
spezielles Betreiber-Knowhow erfor-
derlich, Trend geht zu Trennung von
Eigentum und Betrieb, oft mehrstufige
Gesellschaften (eigene Gesellschaften
fiir Grundstiick, Gebiude, Einrichtung,
Betrieb, Franchising, etc.), hohe Anla-
genintensitiit, hohes Investitions- und
Re-Investitionserfordernis.

Wie wiirden Sie die Aufgaben und
den speziellen Beitrag Ihrer Zunft

im Rahmen von Hotelprojekten de-
finieren und beschreiben?

Der Projektmanager ist der Koordina-
tor, Projektsteuerer und Controller. Es
ist im Wesentlichen eine strategische
Aufgabe, die nicht unbedingt von ei-
nem Bausachverstindigen erbracht
werden muss. Die Anforderungen lie-
gen insbesondere im  betriebswirt-
schaftlichen, vertragsrechtlichen und
hotelspezifischen Bereich und erfor-
dern daher eine diesbeziigliche Aus-
bildung und Praxis. Je nachdem ob der
Projektmanager in einer Projektent-
wicklungsgesellschaft angesiedelt ist
oder in einer Hotelgesellschaft, hat er
unterschiedliche  Verantwortungsbe-
reiche inne. Der zustindige Projekt-
manager fiir Hotelprojekte in einer
Development-Gesellschaft trigt Inves-
titionsrisiko und muss neben der Aus-
wahl eines geeigneten Hotelbetreibers
auch Fragen der Grundstiicksbeschaf-
fung, Baugenehmigung, Finanzierung
und Bauerrichtung lésen und bereits
an den spiteren Exit (Weiterverkauf
der Immobilie) denken. Der zustindige
Manager im Bereich Development
einer Hotelgesellschaft, die sich im
Wesentlichen als Hotelbetreibergesell-
schaft versteht und nicht als Investor,
muss vor allem priifen, ob das Hotel-
projekt in die Produkt- und Expansi-
onspolitik seiner Hotelgruppe passt
und deren Standards in Bezug auf den
Standort, Hoteltyp, Hotelkategorie,
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Mindestbetriebsgrofie (in der Regel
meist 100 Zimmer), Leistungs- und
funktionales Raumprogramm erfiillt
und muss das Betriebsrisiko abschit-
zen. Hier insbesondere ob sich der
vom Investor geforderte Pachtzins o-
der das garantierte Betriebsergebnis
(GOP-Garantie) innerhalb der Ver-
tragsdauer (in der Regel 20 Jahre mit
Verlingerungsoption von 5 Jahren)
erwirtschaften ldsst. Hier finden sich
die gemeinsamen Interessen der bei-
den Funktionsinhaber. Aus diesem
Grund legen beide grofien Wert darauf
eine Feasibility-Studie von einem un-
abhingigen Beratungsunternehmen in
der Hotellerie als Beurteilungsgrund-
lage zur Verfiigung zu haben. Diese
gilt es allerdings selbst mit eigenen
Berechnungen zu verifizieren. Hier
zeigt sich dann, ob sich die Interessen
des Investors und Betreibers finden
bzw. diese auszugleichen sind. Der
Investor benotigt flir sich als Develo-
per, seinen Financier (Darlehensgeber)
und den moglichen spiteren Endinves-
tor eine gewisse Mindestrendite, die
dem Projektentwickler den sog. Deve-
loper-Gewinn und dem Endinvestor
eine Bruttorendite in der Veranlagung
ermiglicht. Diese Bruttorendite liegt
derzeit bei ca. 6,5 bis 7,0% bezogen
auf den Kaufpreis. Im Vergleich zu
den GIK Gesamtinvestitionskosten des
Developers sollte daher sowohl der
Ertragswert als auch der Kaufpreis
hoher liegen. Dieser Wert ist somit
abzugleichen mit dem jihrlichen Zin-
sen- und Kapitaldienst (Annuitat) fir
das Darlehen und die gewiinschte Ei-
genkapitalfinanzierung und mit den
wirtschaftlichen Moglichkeiten des
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Hotelbetriebes. Hier ist insbesondere
der voraussichtliche Free Cashflow zu
ermitteln, der aus dem Umsatz nach
Abzug der betriebsbedingten Kosten,
méglichen Managementgebithren und
einer Re-Investitionsriicklage (nicht
nur FF&E Reserve sondern auch Dach
& Fach) freigesetzt werden kann.

Conrad Hiltons Ansicht iiber die er-
folgsentscheidenden Eigenschaften
eines Hotels war eindeutig: Locati-
on, Location, Location! Worin sehen
Sie die wichtigsten Erfolgsfaktoren
eines neuen Hotelvorhabens?

Der zu einem Credo gewordene Aus-
spruch ,location, location, location®
stammit von einem Herrn Abouseda,
dem damaligen Development-Chef
von Hilton. Diese Aussage ist fiir mich
manchmal zu einem Reizwort gewor-
den. Freilich ist es ein semantischer
Begriff, der auch die Verkehrsanbin-
dung, die Nachfragegeneratoren und
Umgebungs-Infrastruktur  einschlieBt.
Es niitzt jedoch die beste ,.Location™
nichts, wenn kein geeignetes Betriebs-
konzept bzw. Produkt ggf. auch Marke
hierfiir vorhanden ist und kein geeig-
netes Hotelmanagement den Betrieb
verantwortlich fiihrt. Stefan Gerhard
von der Treugast spricht in diesem
Zusammenhang vom fehlenden ,,Stra-
tegie-Fit“. Es gibt mittlerweile auch
eine Reihe von Beispielen, die bewei-
sen, dass die Bedeutung des Standorts
immer mehr in den Hintergrund tritt.
Es handelt sich hierbei um Hotels mit
kreativen und innovativen Konzepten.
bei denen die Hoteliers bzw. der Ho-
telbetreiber selbst eine fiihrende Rolle
tibernimmt. Ich denke hier an Semi-
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nar- und Eventhotels, bei denen der
Hotelier selbst als Veranstalter von
Kursen, Ausstellungen, Workshops
etc. auftritt. Trotzdem bendétigen diese
Hotels auch ein geeignetes Umfeld
und stehen immer in einer bestimmten
geografischen Verkehrsbeziehung zu
den Giisten bzw. Nutzern.

Eine Hotelentwicklung, mehrere Be-
teiligte, viele Ziele! Welche Aspekte
begriinden eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit und welche Punkte bieten
Konfliktpotential?

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren und
umgekehrt Gefahrenpotentiale fir ein
neues Hotelbauvorhaben sehe ich, ab-
geschen von den oben genannten Ele-
menten Standort — Betriebskonzept —
Management, auch im richtigen Zu-
sammenwirken der am Projekt Betei-
ligten. Dies schliefit auch den Grund-
stiickseigentiimer, die Gemeinde als
Genehmigungsbehdrde, den Investor,
den Financier, Architekten, Berater,
Generalunternehmer und vor allem
Developer mit ein. Hier bedarf es eines
professionellen und  abgestimmten
Vorgehens, bei dem keiner versucht,
das Geschift auf Kosten eines Dritten
zu machen. Viele Hotelprojekte sind
im Vorfeld schon gescheitert, weil der
Liegenschaftspreis tiberhoht war, der
Bauunternehmer zu viele ,,Angsteisen™
einkalkuliert hatte, der Architekt sich
allein verwirklichen wollte und sich
wenig um das Investitionsbudget oder
Funktionsabliufe im Hotel gekiimmert
hat, der Financier sprich die Bank nur
»Wworst cases” angenommen hat, der
Investor/Bauherr die Einreichplanung
ohne Abstimmung mit dem spéteren

Hotelbetreiber erstellen lieB und der
Hotelbetreiber zu hohe Pre-Opening-
Kosten udgl. beanspruchen wollte.
Hotelprojekte sind mitunter recht ar-
beitsteilig: bei GroBprojekten sind die
wenigsten Investoren gewillt oder in
der Lage den Betrieb selbst zu fiihren
und andererseits die Hotelbetreiber
nicht gewillt selbst zu investieren und
sowohl Investoren als auch Hotel-
betreiber frei sein wollen in der Aus-
wahl geeigneter Marken. Der Develo-
per muss zusétzlich diese Koordinati-
onsaufgabe {ibernchmen.

Durch die Internationalitiit der Ho-
telgesellschaften sind die Develop-
ment-Gesellschaften oft gezwungen
oder sehen auch darin die Chance
»cross border*-Projekte durchzufiih-
ren. Dies erfordert jedoch einer zusitz-
lich Kenntnis der jeweiligen Linder,
oft jenseits des fritheren Eisernen Vor-
hanges. Man bendtigt daher bei den
Auslandsprojekten in diesen Léndern
erfahrenen Rechts- und Wirtschaftsbe-
rater und Financiers und Mitarbeiter,
die den Anforderungen in Bezug auf
Linderkenntnis, Sprache und interkul-
turelle Kommunikation entsprechen.
Demnach sind heute Soft Facts wie
Diversitit und Kreativitit als Qualifi-
kationsmerkmale bei der Personalsu-
che gefragt und nicht nur die reine
Ausbildung als Fachkraft.

Nicht jedes Hotelprojekt verliuft
mustergiiltig. Was sind in Threm Ar-
beitsbereich die Fehler, die dessen
Erfolg mafigeblich bedrohen kinn-
ten?

Trotz mustergiiltiger Meilensteinpliine
und im Vorfeld detaillierter Bauzei-
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tenpliine ist ein kritischer Erfolgsfaktor
das richtige Timing und die richtige
Reaktion im Falle einer Abweichung
bzw. =zeitlichen Verzégerung einer
MaBnahme. Dies ist umso wichtiger
bei komplexen multifunktionalen Pro-
jekten. Ein Hotelprojekt ist oft unter
den Developern ein ,ungeliebtes
Kind“, da viele Developer z.B. eine
langjihrige Erfahrung haben in der
Planung und Realisierung von Biiro-
hiusern oder Shopping Centers aber
nicht in Hotelprojekten. Trotzdem
werden diese oft in ein komplexes Pro-
jekt aufgenommen, da die Bebaubar-
keit des Grundstiicks zusitzliche Fli-
chen erlaubt und der Bedarf an Biiro-
und/oder  Einzelhandelsflichen  ge-
deckt ist. Andererseits besteht oft ein
Fehl- oder Zusatzbedarf nach Hotel-
zimmern in der jeweiligen Stadt.
Wenn wenig Erfahrung bei der Ent-
wicklung von Hotelprojekten vorhan-
den ist, empfiehlt sich die Einschal-
tung eines Hotelberaters, der nicht nur
ein Gutachten erstellt sondern auch in
der Lage ist fiir den vorgegebenen Pro-
jektstandort und nutzbare Fliche ein
geeignetes Projekt zu konzeptionieren
und einen geeigneten Hotelbetreiber
zu finden. Dies betrifft die richtige
Positionierung (Hoteltyp, Kategorie,
gef. Marke), Mindestgréfie (meist 100
Zimmer bei Vollhotels) bis einschliel}-
lich die Definition des markt- und be-
tricbsgerechten Leistungs- und Raum-
programms. Unter ,.geeigneten Hotel-
betreiber” verstehen wir eine Hotelge-
sellschaft, die bereit ist unternehmeri-
sches Risiko in Form von Mindest-
pacht oder Cashflow-Garantie (beim
Managementvertrag) zu {ibernehmen.
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Erst dann ist in der Regel eine Projekt-
finanzierung durch eine Bank gewihr-
leistet. Zu priifen sind vorher insbe-
sondere ob eine ausreichende Min-
destanzahl an Zimmern gegeben ist,
die Flichenbilanz (qm Fliche insge-
samt pro Zimmer) produktiv ist und
andererseits nicht elementare Einrich-
tungen wie Wirtschafts- und Sozial-
riaume fehlen.

Auch die Auswahl des richtigen
Hotelbetreibers stellt einen Kritischen
Erfolgsfaktor dar. Es ist im Vorfeld
bereits die Bankfihigkeit eines derar-
tigen Geschiftspartners zu priifen.
Wenn man zu lange auf das ,.falsche
Pferd* setzt und mit diesem die Pla-
nung abstimmt, ohne dass man die
erforderliche Bonitiit und Sicherheits-
leistungen gepriift hat, lduft man als
Projektmanager Gefahr wertvolle Zeit
in der Projektentwicklung zu verlieren.
Oft stehen die Verhandlungen mit an-
deren Nutzern z.B. im Einzelhandels-
bereich schon vor dem Abschluss und
mit dem Bau kénnte begonnen werden
(oder zumindest die Baueingabe erfol-
gen), und man stellt verspatet fest,
dass der ausgewihlte Hotelbetreiber
seine Bankbiirgschaft nicht erbringen
kann. Dann kommt der Developer un-
ter unnotigen Zeitdruck. Kritische Er-
folgsfaktoren kénnen sich auch im
Denkmalschutz des Gebidudes oder der
Fassade befinden. Hier sind auch Ar-
chitekten gefragt, die mit diesen Be-
horden gut umgehen kénnen und die
entsprechenden Fragen rechtzeitig mit
diesen abstimmen. Dies kénnen auch
Fragen sein, die die Flachennutzung
oder Landesplanung betreffen. Auch
empfiehlt es sich im Interesse der







