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1. Executive Summary

Der vorliegende Beitrag zeigt die moglichen Modelle einer unternehmensexternen
Nachfolgeregelung in familiengefithrten Hotelbetrieben auf. Dabei ist zwischen
den zwei grundsitzlichen Handlungsoptionen

e befristete, unternehmensexterne Nachfolgeregelung in Form eines Manage-
ment- oder Pachtvertrages sowie

e langfristige bzw endgiiltige unternehmensexterne Nachfolgeregelung in Form
eines Unternehmensverkaufs

zu unterscheiden.
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Der Beitrag fokussiert die Risiken und Chancen bei der Ausgestaltung von Manage-
ment- und Pachtvertrigen und enthalt eine Darstellung der vertraglichen Schliis-
selkonditionen sowie der wesentlichsten Regelungsbereiche, die bei derartigen
Vertragen zwischen Eigentiimer und kiinftigem Betreiberpartner auszugestalten
sind.

2. Grundlagen der unternehmensexternen
Nachfolgeregelung

Nachfolgeregelungen innerhalb der Familie stellen nach wie vor die héaufigste
Losung bei touristischen Betriebsiibergaben im Alpenraum dar. Gleichzeitig wachst
der Anteil jener Hotels, die innerhalb der Familie zum Beispiel mangels Nachfolger
oder aufgrund einer anderen beruflichen Orientierung der Kinder keine Betriebs-
nachfolge sicherstellen konnen. Alternativen und Varianten der familienexternen
Nachfolgeregelung riicken somit im Tourismus zunehmend in den Fokus. Der
Entscheidungsraum hierzu umfasst folgende vier Grundszenarien:

e Bestellung einer familienexternen Hoteldirektion

e Abschluss eines Hotel-Managementvertrags

e Abschluss eines Pachtvertrages

e Unternehmensverkauf

Obwohl somit unterschiedliche Handlungsoptionen fiir familienexterne Nach-
folgeregelungen vorliegen, wird von den Osterreichischen Hotelbetrieben bei feh-
lender innerfamilidrer Nachfolge oft als erste Variante der Verkauf der Betriebe
in Betracht gezogen.'

Dieser Beitrag greift daher insb die Gestaltungsgrundlagen von Management- und
Pachtvertrigen als temporire Alternative oder Uberbriickungslosung heraus. Diese
bediirfen einer detaillierten vertraglichen Regelung zu den Rechten und Pflichten
der Eigentiimer und Betreiber.

2.1. Charakteristika unternehmensexterner
Nachfolgemodelle

Die oben dargestellten Modellzugdnge unterscheiden sich wesentlich in Bezug auf
deren Eigentiimerstruktur sowie die 6konomische Verantwortung fiir den Hotel-
betrieb. Im Falle von Management- oder Pachtvertrigen kommt es zu einer ver-
rechnungsmifligen bzw bei Pachtvertrigen jedenfalls auch gesellschaftsrechtlichen
Trennung von Hotelimmobilie und Hotelbetrieb. Die zentralen Unterschiede wer-
den nachfolgend im Uberblick dargestellt.

1 Vgl Pikkemaat (2011).
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Immobilie bzw einer
allfélligen zuséatzlichen
Betreibergesellschaft
muss Uber die verein-
barte Laufzeit fiir die
externe Management-
Leistung eine
Management Fee
aufwandserhohend
und damit gewinn-
mindernd ansetzen

Managementvertrag | Pachtvertrag | Unternehmensverkauf
Eigentum |Hotelimmobilie ver- |Hotelimmobilie |Das Eigentum an der
bleibt im Eigentum | verbleibt im Hotelimmobilie geht
der Familie Eigentum der | von der Familie auf
Familie einen neuen Eigen-
tiimer iiber
Bewirt- Externe(r) Manager/ |Péchter bewirt- | Bewirtschaftungs-
schaftung |Hotel-Management- |schaftet das modell der Hotel-
gesellschaft bewirt- | Hotel auf eigene |immobilie obliegt
schaftet das Hotel Rechnung und |der Ausgestaltung des
im Namen und somit als eigen- |neuen Eigentiimers
auf Rechnung des standiges Unter- | (Eigenbetrieb vs
Eigentiimers nehmens externer Betreiber)
Okono- Der Familienbetrieb |Die Eigentiimer- | Der Familienbetrieb
mische als wirtschaftlicher | familie erhalt bzw Verkéufer erhalt
Auswirkung | Eigentiimer der tiber die verein- |als Einmalzahlung den

barte Laufzeit
vom Pichter
eine Pachtzah-
lung, die der
Eigentiimer-
Gesellschaft
erlos- und ge-
winnerh6hend
zugefithrt wird

definierten Verkaufs-
preis (bei Ubernahme
des Fremdkapitals
abziiglich der Kredit-
verbindlichkeiten)

Tab 1: Modellzugdnge der unternehmensexternen Nachfolgeregelung

2.2. Risiko, Ertragspotenzial und zeitliche Bindung

Alle Handlungsszenarien gehen aus Eigentiimersicht mit einer Neuverteilung
von Risiko, Ertragspotenzial und langfristiger Bindung einher. Um zu evaluieren,
welche Form der familienexternen Nachfolgeregelungen fiir die persénlichen und
betrieblichen Voraussetzungen passend erscheint, bieten diese drei Parameter eine
erste Anndherung:

o Welches 6konomische Risiko ist man bereit, kiinftig weiter zu tragen, bzw wo
soll dieses Risiko gedeckelt werden?
e Wie sehr mochte man am kiinftigen Ertragspotenzial des Betriebes auch weiter-
hin noch partizipieren?
e Welche zeitliche Bindung geht mit dem gewahlten Nachfolgemodell einher?
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Managementvertrag Pachtvertrag | Unternehmensverkauf
Risiko Sowohl das Risiko des | Das Risiko des Sowohl das Risiko des
Hoteleigentums als | Hoteleigentums Hoteleigentums als
auch jenes des wirt- | verbleibt bei der auch jenes des wirt-
schaftlichen Erfolgs | Familie, der als schaftlichen Erfolgs
aus der Hotelbewirt- | Gegenzug fiir die  |aus der Hotelbewirt-
schaftung verbleibt | Immobilieniiber- |schaftung geht auf
bei der Familie lassung eine (regel- | den Kaufer tiber
maflige) Pacht-
zahlung zuflief3t.
Das Risiko des
wirtschaftlichen
Erfolgs geht auf
den Pichter tiber
Ertrags- |Die Eigentiimer- Das Ertrags- Kein regelméafliges
potenzial | familie partizipiert | potenzial der Ertragspotenzial,
vollumfinglicham | Eigentimerfamilie |sondern einmalige
Ertragspotenzial ist auf die Hohe der |Feststellung des
des Hotelbetriebes | vereinbarten Pacht | Unternehmenswertes
(abziiglich limitiert bzw Bezahlung des
Management Fee) Kaufpreises
Zeitliche | Zeitlich befristete Zeitlich befristete | Die Entscheidung zum
Bindung | Vereinbarung mit Vereinbarung mit | Unternehmensverkauf
Regelung zur gegen- | Regelung zur gegen- | wird einmalig getroffen
seitigen Kiindigungs- | seitigen Kiindi- und in der Regel nicht
moglichkeit gungsmoglichkeit | riickabgewickelt

Tab 2: Risiko, Ertragspotenzial und zeitliche Bindung der unternehmensexternen Nachfolgeregelung

Dieser Uberblick verdeutlicht, dass bei Management- und Pachtvertrigen ledig-
lich zeitlich befristete Losungen einer unternehmensexternen Nachfolge begriin-
det werden. Diese Modelle kommen daher insbesondere dann zum Einsatz, wenn
die Ubergeber die operative Verantwortung zuriicklegen mochten, die potenziel-
len Ubernehmer fiir einen Eintritt in das Unternehmen jedoch zu jung sind oder
ihre Entscheidung noch offenhalten mochten.

Ein Unternehmensverkauf stellt eine endgiiltige Nachfolgeregelung dar und wird
dann verfolgt, wenn langfristig eine familieninterne Betriebstibergabe auszuschlie-
en ist. Scheitert jedoch ein Unternehmensverkauf (mangels Kéuferinteressenten
oder mangels addquat erscheinenden Kaufpreisangebots), konnen wiederum
Management- oder Pachtvertrige als Ubergangslosung dienen. So kann zumindest
die Verantwortung der operativen Betriebsfithrung ausgelagert werden.
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2.3. Schlissel-Kennzahl ,,Gross Operating Profit”

Fiir jede Form der unternehmensexternen Nachfolgeregelung stellt der ,,Gross
Operating Profit“ (GOP) eine der zentralen betrieblichen Kennzahlen dar. Er wird
herangezogen fiir die Konditionengestaltung eines Management- oder Pacht-
vertrages und kann auch als Referenzwert fiir die Ermittlung eines angemessenen
Verkaufspreises dienen.

Fir die Bildung und Berechnung dieser ausschlieSlich im Bereich der Hotellerie
verwendeten Kennzahl wird daher hier ein Uberblick gegeben.

Seinen Ursprung hat der GOP im ,,Uniform System of Accounts for the Lodging
Industry“ (USALI), einem seit 1926 bestehenden internationalen System zur Ver-
einheitlichung der Hotelbetriebsabrechnung. Die Kennzahl wird insbesondere
herangezogen, um die Ertragskraft eines Hotelbetriebes zu bewerten, und ist oft-
mals Basis fiir Erfolgsvergiitungen an Hotelbetreiber.

Die Ermittlung erfolgt gemaf} nachfolgendem Schema unter Zuhilfenahme der
Netto-Betrdge aus der betrieblichen Buchhaltung.

Ermittlung GOP (vereinfachte Darstellung)

Erlése der Abteilungen Hotelbetrieb
- Wareneinsatz (Verantwortung
- Personalaufwand Betreiber)

- sonstige betriebliche Aufwiande (ohne Absetzung
fur Abnutzung [AFA])

= GOP (Net income before other expenses)

- Management Fees Hotelimmobilie (Ver-
antwortung Investor)

- Miete/Pacht/Leasing

- Kosten fiir Gebaude/Liegenschaft (Versicherung,
Grundsteuer, Riicklage fiir Furniture, Fixture &
Equipment [FF&E])

- AFA
- Zinsen
= adjusted GOP (Net income before taxes)

Tab 3: Ermittlung der Schliissel-Kennzahl ,,GOP“ [modifiziert nach Wood (2013) 92]

Der GOP steht im Fokus der Erfolgsmessung des Hotelbetreibers bzw der Be-
treibergesellschaft, da er vom Hotelmanagement unmittelbar gesteuert und be-
einflusst werden kann. Positionen wie Liegenschaftskosten, Abschreibung, Zinsen
(als impliziter Ausdruck der Fremdkapitalintensitdt) hingegen liegen im Verant-
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wortungsbereich des Immobilieneigentiimers und werden daher vom GOP ab-
gegrenzt. Aus Bankensicht driickt der GOP die Fahigkeit des Betriebes aus, den
bestehenden Zins- und Tilgungsverpflichtungen fristgerecht nachzukommen. Aus
Kéufersicht konnen Rickschliisse auf den ertragsbasierten Kaufpreis fiir das Hotel
getroffen werden.

Ein in der obigen Aufstellung angefiihrter, bei Management- und Pachtvertrigen
zentraler Regelungskreis betrifft die FF&E-Reserve; In der Regel wird in den jewei-
ligen Betriebsfithrungsvertrigen definiert, dass jener Vertragspartner, der die FF&E-
Erstausstattung finanziert, auch eine jahrliche Reserve fiir kiinftige Reinvestitio-
nen in die Einrichtung des Betriebes bildet. Bei einer Neuerrichtung entfallen etwa
12 bis 16 % des Investments auf die Positionen ,,Furniture, Fixture & Equipment®
(mit steigender Tendenz), der die beweglichen Teile, aber auch Einbauten des
Hotels beschreibt und je nach Abgrenzung folgende Betriebsausstattung umfasst:

e Moblierung, Beleuchtung, Textilien und Dekoration der Géstezimmer
Inventar der 6ffentlichen Infrastrukturbereiche (Korridore, WC-Anlagen, Lifte)
e Einrichtung von Restaurant, Bar, Kiiche, Konferenz- und Spa-Bereich sowie
der Verwaltungs- und Mitarbeiterrdaume
EDV- und Technikausstattung
Klein-Equipment (OS&E)

Bei Operating Supplies and Equipment (OS&E) handelt es sich um Kleininventar
wie Geschirr, Wiasche oder Werkzeug.

Ublich ist, dass diese Reserve auf einem separaten Konto in einer Hohe zwischen
2% und 5% vom Umsatz angespart wird. Wahrend bei Managementvertrigen
diese Ansparung jedenfalls durch den Eigentiimer erfolgt, wird bei Pachtvertri-
gen in der Regel der Péchter verpflichtet, derartige Riicklagen zu bilden.? Bei der
Neuerrichtung von Hotelimmobilien und deren Vermietung oder Verpachtung
an einen Hotelbetreiber ist es iiblich, dass Letzterer fiir die Erstinvestition und
spatere Riicklagenbildung fiir FF&E verantwortlich ist. Fir die Verwendung der
Riicklage ist vertraglich eine Abstimmung zwischen Betreiber und Eigentiimer
sowie eine Zweckbindung vorzusehen.

2.4. Identifikation potenzieller Betreiber, Pachter oder
Kaufer fur Familienbetriebe

Fiir die Identifikation des zukiinftigen Betreibers, Pachters oder auch Kéufers des

Hotelbetriebes konnen unterschiedliche Zugange verfolgt werden. Erster Schritt

ist ein Suchlauf im 6rtlichen und regionalen Kontaktnetzwerk der Familie im

Hinblick auf ein Betriebsfiihrungsinteresse. Bleibt dies ohne Erfolg, so folgt ein
erweiterter Suchprozess zur Ansprache von Neukontakten.

2 Vgl Fidlschuster (2007) 10 ff.
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Kontakte aus dem Naheverhaltnis der Hoteliersfamilie

Erste Uberlegungen fiir eine familienexterne Nachfolgeregelung kénnen folgende
Personenkreise umfassen:

o Kader-Mitarbeiter aus dem Hotelbetrieb: Mitarbeiter aus dem Betrieb ver-
fiigen bereits iiber eine fundierte Kenntnis des Bestandsbetriebes. Der Uber-
gabeprozess (des Unternehmens oder der Betriebsfithrungs-Verantwortung
fir das Hotel) kann dhnlich zu jenem einer familieninternen Betriebsiibergabe
gestaltet werden.

e Familienmitglieder aus der erweiterten Verwandtschaft: Gelingt eine Betriebs-
ibergabe nicht direkt von Eltern auf Kinder, empfiehlt es sich, in der erweiter-
ten Verwandtschaft eine Sondierung nach tourismusaffinen Interessenten vor-
zunehmen. Diese sind allenfalls auch fiir eine ,,blofie” Betriebsfithrungslésung
in Betracht zu ziehen.

e Regionale Mitbewerber: Der Abschluss einer externen Nachfolgeregelung mit
einem regionalen Mitbewerber soll ebenfalls als Losungsmoglichkeit in Betracht
gezogen werden. Dieser ,,Ubernehmer-Typ“ profitiert neben der fundierten Stand-
ort- und Destinationskenntnis auch von Synergieeffekten und damit Kosten-
vorteilen bei Einkauf, Marketing und Vertrieb oder Personaleinsatzplanung.

Suchprozess fiir Neukontakte

Fithrt das Screening von Bestandskontakten zu keinem Losungsansatz fiir die Be-
triebsnachfolge, miissen Neukontakte identifiziert werden. Die inhaltlich-formale
Grundlage eines solchen strukturierten Suchprozesses ist ein Unternehmens-
dossier. Es dient dazu, den Familienbetrieb mit seinen Eckdaten uibersichtlich zu
prasentieren und damit Erstinteresse bei angesprochenen Personen und Unter-
nehmen zu wecken. Wesentliche Inhalte dieses Dossiers sind eine Darstellung der
Voraussetzungen des Makro- und Mikrostandortes, eine Konzept- und Infra-
strukturbeschreibung der Immobilie sowie eine Fragenliste zu ersten wirtschaft-
lichen Kernparametern, die ein Interessent der Eigentiimerfamilie bieten méchte.
Ein derartiger Suchprozess wird zumeist durch Beratungsunternehmen oder spe-
zialisierte Immobilienfirmen ausgefiihrt, die Betreiber- und Investorenservice fiir
Tourismusbetriebe bieten. Entscheidend fiir den Suchlauf sind die dort gebiindel-
ten Kontakte fiir eine Betreiber- oder Kaufersuche. Ebenso wird deren Expertise
bei der kriteriengestiitzten Interessentenauswahl sowie der Verhandlung der Ver-
tragskonditionen beigezogen.

Kernfrage eines solchen Suchlaufs ist, welcher Interessentenkreis mit dem Be-
standsobjekt iiberhaupt sinnvoll angesprochen werden kann. Je nach Betriebs-
grofle, Standort (zB stadtische Lage versus Feriendestination) und Hotelkonzept
sind geeignete Adressaten zu identifizieren. Daneben ist auch das angestrebte
Nachfolgemodell (Managementvertrag, Pachtvertrag, Unternehmensverkauf) ein
wichtiges Selektionskriterium.
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Nach der Erstellung der Ausschreibungsunterlage sowie Ubermittlung an die
relevanten Kontakte folgt in der Regel ein zweistufiges Auswahlverfahren:

e Die Erstinteressenten werden nach ihrer Relevanz und Erfiillung der (wirt-
schaftlichen) Ausschreibungserwartungen selektiert.

e Mit den verbleibenden Interessenten werden vertiefende Gespriche zu den
Schliisselkonditionen gefiihrt.

Fir die daran ankniipfende Abstimmung der vertraglichen Details ist insb bei
Management- und Pachtvertragen ein mehrstufiger Prozess sinnvoll, der es er-
moglicht, alle nachfiihrend aufgezeigten Regelungsbereiche zu klaren.

3. Zentrale Regelungsbereiche und Klauseln fiir
Pacht- und Managementvertrage

Pacht- und Managementvertréige regeln den Interessensausgleich zwischen Hotel-
eigentiimer/der Eigentiimerfamilie und Hotelbetreiber. Die nachfolgend dargestell-
ten zentralen Regelungsbereiche und Klauseln konnen in beiden Vertragsformen
zur Anwendung kommen, denn neben ,,reinen“ Pacht- oder Managementvertra-
gen werden zunehmend Hybridvertrige abgeschlossen. Dabei werden klassische
Elemente der beiden Grundvertragsformen kombiniert (zB Fixpacht und GOP-
basierte Incentive Fee). Die Regelungsbereiche nehmen direkt oder indirekt Ein-
fluss auf die Risiko- und Ertragsverteilung zwischen den Vertragsparteien.’

Generelle Regelungsbereiche und Klauseln

Vertragslaufzeit: Vertragslaufzeiten betragen bei Pacht- und Managementver-
tragen in der Regel 15 bis 20 Jahre. Damit entsteht eine relativ lange Bindung fiir
den Familienbetrieb - soll ein externes Betreibermodell nur eine temporére Losung
sein, sollte eine kiirzere Bindungsdauer angestrebt werden. Die vereinbarte Ver-
tragslaufzeit wird weiters mit Verlangerungsoptionen um weitere beispielsweise
funf bis zehn Jahre kombiniert. Dabei ist es jedoch moglich, die Verldngerungs-
option nur dem Eigentiimer einzurdumen.

Mitspracherechte des Eigentiimers: Vor allem bei Managementvertragen werden
den Eigentiimern unterschiedliche Zustimmungs- und Mitspracherechte ein-
gerdaumt. Da beim Managementvertrag der Eigentiimer auch die wirtschaftliche
Verantwortung fiir den Hotelbetrieb trégt, ist beispielsweise die Budgetplanung
samt Marketing- und Investitionsbudget oder die Besetzung von Kaderkriften im
Einvernehmen zu entscheiden. Es kann jedoch auch bei Pachtvertrdgen eine Mog-
lichkeit zur Einsichtnahme in Budget- und Wirtschaftlichkeitszahlen des operativen
Hotelbetriebes der Pachterin vereinbart werden.

3 Vgl Baurmann (2007).
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