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Kapitel A
 
Einleitende Bemerkungen zum Lehrbuch
 
 
 
Vorwort zur 3. Auflage
 
Die vorliegende dritte Auflage setzt auf der bewährten Grundkonzeption auf und nutzt die Möglichkeit, den sich stetig verändernden Bestand und Erkenntnisfortschritt im Marketingwissen inhaltlich weiterzuentwickeln und zu ergänzen. So wurden neuere Beiträge und Entwicklungen aus Marketingwissenschaft und Hotelpraxis aufgenommen. Im Fokus standen dabei die neuen Entwicklungs- und Gestaltungsmöglichkeiten des Marketings im Bereich der elektronischen Distribution sowie der Onlinekommunikation und der sozialen Medien. Darüber hinaus wurden neben weiteren inhaltlichen und formalen Korrekturen auch alle empirischen und statistischen Daten aktualisiert. Des Weiteren wurden, wo es notwendig erschien, die Praktikerbeiträge der ersten Auflagen überarbeitet. Den Autoren sei an dieser Stelle nochmals herzlich für ihre Mitwirkung gedankt. Ein besonderer Dank gebührt an dieser Stelle jedoch wie immer meiner Familie für Ihre große Geduld, Liebe und Unterstützung. Ohne Euch wäre mein Leben halb so lustig und halb so spannend. Euch, Christine, Luca und Matteo sei daher dieses Buch gewidmet.
 
 

 
Kempten im Allgäu, im September 2014
 
Marco A. Gardini

 
 
Vorwort zur 2. Auflage
 
Der deutschsprachigen Hotellerie stehen stürmische und spannende Zeiten bevor. Die Veränderungsdynamik in der Branche nimmt zu, und der damit zusammenhängende Wandel von kleinen, personengebundenen Wirtschaftseinheiten zu größeren Organisationen rückt das Marketing dieser Organisationen an eine zentrale Stelle, und der Beruf des Marketing-Managers bzw. die Marketingtätigkeit in der Hotellerie erlangen eine veränderte Bedeutung.
 
Lehrbücher zum Management und zum Marketing in der Hotellerie haben indes in Deutschland noch keine lange Tradition, und so steht die wissenschaftliche Durchdringung des Fachgebiets erst am Anfang. Insofern ist es natürlich erfreulich, wenn ein Lehrbuch zum Marketing-Management von Hotelunternehmen eine 2. Auflage erfährt, denn es zeigt, dass die Konzeption und die Inhalte des Werks beim Leser Zustimmung finden. Anderseits ist dies aber auch sicherlich ein Ausdruck des Nachholbedarfs, der zweifelsohne in vielen Themenbereichen rund um das Marketing in der Hotellerie zu konstatieren ist. Die vorliegende Neuauflage setzt auf der bewährten Grundkonzeption auf und nutzt so die Möglichkeit, den sich stetig verändernden Bestand und Erkenntnisfortschritt im Marketingwissen inhaltlich weiterzuentwickeln und zu ergänzen. Im Fokus stand neben der Aktualisierung aller Teilkapitel auch eine umfassende Überarbeitung, Erweiterung und Vertiefung mancher Themenbereiche, wie bspw. das Markenmanagement, das Innovationsmanagement, das Internationale Marketing sowie Einiges mehr. Des Weiteren wurden, wo es notwendig erschien, die Praktikerbeiträge der ersten Auflage durch aktuelle Beiträge aus der Praxis ersetzt bzw. neu hinzugefügt. Den neuen und alten Autoren sei an dieser Stelle nochmals herzlich für ihre Mitwirkung gedankt.
 
Nicht nur im Marketing kann in fünf Jahren viel passieren, sondern auch das wahre Leben ist im Fluss. So sind seit der Erstauflage des Lehrbuchs mit meinen zwei Söhnen Luca und Matteo zwei wunderbare Menschen in mein Leben getreten, die mein Leben in vielfacher Hinsicht bereichern. Mein besonderer Dank gebührt an dieser Stelle denn auch meiner Familie, die wie so oft die negativen Effekte die mit der Erstellung eines so zeitintensiven Buchprojekts verbunden sind zu ertragen hat. Euch, Christine, Luca und Matteo danke ich für euer Verständnis, eure Geduld und eure Liebe.
 
 

 
Kempten im Allgäu, im Februar 2009
 
Marco A. Gardini

 
 
Vorwort zur ersten Auflage
 
Marketing als Unternehmensfunktion oder wirtschaftswissenschaftliche Forschungsrichtung hat unzweifelhaft in den letzten Jahrzehnten branchenübergreifend enorm an Bedeutung gewonnen. Gleichgültig, ob man Marketing als Unternehmensphilosophie, Führungsfunktion oder auch nur als eine von vielen Aktivitäten in einem Unternehmen begreift, so stellt Marketing unbestritten das Portal zum Kunden dar, bringt aktuelle und potenzielle Kunden mit all ihren Wünschen, Bedürfnissen und Erwartungen näher, identifiziert geeignete Zielmärkte und Kundensegmente und definiert, mit welchen Produkten und Dienstleistungen Unternehmen aus Sicht ihrer Kunden wettbewerbs- und damit überlebensfähig sind. Die Bedeutung des Marketing als grundlegende Philosophie der Unternehmensführung besteht denn auch darin, die Verpflichtung des Unternehmens zu verdeutlichen, Kunden besser als der Wettbewerb zufrieden zu stellen und gleichzeitig profitabel zu sein oder, um es mit den Worten von Peter Drucker auszudrücken (Drucker 1954, S.38): „Marketing ist so grundlegend, dass man es nicht als separate betriebliche Funktion sehen darf. Marketing umfasst das gesamte Unternehmen, und zwar vom Endergebnis her betrachtet – d.h. vom Standpunkt des Kunden. Zuständigkeit und Verantwortung für Marketing muss deshalb alle Bereiche des Unternehmens durchdringen.“ Oberstes Ziel des Marketing muss es demzufolge sein, nachhaltige Werte für ausgewählte Kunden zu schaffen, notwendige Veränderungsprozesse anzustoßen und das Management von Kundenbeziehungen in den Vordergrund aller Unternehmensaktivitäten zu stellen. Marketing rückt damit immer mehr ins Zentrum unternehmerischer Entscheidungen und wird somit über seine funktionale Bedeutung hinaus zu einer Kraft, die als grundlegende Denkweise und Einstellung gegenüber Markt, Kunden und Wettbewerb zunehmend den Charakter und das Selbstverständnis von Unternehmen prägt.
 
Die konsequente Umsetzung dieser Grundgedanken des Marketing-Management bereitet vielen Hotelunternehmen – sei es in der Individual- oder Konzernhotellerie – jedoch augenscheinlich noch erhebliche Schwierigkeiten, und so sind die Marktaktivitäten vieler Hotelunternehmen nach wie vor durch eine ausgeprägte Verkaufsorientierung gekennzeichnet. Schlagworte, wie Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit, Kundennähe, Dienstleistungsqualität und Servicekultur haben zwar in der letzten Zeit auch die Diskussion um das Marketing in der Hotellerie belebt. So ist in diesem Zusammenhang zu beobachten, dass in der Vergangenheit zwar Bekenntnisse zur Kundenorientierung und zur Kundenzufriedenheit in vielen Hotelunternehmen Eingang in das Zielsystem und die Unternehmensleitlinien fanden, die Konturen der dazugehörigen strategischen Marketingprogramme und -aktivitäten blieben jedoch zumeist verschwommen, das Marketingverständnis zu eindimensional und die Verkaufsorientierung zu dominant. Vor dem Hintergrund des auch in der Hotellerie härter gewordenen Wettbewerbs ist eine solche Tendenz zwangsläufig kritisch zu bewerten. Die zunehmende Internationalisierung des Wettbewerbs, die verstärkte Polarisierung der Märkte, die Individualisierung des Kundenverhaltens, die abnehmende Kundenloyalität, die Gleichartigkeit des Angebots sind dabei nur einige Einflussfaktoren, die den Handlungsdruck in der Hotellerie erhöht haben. Bei zunehmender Wettbewerbsintensität und entsprechendem Preisdruck verschärft sich für jedes Hotelunternehmen die Notwendigkeit, verteidigungsfähige Profilierungsfelder zu identifizieren und zu besetzen. Kundengerechte Dienstleistungen anzubieten, eine ‚Kultur des Dienens‘ zu entwickeln, Markenwerte zu schaffen, systematisch 
Markt- und Kunden-Know-how zu entwickeln, den Auf- bzw. Ausbau von Kundenbeziehungen voranzutreiben und die Mitarbeiterpotenziale im Sinne des internen Marketing zu aktivieren, wird dabei, insbesondere für kundenkontaktintensive Dienstleistungsunternehmen, wie die Hotellerie, immer mehr zu einer Überlebensfrage.
 
Es ist daher Ziel des vorliegenden Buches, aufbauend auf einem integrativen und ganzheitlichen Marketingverständnis, die grundlegenden strategischen und operativen Gestaltungskomplexe des Marketing-Management in der Hotellerie, mit Blick auf die aktuellen Herausforderungen der Branche darzustellen. Begleitend dazu sollen Praktikerbeiträge zu einzelnen Aufgabenbereichen des Marketing dem Leser ermöglichen, Marketingentscheidungen und deren Implementierung vor dem Hintergrund der theoretischen Erkenntnisse kritisch zu reflektieren. Auslösender Aspekt für dieses Buch war die Erkenntnis, dass trotz einer im letzten Jahrzehnt gestiegenen Beachtung, die wissenschaftliche Literatur zur Hotellerie ein nach wie vor eher stiefmütterliches Dasein fristet. Insbesondere unter Marketing- bzw. Managementgesichtspunkten muss man konstatieren, dass die vorliegenden Werke nicht immer den Spezifika der Hotellerie gerecht werden, dem integrativen Ansatz des Marketing-Management in seinen strategischen und operativen Aspekten oftmals nicht Rechnung tragen und auch neuere Entwicklungen im Marketing-Management von Dienstleistungen nicht immer ausreichend berücksichtigt werden. Das vorliegende Lehrbuch will diese Lücke schließen und sich als konzeptionelle und pragmatische Grundlagenlektüre für Vorlesungen zum Marketing-Management in der Hotellerie an Universitäten und Fachhochschulen verstanden wissen. Gleichzeitig bietet dieses Buch dem Praktiker aus der Hotellerie einen Überblick zum aktuellen Stand der neuesten Entwicklungslinien in der derzeitigen Diskussion zum Marketing-Management in der Hotellerie.
 
An dieser Stelle möchte ich auch den Autoren danken, die sich trotz ihrer beruflichen Anspannung für das Projekt begeistern konnten und das Lehrbuch mit ihren Erfahrungen und Erlebnissen aus der Hotelpraxis in hohem Maße bereichert haben. Mein besonderer Dank gilt hier speziell Frau Angelika Heyer, Chefredakteurin der Fachzeitschrift der NGZ-Der Hotelier, die sich nicht nur spontan bereit erklärt hat, einen Beitrag über die zukünftigen Herausforderungen in der Hotellerie zu schreiben, sondern mir auch durch ihre zahlreichen Kontakte in der Branche den Zugang zu vielen interessanten Gesprächspartnern aus der Hotellerie eröffnete. Herrn Martin Weigert vom Oldenbourg Verlag sei für seine große Geduld gedankt, mit der er die terminlichen Engpässe und Verschiebungen behandelt hat. Auch meinem studentischen Mitarbeiter, Herrn Ben Wibbe, sei recht herzlich für die große Unterstützung im Zuge der vielfältigen Recherchen und bei der technischen Umsetzung des Manuskripts gedankt.
 
Da sich die Erstellung einer solchen Arbeit zwangsläufig immer unter einem gewissen Leidens- und Termindruck vollzieht und zudem – wie ein Kollege es einmal treffend formulierte – eine zutiefst unsoziale Tätigkeit darstellt, werden in dieser Zeit insbesondere die Menschen in ‚Mitleidenschaft‘ gezogen die es am wenigsten verdient haben. Ein sehr spezieller Dank gebührt daher meiner wunderbaren Frau und Freundin Christine, die leider die negativen externen Effekte die mit der Erstellung einer solchen Arbeit verbunden sind, in besonderem Maße erleiden musste. Für ihr Verständnis, ihre Nonchalance und ihren liebevollen Zuspruch in dieser Zeit möchte ich ihr sehr danken.
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Es ist ein gutes und kluges Buch, das Sie in Händen halten: die wissenschaftliche Literatur über Hotel-Marketing ist dürftig, oder sagen wir freundlicher: überschaubar. Der Zugriff auf eine systematische Erfassung und Darstellung all dessen, was Marketing in der Hotellerie ausmacht, ist auf wenige Titel beschränkt, weshalb dieser Titel eine Lücke füllt, die alle als schmerzlich empfunden haben werden, die sich über Alltag und Praxis hinaus vertiefend mit der Materie auseinandersetzen wollten. Nun finden aber Gastlichkeit und Gastfreundschaft, Herzstück aller Arbeit im Hotel, nicht zwischen zwei Buchdeckeln statt. Das wohl hat den Herausgeber bewogen, einen Praktiker zu bitten, das wissenschaftliche Rasterbild zum Thema Marketing zu ergänzen um ein Portrait, das die Kunst, Gäste zu bewirten, zum Gegenstand hat. Machen wir einen Versuch.
 
Man lädt nach Hause niemanden ein, den man nicht leiden mag. In aller Regel nicht. Im Umkehrschluss bedeutet dies für den professionellen Gastgeber, als Hotelier a priori ein weltoffener und menschenfreundlicher Zeitgenosse, ein extrovertierter und kommunikativer Typus zu sein. Sonst wird man am Beruf keinen Spaß und in seinem Beruf keinen Erfolg haben. Man muss wissen, was man will und was man kann. Das ist zwar nicht sehr originell formuliert und trifft auf so ziemlich alle Berufe zu. Aber wenn es auch nicht originell ist, so ist es doch wahr. Das Marketing beginnt beim Gastgeber selbst, bei dessen Charakter, dessen Temperament und Naturell, was ihn oft einen Spagat wird schlagen lassen müssen: Wer intelligent ist und ehrgeizig, klare Vorstellungen davon hat, was er erreichen will, der wird nicht zu den Bequemen im Lande gehören – was der Gast nicht zu spüren bekommen darf. Auch in unserer Demokratie ist der Gast noch König, selbst, wenn er sich nicht wie einer benimmt. Zeitgemäßer ausgedrückt: Hotellerie ist Dienstleistung par excellence. Und die Kernfrage des Marketings lautet: wie mache ich meine Dienstleistung meinem wirklichen und meinem potentiellen Gast sichtbar und erlebbar. Das hat mit dem persönlichen Erscheinungsbild ebensoviel zu tun wie mit dem Erscheinungsbild, das Mitarbeiter, das Briefe, Prospekte oder Werbemittel von einem verschaffen.
 
Marketing beginnt demnach nicht mit der Produktion von Drucksachen, sondern damit, den Gast vom ersten Moment der Begegnung von einer Leistung zu überzeugen oder gar zu begeistern. Das kann der erste Augen-Blick beim Check-in an der Rezeption, oder schon zuvor die Art und Weise sein, wie gastfreundlich man mit einer Reservierung oder einer Anfrage umgeht: am Telefon, in der Korrespondenz, in der Kommunikation per Internet oder E-Mail. Im Zeitalter des Terrors der totalen Erreichbarkeit bin ich noch mehr, als ich es schon immer war, von der Notwendigkeit einer maximal individuellen und persönlichen Ansprache des Gastes überzeugt. Das gilt natürlich weniger von einem Hoteltyp wie der Formule N° 1, als vielmehr von der Hotellerie, über die wir hier sprechen: eine engagierte und ambitionierte, und für ihr Engagement und ihre Ambitioniertheit ausgezeichnete Hotellerie, in welchem Sternebereich auch immer. Und gleichgültig auch, ob es sich um ein privat geführtes Haus oder das eines Konzerns handelt: auch in der Konzernhotellerie hat man in den letzten Jahren 
zunehmend begriffen, dass die Zimmern zwar Nummern haben, aber die Gäste keine Nummern sind.
 
Erfolgreiches Marketing ist nicht (nur) Ergebnis eines aufwendigen Budgets. Für Freundlichkeit, Aufmerksamkeit, Rücksichtnahme, Entgegenkommen, Geduld, Verständnis, Liebenswürdigkeit usw. braucht niemand einen Kleinkredit aufzunehmen. Aber sie sind die ersten Garanten für die Akzeptanz des Produkts Hotel. Und selbst für den Fall, der keine Zufriedenheit und Begeisterung auslöst, nämlich eine Reklamation, kann die verständnisbereite und verbindliche Reaktion auf diese Reklamation ein wertvolles Marketinginstrument sein: Der Gast fühlt sich in seinen Ansprüchen ernst genommen, man hört ihm zu, man geht auf ihn ein, was häufig dazu führt, einen Gast erst recht für sich und sein Haus zu gewinnen.
 
Die Erfolgsgeschichte des Hotels Bareiss, die sein Patron ohne falsche Bescheidenheit wohl als solche bezeichnen darf, begann mit einem Leitsatz seiner Gründerin: für den Gast gibt es kein Nein. Das ist natürlich nicht in allzu eng-materiellem Sinne gemeint, es lassen sich schließlich nicht alle Wünsche erfüllen. Eine Safari im Schwarzwald zu organisieren, nur weil es die Laune eines Gastes so will, das geht nun mal nicht. Es ist eine Frage des Tons, der auch hier die Musik macht und in dem man diesem Gast zu verstehen gibt, selbstverständlich nichts lieber, als eine Safari für ihn organisieren zu wollen, welche Erfüllung des Wunschs zuallerletzt am guten Willen des Hotels und zuallererst an den Umständen scheitere, nun einmal leider nicht in Afrika zu sein.
 
Ins Positive gewendet bedeutet dieses Leitmotiv der Bareiss-Gründerin Hermine Bareiss: für den Gast tun wir alles. Das beginnt mit dem täglichen Kleinkrieg, im Restaurant jedem seinen Stamm- und am liebsten natürlich einen Fensterplatz zu garantieren, und das endet –, ja, es endet eigentlich nirgendwo. Denn so wichtig die freundliche Fürsorge im Detail ist, genauso wichtig und unverzichtbar ist das sensible, am besten: das visionäre, auf jeden Fall: das unaufhörliche Bemühen vorauszusehen, wohin sich die Wünsche der Gäste entwickeln werden.
 
Um es am eigenen Betrieb anschaulich zu machen: das Bareiss war eines der ersten Ferienhotels in Deutschland, das über ein Freibad verfügte. Als im Wohnbereich das Thema „Suiten“ noch nicht ausgereizt war, hatte das Haus eine eigene Suiten-Etage. Speisesäle hat es bei uns nie gegeben – ein Segen am Beginn des 21. Jahrhunderts mit seiner ins Unsoziale abzugleiten drohenden Überindividualisierung, in der es die Gäste vorziehen, in überschaubar großen Räumen und in gebührendem Abstand voneinander zu sitzen, wie sie es im Bareiss in fünf völlig verschiedenen Hotel- und in drei atmosphärisch wie gastronomisch völlig unterschiedlich konzeptionierten À-la-carte-Restaurants tun können. Überhaupt, Gastronomie: das starke gastronomische Engagement des Bareiss war immer eine der tragenden Säulen des Unternehmenskonzepts. Zum einen, weil ich der festen Überzeugung bin, dass sich Gastfreundschaft kaum besser versinnlichen und vermitteln lässt als bei Tisch, der Redensart gemäß, dass Liebe durch den Magen geht, also auch die Liebe zum Gast. Zum anderen ist die Kulinarik ein sehr ergiebiges PR-Thema: eine attraktive Küche ist der Presse viel eher einen Beitrag wert als ein neues Bett in einer noch so attraktiven Suite. Und apropos Presse, das Bareiss hat immer ein sehr offenes Verhältnis zu den Journalisten gepflegt. Als Gastronomie und gastronomische Kritik einander noch spinnefeind waren, anstatt ihr gemeinsames Ziel ins Visier zu nehmen: nämlich den bei Tisch beglückten Gast, da hat es in Mitteltal die ersten öffentlichen Gespräche zwischen den Profis der Feder und den Profis der Küche gegeben, was dann später als die „Mitteltaler Tafelrunde“ bekannt wurde: ein inzwischen etablierter Erfahrungsaustausch, aus dem beide Seiten ihren Nutzen ziehen.
 
 
Um noch einmal auf die Hardware zu sprechen zu kommen: Eine Wellness-Welt gab es, bevor das Wort in aller Munde war. Heute toben nachgerade lächerliche Quadratmeter-Schlachten um die Hardware von x-tausend-m2-Fläche der Pool- und Saunalandschaften, als ob alles Heil in der sechsten und siebenten Schwitzkabine läge und nicht vielmehr eindeutig auch darin, dass Herz, Gemüt und Seele unserer Gäste ebenfalls erwärmt und temperiert sein wollen, was vom Stadthotel übrigens genauso gilt wie vom Landhotel, für die Geschäftsklientel nicht weniger als für den Privaturlauber. Das Motto „Mensch sein dürfen“ darf man wieder ausschreiben, ohne sich, wie vielleicht noch vor zehn Jahren, dafür schämen zu müssen, es könne allzusehr „menscheln“.
 
Was das alles mit Marketing zu tun hat? Dieses: einerseits mit einer guten Portion emotionaler Intelligenz zu erfassen, was „in der Luft“ liegt und wo, innerhalb der spezifischen Zielgruppe eines Hauses, wahrscheinlich die Bedürfnisse des Zeitgeistes liegen. Andererseits: mit Hilfe klarer Analysen – Gästebefragung, Mitbewerberbeobachtung, Lektüre der einschlägigen Fachliteratur, Beratung durch kompetente Berater, die nicht betriebsblind sind –die Gästewünsche zu ermitteln, die Marktfähigkeit des eigenen Unternehmens zu untersuchen und daraus die entsprechenden Schlüsse zu ziehen für Investitions-, Angebots-, Verkaufs- und Werbemaßnahmen. Ein Marketing ist freilich nur so gut, wie das Produkt gut ist, das plaziert und positioniert werden soll. Marketing kann nicht ersetzen, seinen Betrieb immer in aller Hinsicht im Griff zu haben und, wir sagten es schon, mit einer exzellenten Dienstleistung aufzuwarten. Diese Dienstleistung machen nicht Maschinen, die in Fernost preiswert Freundlichkeit am Fließband produzieren und den High Tea servieren, sondern Menschen, die vor Ort sowohl für einen professionellen Ablauf der Dinge sorgen, als auch dafür, dass der Gast ein Haus so zufrieden und überzeugt verlässt, dass er anderen davon weitererzählt: die Mund-zu-Mund-Propaganda – daraus erwachsend: der gute Ruf, das Ansehen und das Image eines Hotels – ist auch im Zeitalter des Internet-Surfings immer noch die beste Reklame und das wirksamste Marketing.
 
Zurück aber zu den Menschen, die „dienstleisten“: die Mitarbeiter. Sie sind das wertvollste Kapital in jedem Hotel. Ihre berufliche Kompetenz, ihre betriebliche Identifiziertheit und Motiviertheit sind die wesentliche und ganz unverzichtbare Voraussetzung, die Leistungen zu erbringen, die von einem Betrieb erwartet werden, der in seinem Segment erfolgreich am Markt arbeiten will. Auch die Pflege der Mitarbeiter lässt sich unterscheiden nach Hard- und Software: Arbeitsplatz, Arbeitszeiten, Weiterbildungsmaßnahmen, Karrierebegleitung, Bezahlung, Wohn- und Lebensqualität sollten ebenso stimmen wie die „weichen Werte“ in der Mitarbeiterführung. Auch wenn es nicht sehr wahrscheinlich ist, mit Spüler oder Zimmermädchen eine Schlagzeile oder den Aufmacher in einer Zeitschrift zu machen, sollten Zimmermädchen und Spüler ein klares Bewusstsein davon haben, dass, auf ihre Weise, ihre Mit-Arbeit im Haus nicht unwichtiger ist als die des Star-Kochs oder des Star-Sommeliers. Und dieses Bewusstsein ist weniger monetär definiert, als es sich vielmehr über die Anerkennung motiviert, die von den Kollegen ebenso kommt wie von der Haus- und/oder Geschäftsleitung.
 
Damit lässt sich der Kreis schließen, innerhalb dessen skizzenweise versucht wurde, ein Bild von der Kunst der Gastlichkeit zu entwerfen. Gastfreundschaft ist keine Einbahnstraße. Zu Beginn war davon die Rede, dass man über ein weltoffenes Temperament verfügen müsse, das gern mit Menschen zu tun hat und gern Menschen empfängt, um erfolgreich Hotellerie zu betreiben. Nicht weniger offen sollte man seinen Mitarbeitern gegenüber sein: nur der zufriedene Mitarbeiter macht auch den Gast zufrieden. Und nicht nur Gäste haben Wünsche,
 
 
Mitarbeiter haben sie auch. Die meiste Zeit seines Lebens verbringt der Mensch für gewöhnlich an seinem Arbeitsplatz. Mit Arbeitgeber und Kollegen ist er in der Regel häufiger zusammen als mit der Familie oder mit Freunden. Wenn das keine Auswirkungen hätte auf ein erstrebenswert positives Klima hinter den Kulissen von Küche, Restaurant, Etage und Magazin, dann findet vorn auf der Bühne kein Stück statt, das den Titel „Gastlichkeit“ verdient.
 
Ein Letztes. Es war, der gebotenen Kürze wegen nur in allergröbsten Zügen und höchst unvollständig, von einigen Hilfsmitteln im Marketing die Rede. Es gibt natürlich auch Widerstände. Die liegen wiederum zunächst und vor allem bei einem selbst. Eines der größten Hindernisse für Erfolg ist, ihn zu stark zu wollen. Sich selbst sollte man nicht so sehr, seine Arbeit und die Menschen, mit denen man zu tun hat, dafür um so wichtiger nehmen. Und das genau ist ja auch, was Gast-Freundschaft ausmacht.


 



Kapitel B
 
Konzeptionelle Grundlagen des Marketing-Management in der Hotellerie
 
 
 






1 Marketing als Managementaufgabe
 
1.1 Begriff und Entwicklungslinien des Marketing
 
Der grundsätzliche Anspruch des Marketing besteht darin, als Leitkonzept der Unternehmensführung das gesamte Unternehmen auf die Bedürfnisse aktueller und potenzieller Kunden auszurichten. In der klassischen Interpretation des Begriffs nach MEFFERT „ ...bedeutet Marketing die Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die aktuellen und potenziellen Märkte ausgerichteten Unternehmensaktivitäten. Durch eine dauerhafte Befriedigung der Kundenbedürfnisse sollen die Unternehmensziele verwirklicht werden.“ (Meffert 2000, S.8) In der umfangreichen Marketingliteratur ist Marketing von einer Vielzahl von Autoren unterschiedlich definiert worden. Abbildung B.1 gibt einen kleinen Auszug davon wieder.
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Abb.B.1: Ausgewählte Marketingdefinitionen


 
Gemein ist allen Definitionen, dass sie: 


 
	den Kunden in den Mittelpunkt aller Unternehmensaktivitäten stellen,
 
	Marketing als systematisches Konzept zur Erfassung, Beeinflussung und Befriedigung menschlicher Bedürfnisse und Wünsche begreifen,
 
	Marketing als ganzheitliche Managementaufgabe der Entwicklung und Koordination interner und externer Austauschprozesse und Transaktionen charakterisieren.


 
Die Rolle des Marketing im Unternehmen hat sich im Zeitablauf in ihrer inhaltlichen Ausrichtung seit den 1950er Jahren stark gewandelt, und so lassen sich in der Entwicklung des Marketing unterschiedliche Phasen des Marketingverständnisses identifizieren (Abb. B.2). Dominierte in den 1950er und 1960er Jahren noch die Sichtweise des Marketing als nachrangige Unternehmensfunktion mit Fokus auf Umsatz, Produkte und Produktverfügbarkeit (Produkt- bzw. Verkaufsorientierung), fand in den 1970er Jahren ein Wandel im Begriffsverständnis 
des Marketing statt, der angesichts zunehmend instabiler Märkte, Marketing als gleichberechtigte Unternehmensfunktion in den Mittelpunkt rückte und die Kriterien erfolgreicher Marketingaktivitäten auf Marktsegmente, Kundenbedürfnisse sowie Marktanteile ausrichtete (Marketingorientierung). Das heutige Grundverständnis des Marketing als Führungskonzeption (Marketing-Management), entwickelte sich vor dem Hintergrund eines zunehmend globaleren Umfeldes, welches zum einen durch Intensivierung und Beschleunigung des Wettbewerbs auf Anbieterseite gekennzeichnet ist und zum anderen einer hohen Veränderungsgeschwindigkeit auf Kundenseite unterliegt, geprägt durch fragmentierte Bedürfnisstrukturen, schnell wechselnde Kundenwünsche sowie steigende Erwartungen auf Kundenseite (Hyperwettbewerb).
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Abb.B.2: Entwicklungsphasen des Marketing-Management


 
Kundennutzen und Kundenbindung, Rentabilität und Kundenzufriedenheit sowie die Kunst der differenzierten Kundensegmentierung im Sinne des „den richtigen Kunden das Richtige anzubieten“, stellen demzufolge Kerngrößen bzw. Kernaufgaben des Marketing dar, die es im Rahmen einer systematischen Gestaltung und Beeinflussung der anvisierten Zielmärkte zu koordinieren gilt. Stark vereinfacht lässt sich die Grundkonzeption des Marketing auf zwei Dimensionen abbilden, Neukundengewinnung auf der einen Seite und Kundenbindung auf der anderen Seite (Abb.B.3). Neben der fast klassisch zu nennenden Marketingaufgabe, der Neukundengewinnung über die Gewinnung von Marktanteilen oder die Erschließung neuer Märkte bzw. Marktsegmente, hat die dauerhafte Bindung von Kunden als Marketingziel in der Neuzeit verstärkt an Bedeutung gewonnen. Kundenbindung als Marketingziel zu definieren, ist die Absicht, die Anziehungskraft einer einmal erzielten Kundenzufriedenheit zu nutzen und durch aktive Kundenbetreuung ein Loyalitäts- bzw. Begeisterungspotenzial aufzubauen, das den Konsumenten zu Folge- oder Cross-Selling-Käufen veranlasst, ihn weitestgehend gegen Konkurrenzangebote immunisiert und ihn daneben zum ‚objektiven‘ Fürsprecher 
des Unternehmens und der Unternehmensleistungen macht (Meyer/Oevermann 1995, Sp.1341; Homburg/Faßnacht 2001, S.443).
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 Abb.B.3: Grundkonzeption des Marketing-Management


 
Kundenbindung ist demzufolge eng mit der Kundenzufriedenheit verknüpft, auch wenn es immer wieder Kunden gibt, die – obwohl sie mit der erhaltenen Leistung zufrieden sind –aus verschiedensten Gründen (z.B. variety/novelty seeking) trotzdem die Marke oder den Anbieter wechseln (Eggert/Helm 2000, S.64; Koppelmann et al. 2001). Die stärkere Betonung der Kundenbindung folgt der Erkenntnis, dass es für Unternehmen in der Regel immer teurer ist, Neukunden zu akquirieren als Stammkunden zufriedenzustellen und zu behalten (Kotler/Bliemel 2001, S.82f.). Insofern ist auch die Strategie der Kundenrückgewinnung, d.h. der Versuch, die Beziehung zu unzufriedenen oder bereits abgewanderten Kunden zu revitalisieren und über Wiedergutmachungs-, Alternativ- oder Zusatzangebote wieder für das Unternehmen zu gewinnen, ein bedeutsamer Bestandteil der Kundenbindungsaktivitäten innerhalb der Grundkonzeption des Marketing-Management.
 
Mal angenommen, ein Hotelunternehmen verliert in einem Jahr 1000 Kunden/Gäste, d.h. 10% ihres Kundenstamms. Von den verlorenen Kunden/Gästen können 500 identifiziert und per personifiziertem E-Mailing angesprochen werden. Das E-Mailing ist aufwendig gemacht, enthält ein kleines Überraschungsgeschenk und kostet inkl. Agenturhonorar und Porto 10 € pro Stück, also insgesamt 5.000 €. Von den Angeschriebenen gehen 20% auf das Angebot ein. Ein derartige Responserate wird bei gut durchdachten Rückgewinnungsaktionen oftmals erreicht. Insgesamt werden also 100 Kunden/Gäste zurückgewonnen. Wenn diese wiederum jährlich durchschnittlich 500 € ausgeben, dann sind das im ersten Jahr 50.000 € Umsatz bei vergleichsweise geringen Kosten für diese Aktion. Bleiben diese Kunden/Gäste dem Unternehmen weitere 5 Jahre treu, so beläuft sich der durch die Rückgewinnungsaktion geschaffene Umsatz auf 250.000 € (Schüller/Fuchs 2006, S. 238).


 
 
1.2 Kundenzufriedenheit und Kundennutzen als Kerngrößen des Marketing-Management
 
 Als einer der Grundpfeiler des Marketing-Management-Konzeptes wurde die Orientierung an Kundenwünschen und damit die Kundenorientierung identifiziert. Auch wenn das Thema Kundenorientierung als zentrales Schlagwort die Managementpraxis der 1990er Jahre dominiert hat, ist sie indes, wie KÜHN zurecht bemerkt, kein neuartiges revolutionäres Konzept, sondern mit der Entwicklung des Marketing – verstanden als marktorientierte Unternehmensführung – eng verbunden (Kühn 1991, S.97). Der Begriff und die Bedeutung der Kundenorientierung hat ebenso wie das Thema Kundenzufriedenheit jedoch durch die Qualitätsdiskussion der vergangenen Jahre im Zuge der Entwicklung des Total Quality Management eine bedeutende Erweiterung erfahren und weist mittlerweile vielschichtige Dimensionen auf (Stauss 1994, 1999). Kundenorientierung stellt nicht mehr einseitig auf das Produktangebot ab, sondern ist Ausdruck einer bestimmten Managementphilosophie und Unternehmenskultur, integrativer Bestandteil der Wertschöpfungs- und Prozesskette eines Unternehmens durch die internen Kunden-/Lieferantennetzwerke und spiegelt sich nicht zuletzt auch in der Bedürfnisgerechtigkeit der materiellen und immateriellen Leistungsbestandteile des Leistungsangebotes wider. Kundenorientierung als unternehmerische Verhaltensweise im Sinne eines marktgetriebenen Unternehmenskonzeptes, dokumentiert sich im Grad der Kundenzufriedenheit als zentralem Orientierungspunkt des Marketing-Management. Entscheidende Zielgröße bei der Entwicklung und Gestaltung von Leistungsangeboten sind die Bedürfnisse, Wünsche, Erwartungen und Nutzenvorstellungen von Kunden bezüglich einer bestimmten Dienstleistung. Allein die subjektive Aussage des Kunden über den Grad der Erfüllung dieser Bedürfnisse ist dabei maßgebend für das Ausmaß seiner Kundenzufriedenheit, und so gilt es, die Zufriedenheit von Kunden als unternehmerische Zielgröße ernst zu nehmen und als Steuerungsinstrument und Leistungsindikator gegenüber Kunden, Mitarbeitern, Führungskräften und Wertschöpfungspartnern einzusetzen. Kundenzufriedenheit ist dabei ein vielschichtiges Konstrukt, so dass zunächst eine genaue Betrachtung damit zusammenhängender Themenkomplexe geboten erscheint.
 
1.2.1 Grundlegende Theorien und Erklärungsansätze der Kundenzufriedenheit
 
Kundenzufriedenheit ist die Resultante eines komplexen psychischen Vergleichs- und Informationsverarbeitungsprozesses und beschreibt einen Zustand, der sich aus dem Zusammenwirken zwischen den ex-ante Erwartungen von Kunden bezüglich einer bestimmten Leistung und den ex-post Wahrnehmungen und Erfahrungen der Kunden nach Inanspruchnahme dieser Leistung ergibt. Die Erklärungsansätze dieser Wahrnehmungsprozesse im Hinblick auf die Entstehung von Kundenzufriedenheit stützen sich im Wesentlichen auf folgende Theorien (Homburg/Rudolph 1998, S.35ff.; ausführlich hierzu Yi 1990, Oliver 1996): 


 
	Confirmation/Disconfirmation-Paradigm
 
	Equity-Ansatz
 
	Attributionstheorie


 
 
 Die größte Verbreitung in der Zufriedenheitsforschung hat das Confirmation/Disconfirmation-Paradigm erfahren, das Kundenzufriedenheit als Ergebnis eines psychischen Soll-Ist Vergleichs interpretiert, wobei die wahrgenommene Leistung eines Konsumerlebnisses (Ist-Leistung) mit einem Vergleichsstandard (Soll-Leistung) abgeglichen wird und es bei einer Bestätigung respektive Nicht-Bestätigung zur Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit kommt (Abb.B.4). Die Soll-Komponente als Referenzpunkt der Leistungsbewertung gibt an, welche Leistung beim Gebrauch eines Sachgutes oder bei der Inanspruchnahme einer Dienstleistung erwartet wird. Erwartungen als Vergleichsstandard werden dabei im Allgemeinen als Ansichten oder Meinungen über ein bestimmtes Produkt oder einer bestimmten Dienstleistung im Vorfeld des Kaufs respektive der Nutzung interpretiert und werden in ihren Ausprägungen – wie im nachfolgenden Kapitel noch gezeigt – durch eine Vielzahl von Einflussfaktoren determiniert (Stauss 1999, S.6ff.; Bruhn 2000, S.1032ff.).
 
 

 
Um die Prozesse der Wahrnehmung und Beurteilung der Ist-Leistung im Rahmen des C/D-Paradigmas zu beschreiben, werden verschiedene Theorien aus der Sozial- und Verhaltenspsychologie herangezogen, wie die Assimilationstheorie, die Kontrasttheorie sowie die Assimilations-Kontrast-Theorie (Oliver 1980; Yi 1990). Die Assimilationstheorie geht davon aus, dass nicht bestätigte Erwartungen kognitive Dissonanzen hervorrufen, die dazu führen, dass die wahrgenommene Ist-Leistung nachträglich eine Korrektur erfährt, um die Nicht-Bestätigung respektive Unzufriedenheit zu verkleinern. Die Kontrasttheorie wiederum geht davon aus, dass es aufgrund der wahrgenommenen Diskrepanz zwischen Erwartung und tatsächlicher Leistung zu einer psychologischen Vergrößerung aufgetretener Abweichungen kommt, wodurch die Ist-Leistung noch ungünstiger beurteilt wird. Die Assimilations-Kontrast-Theorie als Synthese der Annahmen beider Theorien geht von einem Schwellenwert der Nicht-Bestätigung aus, bei dessen Unterschreitung der Assimilationseffekt auftritt, während bei Überschreitung des Schwellenwerts der Kontrasteffekt auftritt.
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Abb.B.4: Grundmodell der Kundenzufriedenheit


 
 
Weitere Ansätze der Zufriedenheitsforschung zur Erklärung der Entstehung von Kundenzufriedenheit sind neben dem Confirmation/Disconfirmation-Paradigm, der Equity-Ansatz und die Attributionstheorie (Homburg/Rudolph 1998, S.36ff.; Siefke 1998, S.65ff.). Das Equity-Modell beruht ebenfalls auf einem Vergleichsprozess und unterstellt, dass ein Individuum in der Konsumsituation distributive Gerechtigkeit erwartet und demzufolge sein Input/Outputverhältnis (z.B. Wartezeiten, Informations-, Anfahrtskosten) in einer Austauschsituation mit dem anderer Kunden bzw. dem des Dienstleisters vergleicht. Die Wahrnehmung von Ungerechtigkeit innerhalb dieser Kosten/Nutzen-Relation führt im negativen Fall zur Unzufriedenheit, im positiven Fall zu einer Verstärkung der Zufriedenheit. Dies ist zum Beispiel oftmals bei Pauschalangeboten/-reisen zu beobachten, wo gleichartige Leistungspakete zum selben Zeitpunkt zu unterschiedlichen Preisen angeboten werden, was im Falle der negativen Wahrnehmung zu Unzufriedenheit bei den betreffenden Personen führen kann.
 
Attributionstheoretische Ansätze stellen hingegen auf Ursache-Wirkungszusammenhänge ab und beschreiben kognitive Prozesse, auf deren Basis ein Kunde positive oder negative Ereignisse im Rahmen einer Dienstleistungssituation dahingehend abwägt, ob diese von ihm selbst zu verantworten sind oder diese fremdinduziert (Anbieter, andere Kunden) sind. Dies ist insbesondere bei Dienstleistungen der Fall, bei denen die Integrationsintensität des externen Faktors besonders hoch ist und der Kunde die Ursachen-Attribution positiver/negativer Dienstleistungserlebnisse, als Reflex der Selbsteinschätzung seiner Eigenleistung während einer Dienstleistungstransaktion, auf sich selbst bezieht. So zum Beispiel, wenn ein Hotelgast bestimmte individuelle Wünsche äußert (z.B. vegetarische Küche, Nichtraucherzimmer, Allergikerbettwäsche), diesen aber nicht nachgekommen wird und der Kunde die Ursache darin sieht, dass er selbst diesen Wunsch nicht deutlich artikuliert hat. Eine mögliche Konsequenz einer solchen Attribution kann in der Assimilation oder in einer Änderung des Anspruchsniveaus (Erhöhung/Senkung) liegen, d.h. die nicht erbrachte Leistung wird nicht negativ bewertet, da der Kunde die ‚Schuld‘ bei sich sieht. Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die modelltheoretischen Erklärungsansätze zur Kundenzufriedenheit verdeutlichen, dass die Entstehung von Kundenzufriedenheit von den Einflussgrößen Kundenerwartungen und Kundenwahrnehmungen determiniert wird, so dass im Folgenden das Zusammenspiel der Konstrukte näher untersucht werden soll.

 
1.2.2 Generelle Betrachtungen zu Kundennutzen, Kundenerwartungen und Kundenwahrnehmungen als Determinanten der Kundenzufriedenheit
 
Für KOTLER ist eine der wesentlichen Fragen aus Kundensicht, für die man als Unternehmen eine möglichst überzeugende Antwort haben sollte, die Frage: „Warum sollte ich bei Ihnen kaufen?“ (Kotler 2000b, S.49). Kunden vollziehen im Zuge ihrer Kaufentscheidung zahlreiche Abwägungsprozesse, in denen sie sich am Ende für das Produkt oder die Leistung entscheiden, welche ihnen, unter Berücksichtigung alternativer Angebote, das meiste an Befriedigung, Wertgewinn bzw. Nutzen bringt. Hinsichtlich der Erwartungen und Nutzenvorstellungen ergibt sich für Kunden vor dem Hintergrund unterschiedlicher Freiheitsgrade (z.B. in Bezug auf Einkommen, Bildung, Mobilität etc.) und individueller Verhaltensvariablen (z.B. in Bezug auf Einstellungen, Motive, Involvement etc.) der Wertgewinn (Nettonutzen) aus dem Unterschied zwischen Wertsumme (Nutzensumme) und Kostensumme (Aufwandsumme) eines Angebots. Die Wertegleichung lässt sich – wie in Abbildung B.5 dargestellt – aus 
Unternehmenssicht entsprechend beeinflussen, indem man dem Produkt, den begleitenden Dienstleistungen, den Mitarbeitern und dem Image weitere Kunden- bzw. Nutzenvorteile hinzufügt oder die monetären bzw. nichtmonetären Kosten des Kaufaktes wie Zeit, Energie oder psychischen Aufwand senkt (Kotler/Bliemel 2001, S.57f.).
 
[image: e9783110377033_i0006.jpg]
 
Abb.B.5: Angebotsbewertung durch den Kunden

 
Quelle: Kotler/Bliemel 2001, S.58


 
Kunden bilden demzufolge Erwartungen zum Nutzen, Wert und Preis von Leistungsangeboten und handeln auch entsprechend ihren Erwartungen, so dass es im Hinblick auf die Gestaltung des kundenspezifischen Wertgewinns aus Marketingsicht bedeutsam ist, sich mit der Entstehung und den Spezifika von Kundenerwartungen auseinanderzusetzen, um zielgerichtet auf die Nutzenvorstellungen der Kunden einzuwirken zu können. Die Bestimmungsgrößen der Kundenerwartungen und deren Einfluss auf die wahrgenommene Leistungsqualität ist Gegenstand vielfältiger Diskussionen in der Dienstleistungsliteratur (hierzu bspw. Parasuraman et al. 2001; Bruhn 2000; Clow et al. 1997; Boulding et al. 1993; Zeithaml et al. 1993; Prakash 1984). Kundenerwartungen werden dem allgemeinen Begriffsverständnis folgend als Standards interpretiert, mit denen die erfahrene Qualität einer Dienstleistungstransaktion abgeglichen wird. Dabei werden in der Dienstleistungsliteratur grundsätzlich folgende Erwartungsbegriffe unterschieden: 


• predictive expectations
 
Erwartungen definieren sich als Prognose- oder Eintrittswahrscheinlichkeit positiver/negativer Ereignisse im Rahmen einer Dienstleistungstransaktion, im Sinne von allgemein als typisch betrachteten Abläufen spezifischer Dienstleistungen.
 
(z.B. „Beim Check-in/Check-out gibt es immer lange Warteschlangen“)
 
 

 
• normative expectations
 
Erwartungen definieren sich als gewünschter Ablauf oder Form einer Dienstleistungstransaktion im Sinne einer Idealleistung, die zu einer 100%igen Entsprechung der Kundenerwartung führt.
 
(z.B. „Es wäre schön, wenn man max. 1 min. warten müsste, bevor man an der Reihe ist“)
 
 
 

 
• comparative expectations
 
Erwartungen definieren sich als Vergleichsgrößen zu ähnlichen bzw. gleichartigen Dienstleistungstransaktionen.
 
(z.B. „Bankangestellte sind freundlicher als Hotelangestellte“)

 
Angesichts der Existenz verschiedener Arten von Kundenerwartungen stellt sich mit Blick auf die Kundenzufriedenheit die Frage, welcher Art der Kundenerwartung entsprochen werden muss, um zu einem – aus Sicht des Hotelkunden – befriedigenden Werturteil zu gelangen (Abb.B.6). Die verschiedenen Dimensionen von Standards sind zum Teil dabei auch ursächlich für die von ZEITHAML ET AL. in ihren Forschungen zum GAP-Modell der Dienstleistungsqualität (siehe Kapitel E.1) konstatierte Disparität zwischen den tatsächlichen Kundenerwartungen und den prognostizierten Kundenerwartungen aus der Sicht des Anbieterunternehmens (Zeithaml et al. 1992, S.62ff.; Parasuraman et al. 1988). In verschiedensten Untersuchungen zu den Erwartungen und Prioritäten von Hotelgästen und den Vorstellungen des Managements bezüglich zu erfüllender Kundenanforderungen, konnte diese Kommunikationslücke nachgewiesen werden (Nightingale 1985; Lewis 1987; Saleh/Rhyan 1991).
 
Der Unternehmensberater Minuro Tominaga in einem Interview mit einem Redakteur der Fachzeitschrift Tophotel: „Im Imperial Tokio kam ein Hotelmanager bei meiner Anreise auf mich zu und fragte, ob wir den Bogen zusammen ausfüllen könnten. Welche Zeitungen lesen Sie? Rauchen Sie? Welchen Blumenduft mögen Sie? Ganz komische Fragen. „Damit wir Ihren Aufenthalt so angenehm wie möglich machen“, erklärte der Manager. Dann zückte er eine Kamera und fragte, ob er ein Polaroid von mir machen dürfe. Am nächsten Morgen werde ich im Coffee-Shop begrüßt: „Guten Morgen, Herr Tominaga. Wie geht es Ihnen?“ Jeder kannte mich, die hatten das Polaroid in den Computer eingescannt. Im Frühstücksraum sagte der Kellner zu mir: „Ich habe extra eine rauchfreie Ecke für Sie ausgesucht, und hier habe ich Ihnen Zeitungen mitgebracht.“ Es waren zwei japanische und die „FAZ“, die ich alle drei bei der Befragung genannt hatte. Sie müssen wissen, dass die „FAZ in Tokio kaum erhältlich ist. Das Hotel hatte überall angerufen, die deutsche Botschaft, die Lufthansa. Dort im Flughafenbüro hatte man genug Zeitungen, also ist da eigens ein Mann hingefahren.“ (o.V. 1999a, S.28).

 
ZEITHAML ET AL. kommen zu der Schlussfolgerung, dass die Kunden zwischen einem gewünschten (‚desired service‘) und einem noch als ausreichend akzeptierten (‚adequate service ‘) Qualitätsstandard unterscheiden und von einer Disparität zwischen Kundenerwartungen und Kundenwahrnehmung und damit einhergehender Unzufriedenheit des Kunden erst dann gesprochen werden kann, wenn die erfahrene Dienstleistungsqualität weder einem gewünschten noch einem akzeptablen Niveau entspricht. Zwischen der Maximalforderung (‚oberer Sollwert‘) und der der Minimalanforderung (‚unterer Sollwert‘) an eine Dienstleistung existiert eine sog. ‚zone of tolerance‘, die der Absorption anbieterseitiger intra- und interindividuellen Qualitätsschwankungen dient und deren Bandbreite im Wesentlichen durch den Minimalstandard determiniert ist (Zeithaml et al. 1993, S.5ff.; Strandvik/Liljander 1995, S.122). Dies erklärt sich durch den Tatbestand, dass ein gewünschtes Qualitätsniveau im Sinne einer Idealvorstellung über den Zeitablauf wesentlich stabiler ist und sich eher 
inkremental aufgrund von Erfahrungswissen verändert, während ein gerade noch toleriertes Qualitätsniveau sich als höchst volatil erweist und stark durch Kontextfaktoren beeinflusst wird. Als prädisponierende Einflussfaktoren der Erwartungshaltung von Kunden, auf die Unternehmen zum großen Teil Einfluss nehmen können, sind in Erweiterung der Ergebnisse von ZEITHAML ET AL. folgende Variablen zu nennen (Zeithaml et al. 1993, S.5f.): 


 • Kontextvariablen
 
betreffen bestimmte situative Umstände auf Anbieter- bzw. Nachfragerseite, die sich der jeweiligen autonomen Disponierbarkeit entziehen (z.B. die Erwartung schneller Reaktionszeiten von Anbieterseite bei Notfällen wie einem Unfall oder das Verständnis auf Nachfragerseite in Ausnahmesituationen, wie z.B. bei Hotels in Katastrophengebieten).
 
• Kognitive Variablen
 
betreffen die Informationsaufnahme, -verarbeitung und -speicherung im Hinblick auf bestimmte Bedürfnisse und Nutzenvorstellungen des Nachfragers bezüglich einer Dienstleistung (Insbesondere Preis-/Leistungsrelationen stellen ein wesentliches Einflußpotenzial im Hinblick für das erwartete Qualitätsniveau dar).
 
• Emotive Variablen
 
betreffen Prozesse der Aktivierung, Emotion, Motivation und Einstellung und ihre Bedeutung für die kognitive Informationsverarbeitung in Bezug auf das Kaufentscheidungsverhalten. (z.B. Involvement, bestimmte persönliche Grundeinstellungen; Auffassungen von Dienstleistungskultur und/oder -qualität).
 
• Vergleichsvariablen
 
betreffen potenzielle Alternativen, die in Anspruch genommen werden können. Dies können Anbieteralternativen sein oder ‚Do it yourself‘-Alternativen sein, im Sinne einer Anbietersubstitution durch den Kunden (z.B. Etagenservice vs. Minibar).
 
• Erfahrungswissen
 
betrifft die bereits vorliegenden Erfahrungswerte bezüglich einer bestimmten Dienstleistung (z.B. Frequent Traveller, Meetingplaner).
 
• Formelle Kommunikation
 
betrifft die gezielte Kommunikationspolitik eines Dienstleisters (z.B. Werbung, PR etc.).
 
• Informelle Kommunikation
 
betrifft die informellen Informationskanäle des Dienstleistungsnachfragers (z.B. Mund-zu-Mund Werbung etc.).
 
• Image
 
betrifft das ‚Overall Standing‘ des Dienstleistungsunternehmens im Markt.
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Abb.B.6: Kundenerwartungen an die Hotellerie (Geschäftsreisende)

 
Quelle: Koob 2011, S.105


 
Das Konstrukt der Kundenzufriedenheit als Ergebnis spezifischer Dienstleistungstransaktionen bzw. -ereignisse bedarf demzufolge einer differenzierten Annäherung. So ist davon auszugehen, dass unterschiedliche Faktoren zur Kundenzufriedenheit respektive -unzufriedenheit führen, was auch mit den Beobachtungen von ZEITHAML ET AL. bezüglich der Minimal- bzw. Maximalerwartungen von Dienstleistungsnachfragern korrespondiert. Diese entsprechen dem Dualismus einer Routine- bzw. Minimumkomponente und einer Ausnahme- bzw. Werterhöhungskomponente der Qualitätswahrnehmung, wie er auch dem Kano-Modell der Kundenzufriedenheit zugrunde liegt (Hermann et al. 2000a, S.47; Bailom 1998, S.48f.). Die Routinekomponente (Basiseigenschaften) ist durch die Erfüllung grundlegender Anforderungen gekennzeichnet, die der Nachfrager als normaltypisch für die jeweilige Dienstleistung betrachtet, während die Ausnahmekomponente (Begeisterungseigenschaften) Qualitätsmerkmale umfasst, die als Zusatzleistung empfunden werden. Unterschreitet eine Dienstleistung das Minimumlevel, so wird dies als qualitätsmindernd wahrgenommen, während die Erfüllung von Ausnahmemerkmalen als qualitätssteigernd wahrgenommen wird.
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Abb.B.7: Kano-Modell der Kundenzufriedenheit

 
Quelle: Bailom 1998, S.48


 
Bestimmte unternehmensspezifisch zu definierende Basiseigenschaften decken die Minimalerwartung an eine Leistung ab und führen bestenfalls zu einer stabilisierten Zufriedenheit ohne Änderung der Anspruchserwartung; schlechtestenfalls führen sie unter Beibehaltung des Anspruchsniveaus zu einer Pseudozufriedenheit aufgrund einer verfälschten Situationswahrnehmung oder zu einer resignativen Zufriedenheit, einhergehend mit einer Senkung des Anspruchsniveaus. Die Erfüllung der Begeisterungseigenschaften hingegen führt aus Kundensicht zu der erwünschten idealen Dienstleistungsqualität (‚desired service‘), was im Zeitablauf zu einem Wandel des Anspruchsniveaus führen kann, und zwar im Sinne einer progressiven Zufriedenheit, die bei zukünftigen Dienstleistungstransaktionen den ehemaligen Maximalstandard zum Minimalstandard erhebt. Dies wird in der Marketingliteratur auch als Anspruchsinflation bezeichnet (Hentschel 1992, S.34; Hinterhuber et al. 1997, S.91). Somit muss ein Unternehmen sein Augenmerk auf Produkt- oder Dienstleistungseigenschaften richten, die entweder besondere Leistungsansprüche befriedigen oder Begeisterung auslösen, um sich damit im Wettbewerb zu differenzieren. Abbildung B.8 fasst diese Grundgedanken nochmals zusammen.
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Abb.B.8: Wirkungszusammenhänge zwischen Kundenerwartungen und Kundenzufriedenheit



 
1.2.3 Kundenzufriedenheit im Lichte der prozessualen Dimension von Dienstleistungskontexten
 
Die Diskussion um die Entstehung von Kundenzufriedenheit ist in der wissenschaftlichen Literatur lange Zeit aus einer ergebnisorientierten Sichtweise geführt worden, die Kundenzufriedenheit als reines Nachkaufphänomen begreift (Stauss/Seidel 1998, S.212). Diese rein statische Charakterisierung basiert auf der Annahme einer merkmalsorientierten Wahrnehmung von Kundenzufriedenheit, die unterstellt, dass Kunden einzelne Attribute einer Leistung bewerten und diese merkmalsbezogenen Teilzufriedenheiten zu einem Gesamturteil der Kundenzufriedenheit nach dem Kauf bzw. am Ende des Dienstleistungskonsums verdichten. Eine solche Sichtweise der Kunden als reine „ ... attribute accountants ...“ (Swan/Bowers 1998, S.60) greift jedoch in Dienstleistungskontexten zu kurz, da Beurteilungsprozesse von Dienstleistungen in hohem Maße von Erfahrungskomponenten gekennzeichnet sind, so dass davon auszugehen ist, dass prozessrelevante Qualitätsmerkmale im Hinblick auf die Kundenzufriedenheit zusätzliche Bedeutung erlangen. Die Integration des Kunden und die Kontaktnotwendigkeit von Dienstleistungstransaktionen führt denn auch dazu, dass Zufriedenheitsurteile nicht nur – wie im Sachgüterbereich – nach dem Kauf stattfinden, sondern in der Regel aus einer Vielzahl aufeinanderfolgender, qualitätsrelevanter Interaktionen und Kontakterlebnissen zwischen Dienstleister und Kunde gewonnen werden, die wiederum Einfluss auf die Erwartungen und Wahrnehmungen der nachgelagerten Schritte und auf die Gesamtbeurteilung 
haben (Stauss/Weinlich 1996, S.49; Benkenstein/Güthoff 1996, S.1501).1 Erwartungen und Wahrnehmungen sind demzufolge keine statischen Größen, sondern verändern sich dynamisch, so dass ihre Ausprägungen und Einflusspotenziale im Hinblick auf die Entwicklung und Gestaltung kundenorientierter Dienstleistungskonzepte einer kontinuierlichen Messung und Analyse bedürfen (hierzu Boulding et al. 1993, S.8; Meyer/Westerbarkey 1998, S.444f.). Aus Prozesssicht stellt sich an dieser Stelle vor allem die Frage, wie das Zusammenspiel zwischen den einzelnen Episoden konfiguriert ist und inwieweit Episodenzufriedenheit und Gesamtzufriedenheit in ihren Wirkungen und Interdependenzen zu hinterfragen sind (Abbildung B.9).
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Abb.B.9: Phasenbetrachtung der Kundenzufriedenheit


 
Einige Untersuchungen zur Zufriedenheitsdynamik und der Entwicklung des Zufriedenheitsurteils im Zeitablauf bestätigen dabei die wechselseitigen Wirkungszusammenhänge und Einflüsse der verschiedenen Episoden eines Dienstleistungsprozesses und die korrelative Beziehung zwischen Episodenzufriedenheit und Gesamtzufriedenheit (Danaher/Mattson 1994a, 1994b; Güthoff 1995; Strandvik/Liljander 1995). So konnten DANAHER/MATTSON in zwei Untersuchungen zur Zufriedenheit von Hotelgästen nachweisen, dass die Gesamtzufriedenheit im Zeitablauf des Hotelaufenthaltes zu verschiedenen Messzeitpunkten unterschiedlich stark ausfällt und maßgeblich von der aktuellen Zufriedenheit mit den einzelnen Episoden beeinflusst wird, wobei die verschiedenen in der Untersuchung ausgewählten Episoden (Check-in, Zimmeraufenthalt, Restaurantbesuch, Frühstück, Check-out) in der Stärke ihres Einflusses auf die Gesamtzufriedenheit variieren. Eine solche differenzierte Wahrnehmung 
einzelner Abschnitte einer Dienstleistung und die Korrelation zwischen den wahrgenommenen Qualitäten einzelner Teilleistungen (Zimmer, Reservierung, Empfang, Buffet) bestätigen auch GÜTHOFF (1995) bzw. BENKENSTEIN/GÜTHOFF (1997) in ihren Untersuchungen zur Qualitätsbeurteilung von Hotelleistungen.
 
 

 
 Ohne hier im Einzelnen auf die den Untersuchungen zugrunde liegenden Messkonzepte und die Methodenkritik einzugehen (hierzu Siefke 1998, S.92ff.), lässt sich festhalten, dass in der Literatur über die Dynamik der Zufriedenheit in episodischen Dienstleistungskontexten weitgehende Einigkeit besteht, dass jedoch hinsichtlich der sequentiellen Entstehungshistorie und der jeweiligen Interdependenzen der einzelnen Episoden noch große, theoretischkonzeptionelle Defizite bestehen (Danaher/Mattsson 1994b, S.6; Stauss/Seidel 1998, S.214). Nichtsdestoweniger verdeutlichen die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchungen, dass die Gesamtzufriedenheit im Rahmen von Dienstleistungskontexten, als Ergebnis kumulativer Qualitätswahrnehmungen entlang kundenbezogener „Touchpoints“ entsteht, die als Teil der sog. „Customer Journey“ die gesamte kundenbezogene Wertschöpfungskette umfassen. Dies unterstreicht den Prozesscharakter von Dienstleistungen und die damit zusammenhängende Forderung nach einem phasenbezogenen Ansatz zur Modellierung kundenorientierter Dienstleistungskonzepte in der Hotellerie (Gardini 1999). Diese Erkenntnisse werden auch durch die jüngsten Entwicklungen und Ergebnisse in der noch recht jungen Forschungsdisziplin des Service Design bestätigt (Stickdorn/Schneider 2011).


 
1.3 Marketingkonzeption und Marketingprozess
 
Marketing-Management – verstanden als markt- bzw. kundenorientierte Unternehmensführung – bedarf einer konsequenten Umsetzung im Rahmen einer schlüssig abgeleiteten, unternehmensindividuellen Marketingkonzeption, die aus einem bewusst gesteuerten Marketingprozess entsteht. Unter dem Begriff der Marketingkonzeption wird ein umfassender, „ ...ganzheitlicher Handlungsplan („Fahrplan) verstanden, der sich an angestrebten Zielen („Wunschorten“) orientiert, für ihre Realisierung geeignete Strategien („Routen“) wählt und auf ihrer Grundlage die adäquaten Marketinginstrumente („Beförderungsmittel“) festlegt “ (Becker 2006, S.5). Zur Visualisierung des inhaltlichen Gesamtgerüsts des Marketing-Management bietet sich das Sinnbild des „House of Marketing“ an, das die Marketingkonzeption in den Gesamtkontext ineinandergreifender und voneinander abhängiger Handlungs- und Themenstränge stellt (Abb.B.10). Ein integrierter Marketingansatz im Sinne einer stringenten Marketingkonzeption fußt auf einem klaren markt- und kundenorientierten Selbstverständnis eines Unternehmens. Marketingphilosophie, Marketingleitbild und Marketingziele sind dabei der Kern dieses Selbstverständnisses und bilden als normativer Überbau die Grundlage aller marketing- bzw. unternehmensspezifischen Entscheidungen. Das Fundament einer Marketingkonzeption basiert hingegen sowohl auf einer zielorientierten Informationsversorgung, die im Zuge der Marketing- bzw. Marktforschung sicherzustellen ist, als auch auf einer adäquaten Marketingorganisation, die in der Lage ist, die geplanten Marketingstrategien und -aktivitäten strukturell und prozessual in geeigneter Weise umzusetzen. Die inhaltlichen Verzahnungen bzw. Säulen des Marketinggebäudes sind wiederum durch die strategischen und operativen Themenstellungen des Marketing gegeben. Neben klassischen strategischen Fragestellungen, wie bspw. der Wettbewerbs- und Positionierungsstrategie eines Unternehmens, oder klassischen 
operativen Tatbeständen wie der Gestaltung des Marketing-Mix, sind insbesondere die übergreifenden Querschnittsprozesse und Entscheidungstatbestände des Marketing-Management, wie das Innovationsmanagement, das Markenmanagement, das Kundenbeziehungsmanagement, das Qualitätsmanagement sowie das Internationale Marketing-Management von entscheidender Bedeutung, tragen sie doch sowohl strategische als auch operative Komponenten in sich.
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 Abb.B.10: Das Marketing-Gebäude („The House of Marketing“)


 
Die Marketingkonzeption als gedanklicher Entwurf bzw. grundlegender Leitplan des gesamten Unternehmens ist entsprechend das Ergebnis der zielorientierten Gestaltung aller markt-und kundengerichteten Programme und Maßnahmen des Unternehmens und koordiniert über die Phasen der Planung, Steuerung und Kontrolle im Rahmen des Marketingprozesses die gesamten Marketingaktivitäten, und zwar über alle hierarchischen Stufen im Unternehmen hinweg. Diese Phasen des Marketing-Management-Prozesses folgen dem Verständnis des entscheidungsorientierten Marketing-Ansatzes, der durch die Phasen der Willensbildung und der Willensdurchsetzung charakterisiert ist, wobei die einzelnen Phasen durch Vor- und Rückkopplungsschleifen verbunden sind, die sich sowohl zwischen als auch innerhalb der einzelnen Phasen vollziehen können (Meffert 2000, S.14f.; Abb.B.11): 


 
	Zunächst gilt es aus unternehmensindividueller Sicht, die Grundlage für eine langfristige Unternehmenspolitik zu schaffen, sprich eine Unternehmensvison, eine Unternehmens philosophie und ein Leitbild zu formulieren, die als Basis für langfristig angestrebte Unternehmensoberziele dienen. Hier geht es darum, ein Selbstverständnis und eine Unternehmensidentität zu entwickeln, die man intern und extern leben und kommunizieren muss. Fragenstellungen, die es zu beantworten gilt, wären hier bspw.: Wer sind wir, wer wollen wir sein, wie wollen wir von unseren Anspruchsgruppen 
(z.B. Kunden, Mitarbeiter, Aktionären, Lieferanten, Partner etc.) wahrgenommen werden und welche Langzeitziele wollen wir erreichen?
 
	In einem zweiten Schritt gilt es, in der Analyse- und Prognosephase die relevanten Einflussfaktoren und zukünftigen Entwicklungen auf Markt, Kunden und Wettbewerbsseite zu entdecken und diese vor dem Hintergrund der unternehmensspezifischen Stärken bzw. Schwächen in ihren Chancen bzw. Risikopotenzialen zu hinterfragen. Fragestellungen hier: Wo stehen wir, wohin geht die Entwicklung, welche internen Stärken/Schwächen, welche externen Chancen/Risiken sehen wir?
 
	Gegenstand der Phase der Strategieformulierung und -auswahl ist die langfristige Festlegung der unternehmerischen Verhaltensweise im Markt. Hier sind Fragestellungen zu beantworten, wie: In welche Märkte, Marktsegmente oder Länder gehen wir? Welche grundlegenden Stoßrichtungen verfolgen wir bei der Marktbearbeitung? Was wollen wir für das Gesamtunternehmen bzw. für einzelne Geschäftsbereiche erreichen?
 
	Die Vorgaben des strategischen Marketing definieren Kontext und Handlungsspielräume der operativen Marketingprogramme, dem sog. Marketing-Mix. Hier werden ausgehend von den operationalen Subzielen der einzelnen Programmbestandteile die kurzfristigen Marketingentscheidungen getroffen (Monat, Quartal, Jahr). Welche Leistungen bieten wir an, welche Preise und Konditionen, wie ist der Kommunikationsmix zu gestalten, welche Absatzkanäle nutzen wir?
 
	In der Phase der Marketingimplementierung gilt es, die getroffenen Entscheidungen und Maßnahmen auf strategischer und operativer Ebene zu realisieren. Neben einer effizienten Aufbau-und Ablauforganisation gilt es, adäquate Führungs- und Anreizsysteme zur zielgerechten Umsetzung der Vorgaben sicherzustellen. Fragestellungen hier wären: Sind unsere Unternehmensprozesse kunden- bzw. marktgerecht gestaltet? Fördern unsere Anreizsysteme kundenorientiertes Verhalten? Haben unsere Mitarbeiter alle Möglichkeiten und Kompetenzen, um unsere Kunden zufriedenzustellen?
 
	Abschließend geht es in der Kontroll-/Auditphase darum, zu bewerten, inwieweit die auf strategischer und operativer Ebene getroffenen Entscheidungen zu den gewünschten Zielerreichungsgraden beigetragen haben, d.h. ob die anvisierten Marketingerfolge tatsächlich realisiert wurden. Im Rahmen eines Rückkopplungsprozesses gilt es, folgende Fragen zu beantworten: Haben wir unsere Ziele erreicht? Welche Ursachen sind bei Abweichungen feststellbar? Stimmen unsere Planungsprämissen noch oder müssen wir Ziel- und/oder Maßnahmenanpassungen vornehmen?


 
Marketing-Management bewegt sich dabei im Spannungsfeld zwischen Kreativität, Rationalität und Umsetzungsstärke (Meffert 2000, S.17). Die Kreativitätskomponente betont die Sensibilisierung für die Entstehung, Entdeckung und Gestaltung neuer Markt- und Kundenbedürfnisse. Die Rationalitätskomponente determiniert die Sorgfalt und Professionalität in der Anwendung moderner Analyse- und Auswahlverfahren bei Entscheidungen über Strategie und operative Marketingprogramme. Die Umsetzungsstärke hingegen stellt auf die Fähigkeit zur Realisierung der geplanten Konzepte ab, sowohl was die Implementierung und Steuerung der Marketingkonzepte im Markt anbelangt als auch hinsichtlich der Überwindung diesbezüglicher, organisationaler und personeller Barrieren innerhalb des Unternehmen. Die operative Umsetzung geplanter Strategien bzw. die Neuausrichtung von Unternehmen in Richtung einer Kunden- bzw. Marktorientierung stellt dabei nach wie vor höchste Managementanforderungen an die Marketingverantwortlichen, und nicht umsonst gilt in diesem Zusammenhang nach wie vor die Beobachtung KOTLERs (Kotler 2000a; S.24):
 
 
 „In the course of converting to a marketing orientation, a company faces three hurdles: organized resistance, slow learning and fast forgetting.“
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Abb.B.11: Der Prozess des Marketing-Management



 
1.4 Marketing-Management von Dienstleistungen
 
1.4.1 Begriff und Dimensionen von Dienstleistungen
 
Die zunehmende Vielfalt und Heterogenität von Dienstleistungsangeboten in allen Sektoren der Volkswirtschaft, hat begleitend zu einer intensiven wissenschaftlichen Diskussion um die Abgrenzung und Besonderheiten von Dienstleistungen gegenüber Sachleistungen geführt, und so sind die diesbezüglichen Systematisierungsansätze in der Literatur überaus vielfältig.2 Ausgangspunkt vieler Dienstleistungsdefinitionen ist oftmals eine Drei-Phasen-Betrachtung der Dienstleistung, anhand derer in einem zweiten Schritt die konstititiven Merkmale von Dienstleistungen herausgearbeitet werden. Dabei wird zwischen potenzial-, prozess- und ergebnisorientierten Definitions- und Erklärungsansätzen unterschieden (Meyer 1994b, S.26ff.). Corsten 1997, S.17ff., Meffert/Bruhn 2003, S.27ff.): 


• Potenzialorientierte Dienstleistungsdimension
 
Dienstleistung wird in dieser Definition als das Potenzial eines Unternehmens interpretiert, das mit Hilfe von Menschen oder Maschinen als Absatzobjekten seine Leistungsfähigkeit anbietet bzw. seine Bereitschaft vermittelt, diese marktlich zu verwerten. BLOIS spricht in diesem Zusammenhang von Signalen „… as an indication that the service will be performed satisfactorily.“ (Blois 1983, S.254). Differenzierungen von Dienstleistungen ergeben sich durch die jeweilige Mensch- und/oder Objekt-Ausprägung der angebotenen Leistungsfähigkeiten. Handelt es sich vornehmlich um menschliche 
Leistungsfähigkeiten, die zur Erstellung einer Dienstleistung eingesetzt werden, spricht man von einer klassischen, persönlich erbrachten Dienstleistung, wie sie bspw. für eine Rechtsberatung oder eine ärztliche Konsultation kennzeichnend ist. Ist die angebotene Dienstleistung jedoch durch einen vollkommenen Ersatz menschlicher durch maschinelle Leistungsfähigkeiten gekennzeichnet, spricht man von einer vollautomatisierten (maschinellen) Dienstleistung (z.B. Geldautomaten, Waschanlage). Ungeachtet der Tatsache, ob es sich um menschliche oder maschinelle Leistungsfähigkeiten des Anbieters handelt, stellen Dienstleistungen in dieser Phase zunächst lediglich ein Leistungsversprechen des Anbieters dar – LEVITT spricht hier von „Buying promises“ (Levitt 1981, S.96).
 
• Prozessorientierte Dienstleistungsdimension
 
Schwerpunkt dieser Perspektive ist der Tätigkeits- bzw. Prozesscharakter von Dienstleistungen sowie die daraus resultierende Zeitdimension. Dienstleistungen stellen vielfach eine Tätigkeit oder einen Prozess dar und werden um ihrer selbst willen nachgefragt, d.h. der Kunde fragt genau diesen Prozess bzw. die Teilnahme an diesem Prozess nach (z.B. Massage, Konzert, Theater). Daraus resultiert eine weitestgehende Synchronität von Produktion und Absatz, die als Uno-actu-Prinzip den Dienstleistungsprozess charakterisiert. RATHMELL weist in diesem Zusammenhang auf die Unterschiede zur Sachleistung hin: „Goods are produced, services are performed“ (Rathmell, 1974, S.58). BEREKOVEN definiert demzufolge auch Dienstleistungen als „… der Bedarfsdeckung Dritter dienende materielle und/oder geistige Prozesse, deren Vollzug und deren Nutzung einen (zeitlich und räumlich) synchronen Kontakt zwischen Leistungsgeber und Leistungsnehmer (bzw. dessen Verfügungsobjekt) technisch bedingen und von der Bedarfsdeckung her erfordern.“ (Berekoven 1974, S.29). Wesentliche Merkmale der prozessorientierten Dienstleistungsperspektive sind demnach zum einen die Notwendigkeit der Einbindung des Kunden bzw. dessen Verfügungsobjekten in den Dienstleistungsprozess – MEYER spricht von der Integration eines externen Faktors (Meyer 1994b, S.21ff.). –und zum anderen das Charakteristikum der Immaterialität von Dienstleistungen, da nach CORSTEN „… letztlich jede Verrichtung immaterieller Natur ist.“ (Corsten 1997, S.19).
 
• Ergebnisorientierte Dienstleistungsdimension
 
Die ergebnisorientierte Dienstleistungsinterpretation geht davon aus, dass nicht die Teilnahme an der Dienstleistungserstellung (zeitraumbezogene Sichtweise), sondern das Ergebnis der dienstleistenden Tätigkeit nachgefragt wird (zeitpunktbezogene Sichtweise). Eine Dienstleistung wird demzufolge als der Output von anbieter-internen Faktorkombinationsprozessen charakterisiert, sprich als ökonomisches, nutzenstiftendes Endergebnis der Dienstleistungsproduktion.. Dieses nutzenstiftende Endergebnis besteht aus Kundensicht zumeist in einem individuellen Wohlbefinden auf der Basis einer Problemlösung, eines Erlebnisses oder einer physischen bzw. psychischen Weiterentwicklung (Bieger 2002a, S.7). Dabei wird nicht verkannt, dass materielle Trägermedien als Basis für die Erzielung des Leistungsergebnisses eine Rolle spielen können, oftmals steht jedoch der der immaterielle Charakter der originären Dienstleistung im Vordergrund (z.B. ein Erholungszustand nach Ferien).

 
Die Besonderheiten von Dienstleistungen basieren demzufolge auf den Kernmerkmalen der Immaterialität (Intangibilität), des weitgehenden Zusammenfalls von Produktion und Absatz sowie aus dem – zumindest in persönlichkeitsintensiven Dienstleistungskontexten – notwendigen Einbezug des Kunden in den Prozess der Leistungserstellung. Aus diesen Kernmerkmalen von Dienstleistungen folgen bestimmte Sekundäreigenschaften, die aus Anbieter- und Nachfragersicht von Bedeutung im Konsumprozess sind (Nelson 1970, S.312): 
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 Abb.B.12: Besonderheiten von Dienstleistungen


 
So mangelt es vielen Dienstleistungen aufgrund der Immaterialität an sog. Sucheigenschaften (search qualities), d.h. Produkt-/Leistungseigenschaften, die vor dem Kauf einer Überprüfung unterzogen werden können, wie bspw. die Probefahrt beim Autokauf. Ob hingegen ein Hotel den Ansprüchen genügt (z.B. ruhiger Schlaf, gepflegte Zimmer, angenehmes Ambiente), kann man i.d.R. nicht vorher ausprobieren. Dies führt dazu, dass die Mehrzahl von Dienstleistungen durch sog. Erfahrungseigenschaften (experience qualities) definiert sind, die der Konsument erst nach dem Kauf beurteilen kann. Bei einer Vielzahl von Dienstleistungen ist jedoch auch nach der Nutzung nicht immer ein sicheres Werturteil über bestimmte Leistungseigenschaften möglich, so dass man hier auch von den sog. Vertrauenseigenschaften (credence qualities) von Dienstleistungen spricht. Dies ist bspw. in Dienstleistungskontexten der Fall, wo der Produzent einer Dienstleistung gegenüber dem Konsumenten über einen deutlichen Wissensvorsprung verfügt (z.B. Rechtsanwalt, Steuerberater, Arzt), der Zusammenhang einer Leistung mit den dazugehörigen Input- oder Potenzialfaktoren nicht immer eindeutig auszumachen ist und/oder die Wirkungen und Eigenschaften einer Leistung sich erst nach einer längeren bzw. unsicheren Zeitspanne einstellen. Ob eine ärztliche Therapie, eine Kapitalanlage oder ein anwaltlicher Ratschlag unter gegebenen Umständen die beste aller möglichen Alternativen für den Kunden darstellt, ist denn auch in der Retrospektive oftmals mehr eine Vertrauensangelegenheit als ein rational abgesichertes Werturteil. Credence qualities spielen jedoch im Kontext von Hotelleistungen kaum eine Rolle.

 
1.4.2 Besonderheiten des Dienstleistungsmarketing
 
Ausgehend von den verschiedenen Dimensionen und Merkmalen der Dienstleistung können im Folgenden die wesentlichen Anforderungen und Besonderheiten des Dienstleistungsmarketing abgeleitet werden. Die Konsequenzen der Dienstleistungsspezifika sind vielfältig und äußern sich – wie in Abbildung B.13 dargestellt – aus Kunden- und Produzentensicht zusammenfassend wie folgt (Bieger 2002a; Bieberstein 1998; Meffert/Bruhn 2009): 
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Abb.B.13: Konsequenzen der Dienstleistungsbesonderheiten


 
• Kundensicht
 
Aufgrund der wenigen physisch wahrnehmbaren Leistungsmerkmale ist die Auswahl und Bewertung des Leistungsfähigkeit eines Anbieters durch den Kunden erschwert und trotz intensiver Suchprozesse lassen sich diesbezügliche kundenseitige Informationsdefizite nur begrenzt abbauen. Diese Unsicherheit ist vor allem bei Erstkäufen von Dienstleistungen bedeutsam. Dadurch muss der Kunde bei einer Vielzahl von Dienstleistungen seine Kaufentscheidung unter erheblicher Unsicherheit hinsichtlich der Bedarfsgerechtigkeit angebotener Unternehmensleistungen treffen. Des Weiteren unterliegen Vergleiche zwischen Anbietern gleichartiger Dienstleistungsangebote besonderen Schwierigkeiten. Als Folge davon ist der Dienstleistungsnachfrager – im Vergleich zum Käufer von Sachleistungen – einem generell höheren Kaufrisiko ausgesetzt, das sich in seiner Gesamtstruktur aus einer Anzahl von Einzelrisiken zusammensetzt (Schiffman/Kanuk 2000, S.214f.). Der Abbau dieser Informationsdefizite erfolgt im Dienstleistungsbereich bevorzugt über persönliche Informationsquellen (z.B. Familie, Freunde, Geschäftspartner), wobei auch oftmals der Preis als Indikator zur Bewertung des Kauf- bzw. Qualitätsrisikos herangezogen wird. Auch Unsicherheiten über das erforderliche Ausmaß und die Art der Beteiligung im Leistungserstellungsprozess beeinflussen die Kaufentscheidung nachhaltig. Bei kollektiven Dienstleistungen, wie bspw. der Hotellerie oder bei vielen Tourismusangeboten, bestehen Risikopotenziale aus Kundensicht in der Gefahr unangenehmer Hotelgäste oder Mitreisender.
 
 
 Ein frisch verliebtes Paar bucht voller Vorfreude einen Urlaub in einem 4 Sterne Hotel an der Algarve. Die beiden sind voller Erwartung und freuen sich auf sommerliche Abende im Hotelrestaurant bei Sonnenuntergang, einen großzügigen Pool mit herrlichem Blick aufs Meer und ein schönes ruhiges Zimmer mit Balkon und Meerblick. Leider fliegen in der Zeit zwischen Mai und Juni zahlreiche Sportvereine (Fußball-, Handball-, Kegelclubs etc.) ebenfalls in den Süden. So stellt sich für die beiden leider heraus, dass das Hotel zu 80% mit Gästen aus dem o.g. Bereich belegt ist, was mit diversen unangenehmen Begleiterscheinungen einhergeht (lärmende Gästegruppen am Pool und im Restaurant, betrunkene bzw. aggressive Gäste, gestörte Nachtruhe und Zahlreiches mehr). Konsequenz dieses kollektiven Dienstleistungskontextes ist für das Paar ein ziemlich „eingeschränktes Urlaubsvergnügen“.

 
• Anbietersicht
 
Viele Dienstleistungen weisen aufgrund ihres immateriellen Charakters im Gegensatz zu Sachleistungen eine allgemeine Informationsarmut auf, d.h., sie definieren sich nicht über wahrnehmbare Produkteigenschaften wie bspw. ein Automobil, das man mit nahezu allen Sinnen erfahren kann (z.B. Geruchssinn, Optik, Haptik), sondern sie sind wenig konkret in ihren sinnlich wahrnehmbaren Leistungsmerkmalen (z.B. Versicherungs-/Bankprodukte, Consultingleistungen). Dies führt zu Visualisierungs- und Präsentationsproblemen von Dienstleistungsangeboten. Des Weiteren stellt die Messung und Bewertung des Nutzens und der Qualität von Dienstleistungen ein quantitatives und qualitatives Bewertungs- und Messproblem dar. So ist aufgrund des Uno-actu-Prinzips und der damit zusammenhängenden fehlenden Speicherbarkeit von Dienstleistungen auch keine nachgelagerte Qualitätskontrolle möglich, sondern es müssen andere Formen der proaktiven Qualitätssicherung gefunden werden. Insbesondere die Erbringung von personenbezogenen Dienstleistungen unterliegt vielfältigen inter- und intraindividuellen Schwankungen in Bezug auf die Leistungsfähigkeit und -bereitschaft des Anbieterpersonals, so dass die Steuerbarkeit sozialer Interaktionen problembehaftet bleibt. Die Art und der Umfang der Kundenbeteiligung an der Leistungserstellung hat ebenfalls zur Folge, dass die Standardisierungsmöglichkeiten eingeschränkt sind und die Gewährleistung eines gleichbleibend hohen Qualitätsniveaus situativen Unwägbarkeiten unterliegt. Hier spielen auch Probleme der Auslastung und Kapazitätsfestlegung eine Rolle.
 
 

 
Durch die weitgehende Simultaneität von Produktion und Absatz wird auch die Bedeutung der Standortfrage in vielen Dienstleistungsbereichen unterstrichen. Überall dort, wo immobile Produktionsfaktoren (z.B. Anlagen, Grundstücke) als Vorkombination der Leistungsfaktoren zum Einsatz kommen und die Ergebnisse dieser Faktorkombinationen zeitraumbezogen und somit nicht transportierbar sind, kann man von einer Standortgebundenheit der Dienstleistungsanbieter sprechen, wie z.B. in der Hotellerie oder bei Krankenhausleistungen. Aus Marketingsicht haben die genannten dienstleistungsspezifischen Besonderheiten verschiedene Auswirkungen (Abb.B.14). Da es sich bei der Leistung eines Dienstleistungsanbieters in erster Linie um ein Leistungsversprechen handelt, das auf internen Fähigkeitspotenzialen beruht, ist es für ein Dienstleistungsunternehmen demnach von besonderer Bedeutung, möglichen Kunden diese Potenziale zu kommunizieren und ihm den Nutzen der angebotenen Dienstleistung zu verdeutlichen. Um der Immaterialität und der damit verbundenen Unsicherheit und Leistungsintransparenz auf Kundenseite zu begegnen, übernimmt das Markenbzw. 
Unternehmensimage als Qualitäts- und Vertrauenssignal die wichtige Funktion der Profilierung und Orientierung gegenüber dem Kunden. Die Möglichkeit über verbale und/oder visuelle Surrogate die Darstellung des Leistungsversprechens (z.B. in Form von Räumlichkeiten, Prospekten) tangibler zu gestalten (im Sinne von ‚begreifbar‘ oder ‚erfahrbar‘) oder die Materialisierung von immateriellen Dienstleistungselementen (z.B. Papierbezüge auf Toilettenbrillen oder Namenslisten des Reinigungspersonals auf den Toiletten im Hotel zur Demonstration von Hygiene und Pflege), sind dabei ebenfalls Optionen, um auf die Art und Qualität der Dienstleistung hinzuweisen (Meffert/Bruhn 2009, S.61f.).
 
 

 
 Die Nichtlagerfähigkeit von Dienstleistungen und die Standortgebundenheit unterstreicht die Bedeutung flexibler Absatz- und Preisgestaltungsmöglichkeiten für die Koordination von Angebot und Nachfrage. Ein effizientes Kapazitätsmanagement im Spannungsfeld zwischen Produktions- und Marketinganforderungen gewinnt dabei an Bedeutung. Dabei ist auch dem Zielkonflikt zwischen langfristigen Marketingzielen im Sinne einer glaubwürdigen Markenpositionierung und kurzfristigen, flexiblen Absatzoptimierungen durch strategische (z.B. Segmentdifferenzierung) und operative Maßnahmen (z.B. aktionsspezifische Kommunikation) entgegenzuwirken (Bieger 2002a, S.294).
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Abb.B.14: Besonderheiten des Marketing von Dienstleistungen

 
Quelle: In Anlehnung an Meffert/Bruhn 2009, S.40ff.


 
Aus der Integration des Kunden in den Dienstleistungserstellungsprozess und der Bedeutung des persönlichen Kontakts lassen sich für das Dienstleistungsmarketing folgende Implikationen ableiten. So wird die Erstellung einer Dienstleistung und somit auch das Ergebnis eines solchen Prozesses durch die Einwirkung eines Fremdfaktors mitbestimmt. Daraus können Qualitäts- und Standardisierungsprobleme resultieren, da die Fähigkeit und der Willen zur Mitwirkung bei Kunden sehr individuell ausgeprägt sein kann (z.B. bedingt durch Informationsasymmetrien oder kundenspezifische Einstellungen). Hier gilt es, durch geeignete Maßnahmen die gewünschte Rollenverteilung zwischen Kunde und Unternehmen respektive Mitarbeitern im Rahmen des Interaktionsprozesses zu kommunizieren. Darüber hinaus ist durch die Präsenz des Kunden die Marketingorientierung auch während der Erbringung der Dienstleistung sicherzustellen, d.h., im Gegensatz zur industriellen Fertigung ist 
hier auch im Produktionsprozess unmittelbar auf die Bedürfnisse des Kunden Rücksicht zu nehmen (z.B. durch angenehme Raumgestaltung, Temperatur, Hintergrundmusik).
 
 

 
 Zum anderen erlangt durch die unmittelbare Mitarbeiter-Kunde-Interaktion im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses die Forderung der Markt- und Kundenorientierung neben der externen auch eine interne Dimension. Hier kommt dem vielfach nachgewiesenen Zusammenhang zwischen einem von den Mitarbeitern nachhaltig positiv erlebten Arbeitsumfeld, der Mitarbeiterzufriedenheit, der Kundenzufriedenheit und dem Wettbewerbserfolg – wie er insbesondere in der von Heskett et al. (1997) in die Diskussion gebrachte „Service Profit Chain“ ihren Ausdruck findet – vor dem Hintergrund der Interaktionsintensität personenbezogener Dienstleistungen besondere Bedeutung zu. Dieser internen Dimension der „Service Profit Chain“ gerecht zu werden und geeignete Programme und Maßnahmen zur personalwirtschaftlichen Unterstützung der intendierten Wettbewerbsstrategie zu entwickeln, wird in der in der Dienstleistungsliteratur im Zuge des Themenkomplexes des „Internen Marketing“ intensiv diskutiert (Ballantyne 1991; Stauss 1995a; Bruhn 2001a) und mündet oftmals in der Forderung einer engeren organisationalen Verzahnung von Marketing und Personalmanagement in personalintensiven Dienstleistungsunternehmen (Morgan 1992; Bruhn 1998; Lovelock 2000).
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Abb.B.15: Die 7 P’s des Dienstleistungsmarketing

 
Quelle: Magrath 1986


 
Um den zahlreichen betriebswirtschaftlichen Implikationen die sich aus den Besonderheiten von Dienstleistungen ergeben gerecht zu werden, geht man in der Dienstleistungsliteratur davon aus das ein erweitertes Verständnis von Marketingorientierung vonnöten ist, das neben den klassischen externen Aufgaben des Marketing auch die internen Prozesse zwischen Unternehmen und Mitarbeitern sowie die interaktiven Prozesse zwischen Mitarbeitern und Kunden im Zuge des Kundenkontakts prägt (Grönroos 1984; Magrath 1986; Bitner 1992). So wird argumentiert, dass im Dienstleistungsbereich den klassischen Instrumenten des externen Marketing (4 P’s = product, price, promotion, place) drei weitere Aktivitätsbereiche hinzugefügt werden müssen, um aus Marketingsicht erfolgreich zu sein (7 P’s des Dienstleistungsmarketing): Process, People, Physical facilities. Process als fünftes Element des Marketing-Mix 
im Dienstleistungsbereich stellt auf die kundengerechte Gestaltung der Dienstleistungsprozesse ab, d.h., die optimale Gestaltung der Kundenkontaktsituationen im Sinne eines effizienten Zeitmanagement, des gewünschten Ausmaßes an Kundenintegration, der Unterstützung durch die internen Geschäftsprozesse im back-office und Ähnlichem mehr. People als Marketinginstrument greift die Bedeutung der Mitarbeiter als Differenzierungsfaktor im Wettbewerb auf und skizziert die Aufgaben im Rahmen des Internen Marketing, die ein Dienstleistungsunternehmen durchführt um das gesamte Personal zu befähigen und zu motivieren, den Kunden in jeder Phase des Dienstleistungsprozesses voll zufriedenzustellen. Physical facilities ist als Erweiterung der Produktpolitik zu sehen und stellt auf die Bedeutsamkeit von Aspekten ab die über den eigentlichen Produktkern hinausgehen, sprich das Hotelprodukt Zimmer bzw. Übernachtung, aber nichtsdestotrotz einen wesentlichen Bestandteil der Qualitätswahrnehmung der Kunden darstellen (z.B. Gebäude-, Raum- und Anlagengestaltung eines Ferienressorts, sonstige Infrastruktur).


 
1.5 Zum Marketingverständnis in der Hotellerie
 
 „Move heaven and earth to satisfy a customer“ (Ritz Carlton); „Es ist unser Anspruch, Menschen glücklich zu machen“ (Hotel Altstadt Vienna); „Für den Gast gibt es kein Nein, für den Gast tun wir Alles“ (Hotel Bareiss). Wie kaum eine andere Branche hat die Hotellerie das Prinzip des Kunden als König thematisiert, und so zeichnet sich die Hotellerie in einer Oberflächenbetrachung traditionellerweise durch ein starkes Qualitätsbewusstsein und ein hohes Maß an operativer Gast- respektive Kundenorientierung im direkten Servicekontakt aus, denn nicht umsonst kommt das geflügelte Wort „der Kunde ist König“ aus der Hotellerie bzw. Gastronomie. Unterwirft man das Marketing-Management und das Marketing-Instrumentarium in der Hotellerie jedoch einer detaillierten Analyse, lassen sich in der Hotellerie zahlreiche Verständnis-, Methoden- und Umsetzungsdefizite in Bezug auf eine umfassende Kundenorientierung als zentralem Leitprinzip des Marketing konstatieren. Dies betrifft sowohl den konkreten Begriff und die Inhalte von Kundenorientierung als auch den Einsatz und die Kenntnis moderner Verfahren des Marketing sowie des Qualitäts- und Beziehungsmanagements zur Steigerung von Kundennutzen und Kundenzufriedenheit. Entsprechend ist eine managementorientierte Neudefinition des „Gast als König“-Prinzips in der Hotellerie dringend angezeigt (Gardini 2008, S.8f.).
 
 

 
So kann man derzeit das Methodenwissen und die Nutzungsintensität der Planungs- und Informationsinstrumentarien zur Schaffung und Sicherung von Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit in der Hotellerie, sowohl in Bezug auf die kundenorientierte Entwicklung und Gestaltung von Dienstleistungsangeboten als auch im Hinblick auf ein effektives Kundenstruktur- bzw. Kundenwertmanagement, der Integration der Kunden in Innovationsprozesse bzw. interaktive Kundenfeedbacksysteme oder der Systematisierung von Kundenbeziehungen im Sinne eines dialogischen Beziehungsmanagement, noch als erheblich ausbaufähig bezeichnen. Strategische Marketingthemen, wie das Customer Relationship Management, die Balanced Scorecard, die Markenführung oder das Innovationsmanagement, haben zwar in der letzten Zeit auch die Diskussion in der Hotellerie belebt, die Konturen der dazugehörigen Programme und Aktivitäten blieben jedoch zumeist verschwommen, das Marketing- und Kundenverständnis zu eindimensional und die Verkaufsorientierung zu dominant. So lässt sich bspw. beobachten, dass nach wie vor nur wenige Hotelunternehmen ein 
stringentes und ganzheitliches Qualitätsmanagement im Sinne des Total Quality Management betreiben (Gardini 1997, S.311f.), auch wenn die Anstrengungen hier sicherlich in den letzten Jahren deutlich zugenommen haben. Ebenso erfahren analytische Marketingwerkzeuge, wie Kundenzufriedenheitsmessungen, Benchmarking, Customer Relationship Management, Target Costing, Quality Function Deployment oder Service Blueprinting/- mapping – um nur einige wenige zu nennen – in vielen Hotelunternehmen nur wenig systematische Verbreitung.
 
 

 
Die Gründe für die Resistenz vieler Hoteliers gegenüber Veränderungen im Verständnis gegenüber Markt, Kunden und Wettbewerb sind vielfältig und nicht immer eindeutig auszumachen. So ist die Hotelbranche nach wie vor noch sehr produkt- und verkaufsgesteuert, und oftmals werden Marketingaufwendungen eher als Kostenblock denn als Investition in die Zukunft des Unternehmens empfunden. Klein- bzw. mittelständische Strukturen, familiäre Eigentumsverhältnisse, traditionelle Führungssysteme, ein geringer Akademisierungsgrad oder eingeschränkte finanzielle Freiheitsgrade mögen hier teilweise zur Erklärung beitragen. Konsequenz des fehlenden Methodenwissens ist jedoch, dass der Kundenorientierung konzeptionell und analytisch in der Hotellerie nicht immer ausreichend Rechnung getragen wird.
 
 

 
Daraus resultieren denn auch klassische Marketingfehler in der Hotellerie, die bei einer Hinwendung zu einem aktiven, kreativen und kompetitiven Marketingverständnis im Sinne der oben angesprochenen unternehmerischen Denkweise zu vermeiden wären. 


 
	Falsche Standortwahl
 
	Informations- und Marktforschungsdefizite
 
	Fehleinschätzungen der Wettbewerbskräfte und der Marktentwicklung
 
	Mangelnde Anpassung an neue Markt-/Kundenbedürfnisse (Veraltetes Leistungsprofil)
 
	Unzureichende Segmentierung der Märkte
 
	Kurzfristiges Labelling statt strategischer Markenaufbau
 
	Zu starke Produkt- bzw. Verkaufsorientierung
 
	Fehlendes Benchmarking
 
	Einseitige Fokussierung auf Preis als Marketinginstrument
 
	Mangelnde Fachkenntnisse der Fach-/Führungskräfte
 
	Mangelnde Adaption neuer Produktions-/Informationstechnologien
 
	Unzureichende/keine Marketingkonzeption
 
	Unzureichende Abstimmung der Marketing- und Vertriebsbudgets
 
	Unzureichende Implementierung eines Marketing-Controlling
 
	 ...


 
Als notwendige Anforderungen für das Management von Kundenzufriedenheit und Kundenwert im Rahmen eines integrierten Marketingverständnisses in der Hotellerie lassen sich folgende Kernaussagen thematisieren (hierzu Gardini 1999, S.24f. und Gardini 2008, S.9f.): 
 


 
	Das Marketing-Management in der Hotellerie ist durch einen grundsätzlichen Konflikt zwischen operativer und strategischer Orientierung gekennzeichnet. So wird oftmals der Austarierung des Zielkonflikts zwischen strategischen Unternehmens- bzw. Marketingzielen – im Sinne einer langfristigen und glaubwürdigen Marken- bzw. Wettbewerbspositionierung – und kurzfristigen flexiblen Absatz- und Kapazitätsoptimierungen durch zahlreiche operative Maßnahmen (z.B. aktionsspezifische Kommunikation, Preisdifferenzierung, und/oder Kundensegmentierung) nicht ausreichend Rechnung getragen.
 
	Die Hotellerie bedarf moderner und systematischer Denk- und Arbeitsansätze, will sie den gestiegenen Wettbewerbsanforderungen und dem wachsenden Anspruchsniveau der Kunden gerecht werden. Sowohl in Bezug auf die Entwicklung und Gestaltung von Dienstleistungsangeboten als auch im Hinblick auf die Analyse, Gestaltung und Messung potenzieller KundenFeedbacks ist das Methodenwissen und die Nutzungsintensität entsprechender Planungs- und Informationsinstrumentarien zur Schaffung und Sicherung von Dienstleistungsqualität und Kundenzufriedenheit auf- bzw. auszubauen.
 
	Angesichts der vielfach nachgewiesenen, positiven Korrelation zwischen Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit erfordert das Management von Kundenzufriedenheit neben methodischen bzw. organisatorisch-strukturellen Ansätzen zusätzlich einen personalwirtschaftlichen Ansatz im Sinne des Internen Marketing. Die prozessuale Dimension der Hotelleistungen mit vielen unterschiedlichen Mitarbeiter-Kunden-Kontakten, die geringe Standardisierbarkeit der Interaktionssituation und die Bedeutung sozio-emotionaler Wirkungskomponenten der Kontaktepisoden, zeugt von der besonderen Verantwortung der Mitarbeiter für das Qualitätserleben der Kunden und fordert von den Mitarbeitern ein Denken in Systemzusammenhängen. Neben anderen personalwirtschaftlichen Gestaltungsmaßnahmen, sind – insbesondere in persönlichkeitsintensiven Dienstleistungskontexten, wie der Hotellerie – demzufolge Schulungskonzepte erforderlich, die dem Wandel von der rein fachbezogenen hin zur prozess- und verhaltensorientierten Ausbildung Rechnung tragen und die Förderung bzw. Stärkung der Interaktionsfähigkeit und Verhaltenssensibilisierung in den Vordergrund stellen.
 
	Die Hotellerie vernachlässigt bis dato die Möglichkeiten, die Anziehungskraft einer einmal erzielten Kundenzufriedenheit zu nutzen und durch aktive Kundenbetreuung ein Bindungspotenzial aufzubauen, das den Kunden langfristig an das Unternehmen bindet. Hier gilt es, über eine Systematisierung der Kundenbeziehung ein dialogisches Beziehungsmanagement zu initiieren, das auf der Basis kundenspezifischer Anforderungen und unternehmensspezifischer Voraussetzungen differenzierte Kundenbindungsprogramme entwickelt, die Kundenzufriedenheit in Kundenbindung umzusetzen in der Lage sind und zur Profitabilität der Unternehmen beitragen.
 
	Organisationaler Reflex der Kundenorientierung in der Hotellerie muss die Abkehr vom vielfach dominierenden reinen produkt- bzw. kategorienbezogenen Strukturprinzip (3,4,5 Sterne) sein und die Restrukturierung der Aufbauorganisation in Richtung Kunden- bzw. Nutzensegmente (Geschäftsreisende, Privatreisende). Die verstärkte Hinwendung zum Kunden darf sich jedoch nicht in diesem Ansatz erschöpfen, sondern muss darüber hinaus – im Sinne eines präventiven Re-/ Engineering – alle Kunden- bzw. Unternehmensprozesse dahingehend auf den Prüfstand stellen, inwieweit sie den tatsächlichen Bedürfnissen und Erwartungen der Kunden genügen. Die Betonung der Prozessorientierung als strukturdeterminierendes Muster ganzheitlicher Qualitätsmanagementkonzepte und die Abkehr von der rein funktionalen Ausrichtung, führt zu einem Wandel organisatorischer Strukturen und Abläufe, ein Paradigmenwechsel der in der Hotellerie vielfach noch vollzogen werden muss.


 
 
 Ein bedeutsame Zukunftsherausforderung für viele Hotelunternehmen ist es demzufolge, ein über punktuelle Einzelaktivitäten und Analysemethoden hinausgehendes umfassendes Verständnis des Marketing im gesamtem Unternehmen zu entwickeln, um die Voraussetzungen zu schaffen, Kunden langfristig zufriedenzustellen und an das Unternehmen zu binden. Kundenzufriedenheit ist jedoch nur die Minimalanforderung der sich Hotelunternehmen verpflichtet fühlen sollten, um im Wettbewerb bestehen zu können. Weitergedacht müssen Unternehmen der Hotellerie in ihren relevanten Märkten und Zielsegmenten vielmehr einen kundenbezogenen „Lead“ anstreben, um differenzierungsfähige Positionen aufbauen und halten zu können. ‚Customer Leadership‘ als Leitmaxime eines marketingorientierten Hotelunternehmens verlangt, nachhaltige Werte für ausgewählte Kunden zu schaffen, notwendige Veränderungsprozesse anzustoßen und das Management von Kundenbeziehungen in den Vordergrund aller Unternehmensaktivitäten zu stellen (Gardini 2009, S.29f.). Um ein effektives Maß an ‚Customer Leadership‘ zu realisieren, muss Marketing den Vertrieb als Taktgeber für Kunden- und Marktprozesse verdrängen und damit selbst ins Zentrum unternehmerischer Entscheidungen rücken. Nur so wird Marketing als Stimme des Kunden im Unternehmen über seine funktionale Bedeutung hinaus zu einer Kraft, die als grundlegende Denkweise und Einstellung gegenüber Markt, Kunden und Wettbewerb, zunehmend den Charakter und das Selbstverständnis von Hotelunternehmen prägt. Der notwendige Phasenübergang von der Verkaufsorientierung hin zu einer integrativen Marketingorientierung, die alle am Wertschöpfungsprozess beteiligten Funktionen und Menschen umfasst, ist denn auch ein Umdenkprozess, der sowohl in der Ketten- als auch in der Individualhotellerie vielfach erst noch vollzogen werden muss.


 
 
 







2 Die Hotellerie als Dienstleistungsbranche
 
2.1 Strukturelle Merkmale in der Hotellerie
 
2.1.1 Begriff und Erscheinungsformen von Hotelunternehmen
 
 Eine exakte Definition des Begriffs ‚Hotel‘ gestaltet sich aufgrund der Vielfalt der Leistungsfacetten im Hotel- und Gastgewerbe als außerordentlich schwierig. Konstitutives Merkmal und Hauptleistung eines jeden Hotels ist unbestritten die Befriedigung des Bedürfnisses nach Beherbergung und Verpflegung, wobei die Beherbergungsfunktion als der wesensbestimmende Teil eines Hotelunternehmens gilt. Das Verhältnis, in dem beide Leistungen zueinander stehen, kann sehr verschieden sein und setzt sich aus einer Vielzahl von Kombinations- und Einzelleistungen zusammen. Innerhalb der Beherbergungsunternehmen lassen sich die Beherbergungsformen in zwei Gruppen einteilen, die sich aus den Entwicklungen und Anforderungen der touristischen Nachfrage ergeben haben: Die traditionelle Hotellerie einerseits und die ergänzende Hotellerie (Parahotellerie) andererseits. Der Deutsche Hotel- und Gaststättenverband (DEHOGA) bzw. das Statistische Bundesamt differenzieren dabei in ähnlicher Form, indem einerseits das klassische Beherbergungsgewerbe (Hotels, Hotels Garni, Pensionen, Gasthöfe) und andererseits das sonstige Beherbergungsgewerbe (Camping, Ferienhäuser etc.) unterschieden werden. Abb.B.16 gibt einen Überblick über die Systematik der Beherbergungsformen. Eine weitere Dimension des Hotelbegriffs sind bestimmte Standards, die in den zahlreichen Bemühungen um eine Definition als Beschreibungsmerkmale herausgestellt werden. Die Standards sind eine Funktion der Bedürfnisse des Hotelgastes, der Anforderungen des Gesetzgebers und der Verbände sowie der Beurteilungskriterien unabhängiger oder durch die Hoteliers bestellter Bewertungsinstanzen (Schultze 1993, S.68). Der Deutsche Hotel- und Gaststättenverband (DEHOGA) bzw. der Schweizer Interessenverband – der Schweizer Hotelier-Verein (SHV) – skizzieren Hotelunternehmen, 


SHV – Schweizer Hotelier Verein 1992:
 
„ ...als Betriebe, die über eine vollständige Einrichtung für den Aufenthalt, die Unterkunft und die Verpflegung seiner Gäste verfügen. Sie zeichnen sich durch einen der Kategorie angemessenen Wohn- und Aufenthaltsstandard und durch entsprechende Dienstleistungen aus.“
 
DEHOGA – Deutscher Hotel- und Gaststättenverband 1988:
 
„ ...als einen Beherbergungsbetrieb mit angeschlossenem Verpflegungsbetrieb für Hausgäste und Passanten. Es zeichnet sich durch einen angemessenen Standard seines Angebots und durch entsprechende Dienstleistungen aus.“
 
Mindestvoraussetzungen: 


 
	mindestens 20 Gästezimmer
 
	ein erheblicher Teil der Gästezimmer ist mit eigenem Bad/Dusche und WC ausgestattet
 
	ein Hotelempfang steht zur Verfügung


 
Die Schwierigkeit einer exakten Definition des Hotelbegriffs findet in den Bemühungen um eine möglichst vollständige Erfassung der zahlreichen Hoteltypen ihre Fortsetzung. So lassen 
sich die vielfältigen Erscheinungsformen in der Hotellerie durch einen mehrdimensionalen Ansatz erfassen, der nach kunden-, unternehmens- und standortspezifischen Kriterien differenziert. Ein Hotel kann dabei auch mehrere der aufgeführten Kriterien gleichzeitig in sich vereinigen (Abb.B.17).Charakteristisch für die Hotellerie ist die Klassifikation von Hotels nach Angebots- bzw. Qualitätskategorien. Die entscheidende Kategorisierungsaufgabe besteht darin, die Vielfalt gastgewerblicher Angebotsformen zu ordnen, um dadurch in- und ausländischen Touristen Vergleichsmöglichkeiten zu verschaffen. Die vom Gesetzgeber oder von der betreffenden Standesorganisation vorgenommene objektive Unternehmensklassifikation dient demnach der Preis- und Leistungstransparenz für den Konsumenten. Aber auch aus der Sicht der Hotellerie bietet eine objektive Klassifikation eine Reihe von Vorteilen. So ist beispielsweise eine offizielle Unternehmensklassifikation – in Verbindung mit der stets einhergehenden Preisnormierung – als objektives Werbeargument für einen bestimmten Qualitätsstandard zu betrachten. Des Weiteren schafft eine Unternehmens- und Preisklassifikation die Voraussetzungen für die Durchführung von Betriebsvergleichen und ermöglicht jedem Unternehmen eine Überprüfung der eigenen Leistungsfähigkeit, sowie eine Beurteilung der Wettbewerbsfähigkeit im Hinblick auf die Konkurrenz.
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Abb.B.16: Systematik der Beherbergungsformen

 
Quelle: Kaspar 1982, S.77


 
Die meisten Fremdenverkehrsländer verfügen über staatliche Einrichtungen oder Verbandsorganisationen, welche über das Leistungs- und Qualitätsniveau des Hotels befinden und daraus eine Klassifizierung ableiten. Diese Systeme können entweder formeller oder informeller Natur sein, sie sind entweder staatlich oder privatrechtlich organisiert und sie sind entweder freiwilliger oder verpflichtender Natur. In der Bundesrepublik Deutschland wird erst seit 1996 seitens der DEHOGA eine einheitliche, formelle und privatrechtlich organisierte Klassifizierung vorgenommen, die für Hotelbetriebe – anders als bspw. in Österreich 
oder Südtirol – jedoch nicht zwingend vorgeschrieben ist. Seitdem wurde der Kriterienkatalog dreimal aktualisiert und überarbeitet (zuletzt 2009), neue technische Innovationen wurden aufgenommen und alte nicht mehr zeitgemäße Standards entfernt. So liegen der deutschen Hotelklassifizierung derzeit 230 Kriterien über die verschiedenen Kategorien zugrunde. Aktuell sind ca. 8.300 Hotelbetriebe klassifiziert, was einem Anteil von ca. 23 % an der klassischen Hotellerie entspricht. Die Mehrzahl der zertifizierten Hotels (ca. 90%) sind dabei Betriebe in der 3- und 4-Sternekategorie. (hotelsterne.de 2014) Die Zertifizierung ist im Zeitalter des Onlinevertriebs auch ein wichtiges Suchkriterium in zahlreichen Internet-Hotelplattformen (z.B. hrs.com, booking.com) geworden und sichert zertifizierten Betrieben eine entsprechende Marktpräsenz über die nicht zertifizierte Betriebe nicht verfügen. Darüber hinaus nehmen in Deutschland zahlreiche weitere private Anbieter entsprechende Klassifizierungen vor, die obwohl teilweise nicht in der Fremdenverkehrsbranche tätig in der Veröffentlichung von Hotel- und Restaurantführern einen guten Werbeträger sehen (z.B. Varta, Michelin, Shell). Weltweit existieren derzeit ca. 100 verschiedene Klassifikationssysteme, wobei diese Hotelklassifizierungen sich unterschiedlichster Bewertungssystematiken (Sterne, Diamanten, Punkte, %e etc.) und Bewertungskriterien bedienen.
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 Abb.B.17: Typologie von Hotelunternehmen


 
Die Kategorisierungs- und Klassifizierungsnotwendigkeit von Hotels ist in der Branche nicht unumstritten (Rainer 2009). Die Hauptargumente der Klassifizierungskritik münden im Tatbestand, dass Klassifizierungen in obigem Sinne oftmals einem absoluten, angebotsorientierten Qualitätsbegriff folgen, und nicht einem relativen, der charakterisiert durch die Erfüllung spezifischer Anforderungen die Kundenerwartungen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt. Qualität wird in derartigen Klassifizierungssystemen im Wesentlichen mit dem Vorhandensein und dem Zustand zählbarer Kriterien und Ausstattungsmerkmale assoziiert und somit inputorientiert aufgefasst (Abb.B.18). So entziehen sich vielfach neuere Hotelkonzepte immer mehr den Klassifikationsmöglichkeiten, da vielfach die Hardware zwar eine Einordnung in bestimmte Kategorien ermöglicht, diese aber nicht zwingend mit dem angebotenen 
Serviceniveau bzw. dem Produktkonzept übereinstimmen (z.B. 25hours, Motel One, H2O, Meiniger Hostels).
 
 

 
 Die Qualität des Outputs, sprich die Kundenzufriedenheit die nicht zuletzt durch zahlreiche immaterielle bzw. qualitative Faktoren im Dienstleistungsprozess beeinflusst wird, bleibt bei derartigen Qualitätskategorien außen vor, so dass die Staats- bzw. Verbandsklassifizierungen aus Kundensicht nicht mehr als ein erster Orientierungspunkt sind. Insofern werden existierende Hotelbeurteilungssysteme vielfach als nicht ausreichend marktorientiert, einengend, bürokratisch und nicht zeitgemäß angesehen. Insbesondere im Zeitalter von Web 2.0 stehen dem Gast mittlerweile neben einer Fülle an Informationen der Anbieter zudem tagesaktuelle Bewertungen und Beschreibungen von Gästen in zahlreichen Hotelbewertungsportalen zur Verfügung, die die bestehenden Systeme der deutschen Klassifizierung als relativ unflexibel erscheinen lassen. Darüber hinaus glauben viele Hotelgesellschaften/-ketten, dass aufgrund ihrer Produktsegmentierung und ihres Markennamens jegliche Beurteilungssysteme überflüssig geworden sind, insbesondere wenn es sich um international etablierte Marken handelt, die nationale Bewertungsschemata überschreiten. Dies zeigt sich in Entwicklungen in der internationalen Hotellerie, die mit prägnanten Klassifizierungsbegriffen bzw. Namenszusätzen im Markennamen eine gewisse Preis- und Leistungstransparenz gegenüber den Kunden schaffen wollen (Budget, Economy Limited Service, Economy Full Service, Mid Price-Full Service, Premier, First Class, Luxury) (Seitz 1997, S.16).
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Abb.B.18: Auszüge aus dem Kriterienkatalog der Hotelklassifizierung nach DEHOGA

 
Quelle: DEHOGA 2008c


 
Ein weiteres typisches Merkmal der Hotellerie sind die verschiedenen Formen der Kooperation in der Hotellerie. Während die strategischen Implikationen der Kooperationsbestrebungen in der Branche Gegenstand eines späteren Kapitels sein werden (Kapitel D.5.3), soll hier neben dem Begriff des Hotels als Individualbetrieb, auch die Erscheinungsformen der Hotelkette 
und der Hotelkooperation erläutert werden. Unter einer Hotelkette wird dabei eine Gruppe von Hotelbetrieben bzw. -unternehmen verstanden, die organisatorisch unter einheitlicher und zentraler Leitung operieren, marktlich unter gleichem Namen auftreten und hinsichtlich ihres Angebots den gleichen qualitativen Standard bieten (z.B. Steigenberger Hotels und Resorts, NH Hoteles, Hilton). Hotelketten können dabei – wie in Abb.B.19 dargestellt –entweder als Filial- bzw. Franchisesystem oder als Hotelkonzern organisiert sein. Charakteristisch ist hierbei, dass wesentliche betriebswirtschaftliche Teilfunktionen, wie z.B. Werbung, Marktforschung oder Qualitätsmanagement aus den einzelnen Häusern ausgegliedert und der Kettenzentrale übertragen sind. Hotelketten können dabei auch unterschiedliche Qualitätssegmente bedienen, wobei die einzelnen Hotels nach dem Grad ihrer Ausstattung und des Serviceangebots unter bestimmten Markennamen zusammengefasst werden.
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 Abb.B.19: Unterscheidungsformen von Hotelunternehmen

 
Quelle: Gruner et al. 2008, S.161


 
Hotelkooperationen verkörpern hingegen eine – je nach Kooperation mehr oder weniger formalisierte Form des Zusammenschlusses von Einzelunternehmen – bei der die rechtliche und wirtschaftliche Selbständigkeit der Einzelhotels erhalten bleibt (Hofmann 1996, S.3f.). Ziel von Hotelkooperationen ist es, über gemeinsame Aktivitäten eine werbewirksame Marke aufzubauen, den Verkauf zu intensivieren und die Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern, um derart ein Gegengewicht zu den finanzstarken internationalen Hotelketten zu schaffen (z.B. Ringhotels, Biohotels, Familotels).
 
Der Deutsche Hotel- und Gaststättenverband (DEHOGA) und der Hotelverband Deutschland (IHA) unterscheiden dabei nicht mehr zwischen Hotelgesellschaften bzw. Hotelketten und Hotelkooperationen, sondern haben hierfür den Begriff der Markenhotellerie geprägt 
(Abb.B.20). Unter diesem Oberbegriff werden Hotelgesellschaften und Hotelgruppen geführt, die: 


 
	über mindestens vier Hotels verfügen,
 
	wovon sich mindestens eins in Deutschland befindet und
 
	die mit einer Dachmarkenstrategie am deutschen Hotelmarkt operieren, die sich unter anderem im Hotelnamen dokumentiert (IHA 2008, S.96).
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Abb.B.20: Top 10 der deutschen Markenhotellerie 2013 (Rangfolge nach Anzahl der Zimmer)

 
Quelle: IHA 2014, S.205



 
2.1.2 Die Einordnung der Hotellerie in das Gesamtsystem Tourismus
 
Die Hotellerie ist ein wesentlicher Bestandteil des wirtschaftlichen Bezugsrahmens Tourismus und repräsentiert einen bedeutsamen Anteil an der touristischen Wertschöpfungskette. Das in Abb.B.21 dargestellte Bezugssystem des Tourismus unterscheidet drei Dimensionen: Die eigentlichen Kernfunktionen des Tourismus, die drei Arten von Institutionen, die die einzelnen Kernfunktionen erfüllen, sowie die notwendige Infrastruktur für den Tourismus (Schultze 1993, S.73). Zu den Kernfunktionen innerhalb der Wertschöpfungskette des Tourismus zählen die Entwicklung und der Vertrieb der touristischen Dienstleistungen bzw. der Pauschalangebote für Transport und Aufenthalt, die Transportleistung, die Beherbergung und Verpflegung, sowie touristische Nebenleistungen (Kaspar 1990, S.24; Pompl 1997, S.1f.). In diesem Rahmenkonzept gehört die Hotellerie zu den reinen Tourismusbetrieben, deren Existenzgrundlage originär vom Angebot touristischer Leistungen abhängt. Tourismusspezialisierte oder tourismusabhängige Betriebe bieten hingegen derivate Leistungen im Tourismussektor an und sind in unterschiedlichem Maße wirtschaftlich von den Nachfrageentwicklungen im Fremdenverkehr abhängig.
 
 
 Die grundsätzliche Vernetzheit der vier touristischen Kernfunktionen im Zusammenhang mit der dazugehörigen Infrastruktur hat in der jüngeren Vergangenheit dazu geführt, einzelne bzw. die gesamten Kernfunktionen der touristischen Wertschöpfungskette zu bündeln und im Rahmen vertikaler, betrieblicher oder überbetrieblicher Zusammenarbeit zu einer integrierten Vermarktungsleistung zusammenzufassen. So sind bspw. auf der Ebene überbetrieblicher Zusammenarbeit zunehmend gemeinsame Vermarktungsanstrengungen zwischen den verschiedenen Bereichen zu beobachten, die in der Literatur unter dem Stichwort Destinationsmanagement (Bieger/Beritelli 2012) subsummiert werden.
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Abb.B.21: Bezugsrahmen des Tourismus

 
Quelle: Schultze 1993, S.73


 
Auf einzelbetrieblicher Ebene lässt sich dieses Phänomen der Wertkettenverknüpfung hingegen beispielhaft an der Entwicklung der Preussag AG festmachen, die seit Mitte 2002 als TUI (Touristik Union International) firmiert. Neben dem betriebswirtschaftlich bemerkenswerten strategischen Wandel vom Stahlunternehmen zu einem Touristikanbieter, spiegelt sich im Portfolio der TUI die Entwicklung zu einem integrierten Touristikkonzern mit Zugriff auf alle Kernfunktionen der touristischen Wertschöpfungskette. So ist die Hoteltochter der TUI AG, die TUI Hotels & Resorts aktuell mit 339 Hotels in über 30 Ländern nicht nur die größte deutsche Hotelkette, sondern ist darüber hinaus auch als die größte europäische Ferienhotelkette im Größenvergleich der weltweit größten Hotelgesellschaften auf Rang 12 platziert. (Stand 2012).

 
2.1.3 Branchenstruktur
 
Der deutsche Hotelmarkt gilt mit ca. 35.000 Hotels, ca. 21,5 Mrd. Euro Umsatz im Bereich der klassischen Hotellerie, ca. 455.000 Beschäftigten und einem potenziellen Marktvolumen von ca. 620 Mio. verfügbaren Betten im Jahr 2013, zwar als einer der attraktivsten, aber auch 
als einer der schwierigsten Märkte in Europa. Große Überkapazitäten seit der Wiedervereinigung drücken dauerhaft auf die Preisentwicklung so wie auch lange Rezessionsphasen seit den 1990er Jahren dazu geführt haben, dass der deutsche Hotelmarkt seit 1995 nur in fünf Jahren nennenswerte Wachstumsraten von mehr als 1% erzielt hat, wobei das bereits auch die Sondereffekte durch die Fußballweltmeisterschaft im Jahr 2006 oder die Finanzkrise im Jahr 2009 mit einbezieht (IHA 2013, S.20). Die Umsatzentwicklung im Beherbergungsgewerbe stellt sich im vergangenen Jahrzehnt dabei wie folgt dar (Abb.B.22).
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 Abb.B.22: Umsatzentwicklung im Beherbergungsgewerbe 2003–2013

 
Quelle: DEHOGA 2014a


 
Um die Branchenstruktur der Hotellerie im Detail zu beleuchten, ist es sinnvoll zunächst die Betriebsarten und Größenverhältnisse in Bezug auf die Marktteilnehmer zu untersuchen, um im Anschluss daran auf die Markt- und Wettbewerbsverhältnisse eingehen zu können. Einen ersten Einblick in die Branchenstruktur der Hotellerie in der Bundesrepublik vermittelt der gastgewerbliche Zahlenspiegel des Deutschen Hotel- und Gaststättenverbandes (Abb.B.23).
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Abb.B.23: Umsätze, Marktteilnehmer und Beschäftigte im Gastgewerbe im Jahr 2013

 
Quelle: DEHOGA 2014b


 
Als Maßstab für Größenverhältnisse in der Hotellerie lassen sich die Anzahl der Zimmer bzw. Betten, Umsätze oder die Anzahl der Beschäftigten heranziehen. Hierbei wird nach Betrieben der Klein- Mittelstands- und Großhotellerie unterschieden ohne das es jedoch hierfür eine einheitliche quantitative Systematik bzw. offizielle Größenklassifikation der Hotelunternehmen. gäbe. Nach Betriebsarten lassen sich dabei für das klassische Beherbergungsgewerbe (Traditionelle Hotellerie) im Jahr 2013 folgende Strukturen in Deutschland identifizieren: 
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Abb.B.24: Die Struktur der traditionellen Hotellerie nach Betriebsarten im Jahr 2013

 
Quelle: IHA 2014, S.39f. und die dort angegebene Literatur


 
 
 In Bezug auf die hotelspezifischen Betriebsgrößenklassen weisen die Zahlen des Jahres 2013 für das klassische Beherbergungsgewerbe ca. 34.000 Hotelunternehmen aus, von denen ca. 87% über weniger als 49 Zimmer verfügen.
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Abb.B.25: Die traditionelle Hotellerie nach Betriebsgrößenklassen im Jahr 2012 und 2013

 
Quelle: IHA 2014, S.39 und die dort angegebene Literatur


 
Aktuell gibt es in Deutschland nur 24 Hotels mit einer Zimmerkapazität über 500 Zimmern und nur drei mit einer Kapazität von mehr als 1.000 Zimmern. Neben dem Park Inn Alexanderplatz in Berlin mit 1.012 Zimmern und dem Sheraton Frankfurt Hotel Towers am Frankfurter Flughafen mit 1.008 Zimmern, weist das aktuell größte und umsatzstärkste deutsche Hotel – das Estrel Residence & Congress Hotel Berlin – mit 1.125 Zimmern und 2.250 Betten Dimensionen auf, die in der klein- und mittelständischen Hotellerie in Deutschland kaum anzutreffen sind. Andere Größenordnungen findet man bspw. in den USA, wo Hotelunternehmen mit einer Kapazität von unter 300 Betten als klein, unter 600 als mittel und erst Hotels mit einer Kapazität von über 600 Betten als Großbetriebe angesehen werden (Horwath et al. 1970, S.456f.). Das aktuell größte Hotel der Welt ist dabei das The Venetian in Las Vegas mit 7.128 Zimmern, so wie sich auch weitere 14 Hotels in Las Vegas unter den 20 größten Hotels der Welt befinden (Stand 2013).
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Abb.B.26: Die traditionelle Hotellerie nach Umsatzgrößenklassen in den Jahren 2005 bis 2011

 
Quelle: IHA 2014, S.39 und die dort angegebene Literatur


 
 
Betrachtet man im Weiteren die Umsatzsteuerstatistik im Hotelgewerbe im Detail, zeigt sich denn auch, dass Hotels verglichen mit Unternehmen anderer Wirtschaftszweigen relativ geringe Umsätze pro Unternehmen aufweisen (Henschel et al. 2013, S.26). So hatten – wie Abb.B.26 verdeutlicht – 68,8% der Hotelbetriebe im Jahr 2011 einen Jahresumsatz von unter 250.000 € und gerade einmal 7,8% der Betriebe erwirtschaftete einen Umsatz von über 1 Mio. €. Überträgt man im Weiteren die Zahlen der Umsatzsteuerstatistik auf die Größenklassifikation des Handelsrecht für Kapitalgesellschaften, wie sie das HGB in §267 vorsieht, so stellt man fest, dass knapp 95% aller Hotelunternehmen in Deutschland – am Umsatz gemessen – zu den kleinen Gesellschaften zählen würden. Die Umsatzsteuerstatistik der letzten Jahre zeigt allerdings auch einen Rückgang der Betriebe mit relativ geringen Umsätzen sowie einen leichten Anstieg der Betriebe mit Umsätzen über 1 Mio. € was dem allgemeinen Trend zu Betrieben mit größerer Kapazität entspricht.
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Abb.B.27: Die zehn umsatzstärksten Hotelbetriebe und Hotelgruppen in Deutschland 2013

 
Quelle: Deka Bank 2014


 
Betrachtet man die deutsche Hotellerie auf einzelbetrieblicher Ebene bzw. auf der Ebene der Hotelgruppen ergeben sich für die Top Ten der Hotelbetriebe bzw. Hotelgruppen die in Abb.B.27 dargestellten Größenordnungen. Das aktuell größte und umsatzstärkste deutsche Hotel – das Estrel Residence &Congress Hotel Berlin – weist dabei mit 1125 Zimmern und 2250 Betten Dimensionen auf, die in der klein- und mittelständischen Hotellerie in Deutschland eher noch selten anzutreffen sind. Damit wird deutlich, dass die Hotelbranche in Deutschland, im Gegensatz zu den Entwicklungen in den USA, sich bis in die heutige Zeit noch ihren Mittelstandscharakter bewahrt hat. Eine klein- und mittelständisch geprägte 
Struktur ist ein signifikanter Indikator für das Vorhandensein einer fragmentierten Branche. PORTER charakterisiert eine fragmentierte oder zersplitterte Branche als Branchentypus, in dem „ ...die Wettbewerber weder signifikante Marktanteile besitzen noch das Branchenergebnis beeinflussen können“ (Porter 1999, S.249), ein Merkmal, das für die Hotellerie weltweit Gültigkeit besitzt (Schultze 1993, S.164). So zeigt ein Blick auf die Branchenstrukturen aller EU-Mitgliedstaaten, dass sich im Durchschnitt aller Länder nach wie vor der Großteil der Gesamtkapazität in der Hotellerie im Besitz kleiner, unabhängiger Familienbetriebe befindet und – bezogen auf die Zahl der Betriebe – nur ein geringer Teil von Hotelketten kontrolliert wurden. Einschränkend muss hier jedoch berücksichtigt werden, dass eine differenzierte Betrachtung der verschiedenen Sternekategorien und Standorte unterschiedlich hohe Konzentrationsmaße ergibt. So dominiert in den städtischen Ballungszentren oftmals die Kettenhotellerie das Hotelangebot, während in der Ferienhotellerie nach wie vor noch die unabhängigen und inhabergeführten Einzelunternehmen überwiegen. Städte wie Frankfurt /Main (74%), Düsseldorf (65%), Dresden (63%) oder Berlin (57%) weisen entsprechend hohe Konzentrationsgrade der markengebundenen Häuser in Deutschland auf (hotelbiz consulting 2003, S.8). Aktuell wird der Grad der Marktdurchdringung konzern- bzw. kooperationsgebundenen Organisationseinheiten, sprich der Markenhotellerie in Europa im Durchschnitt auf 25% geschätzt, während in den USA der geschätzte Marktanteil der Hotelketten bzw. Kooperationen auf 70% beziffert wird (Gerhard/Nadrowski 2011, S.71).
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 Abb.B.28: Entwicklungsdynamik der Markenhotellerie in Deutschland von 1985 bis 2013

 
Quelle: IHA 2014, S.203


 
Obwohl die deutsche Hotellerie im Vergleich zu anderen Hotelmärkten und anderen Wirtschaftszweigen noch einen relativ geringen Konzentrationsgrad aufweist, schreitet der Konzentrationsprozess seit den 1990er Jahren verstärkt fort und wird in den nächsten Jahren mit weiteren Marktbereinigungen zu Lasten der Individualhotellerie verbunden sein. Die Wettbewerbsintensität zwischen Individual- und Kettenhotellerie hat entsprechend deutlich zugenommen 
und so finden sich in der jüngeren Zeit in der öffentlichen Diskussion denn auch verstärkt Beiträge (vgl. Heyer 2004; Gardini 2006; TREUGAST 2009), die den Strukturwandel in der Hotellerie thematisieren und deutschland- bzw. europaweit einen merklichen Übergang von ehemals mittelständischen, fragmentierten Branchenstrukturen und familien- bzw. unternehmerzentrierten Hotelbetrieben, hin zu konzern- bzw. kooperationsgebundenen Organisationseinheiten konstatieren: „… the hotel sector in Europe has changed faster in the past ten years than any time of history“ (Harrison/Enz 2005, S.356).
 
 

 
 Unterzieht man die Konzentrationsentwicklungen in der deutschen Hotellerie einer näheren Betrachtung, so muss man zwischen einer mengenbezogenen (Kapazität) und einer wertbezogenen (Umsatz) Perspektive unterscheiden. Im Jahr 2013 waren – wie in Abbildung B.28 dargestellt – 177 auf dem deutschen Markt agierende Hotelgesellschaften (Ketten und Kooperationen) bekannt, die im Sinne des oben genannten Markenbegriffs der DEHOGA als Markenhotellerie über 3.939 Betriebe verfügen. Diese Betriebe erwirtschafteten nach Schätzungen des Hotelverbands Deutschland (IHA) im Jahr 2013 einen Marktanteil von über 50% des Gesamtumsatzes der Hotelbranche, obwohl sie mit 3.939 Beherbergungsbetrieben nur knapp 11.6% (2008: 9,9%) der Betriebe stellt (IHA 2014, S.210). Legt man anstelle der Umsatzzahlen die Zimmerkapazität zugrunde, so stellten Ketten und Kooperationen im Jahr 2013 39,7% (2008: 34,9%) der Hotelkapazität in Deutschland. Insofern verzeichnet der Markttrend im letzten Jahrzehnt einen deutlichen Anstieg der markengebundenen Hotellerie und einen Rückgang der Individualhotellerie. Institutionelle Investoren fördern dabei das Wachstum der Markenhotellerie in Europa und so werden sich Schätzungen zufolge denn auch die Strukturen in der Europäischen Union und somit auch in Deutschland zunehmend den Verhältnissen in den USA angleichen (Gardini 2008, S.7).

 
2.1.4 Angebots- und Nachfragestruktur
 
Angebot und Nachfrage in der Hotellerie weisen eine Reihe besonderer struktureller Merkmale auf, die von sich gegenseitig verschärfenden Gegensätzen gekennzeichnet sind (Abb.B.23). Deren grundlegende Charakteristik ist die geringe Elastizität auf der Angebotsseite bei gleichzeitig hoher Volatilität auf der Nachfrageseite, ein Tatbestand, welcher als Kernproblem des Management von Dienstleistungsunternehmen gilt (Lovelock 1988; Corsten/Suhlmann 2001; Bieger 2002a, S.247ff.). Konsequenz dieser Angebotscharakteristika sind die nachfolgend skizzierten Strukturmerkmale (Gardini 1997, S.68ff. und die dort angegebene Literatur): 


• Starres Kapazitätsangebot
 
Die hohe Investitionsintensität bedingt, dass die einmal errichteten Hotelbauten in ihrer Kapazität nur schwer modifiziert werden können und die Möglichkeiten einer kurz- oder mittelfristigen Kapazitätserweiterung im Beherbergungsbereich äußerst beschränkt sind. Dazu kommt, dass Hotelbauten zweckgebunden sind und ohne erhebliche Kosten keiner Drittverwendung zugeführt werden können. Mit dem Bau eines Hotelgebäudes wird zudem das Verhältnis von Ein- und Mehrbettzimmern vorgegeben. Da ein Zweibettzimmer sowohl von einem Gast als auch von zwei Gästen belegt werden kann, ist es möglich, dass ein Hotel zwar ausgebucht ist, aber dennoch keine 100%ige Bettenauslastung erreicht. Das starre Verhältnis von Ein- zu Mehrbettzimmern beeinträchtigt die Angebotselastizität. Ein weiteres Merkmal, das dem Hotelangebot seine ausgeprägte Starrheit verleiht, ist die Tatsache, dass die kleinste im Beherbergungsbereich abzusetzende Einheit das ‚Bett pro Nacht‘ ist. Ein Bett kann nur 
einmal pro Nacht und nur an eine Person vermietet werden, was eine zeitliche oder intensitätsmäßige Anpassung an Nachfragespitzen unmöglich macht. Im Gegensatz zum Verpflegungs- oder Bankettbereich, wo gewisse Möglichkeiten der Kapazitätsausweitung bestehen – indem der gleiche Platz im Restaurant an einem Abend mehrmals besetzt oder die Sitzplatzdichte erhöht wird – ist im Beherbergungssektor die maximale Auslastung durch die Bettenanzahl fixiert. Eine Anpassung des Angebots an eine geringere Nachfrage ist wiederum nur durch Stilllegung freier Kapazitäten zu erreichen.
 
 

 
 • Mangelnde Lagerfähigkeit
 
Die geringe Angebotselastizität wird ferner dadurch verstärkt, dass der Aufbau von Lägern sowohl im Beherbergungs- als auch im Verpflegungsbereich nicht möglich ist. Daraus folgt, dass bereitgestellte und nicht verkaufte Leistungen zu einem späteren Zeitpunkt nicht mehr abgesetzt werden können, was einen nicht kompensierbaren Verlust zur Folge hat. Da Leistungserstellung und -absatz demnach zeitlich synchron erfolgen müssen, spricht man von der Zeitgebundenheit der Hotelleistung.
 
 

 
• Standortgebundenheit
 
Darüber hinaus sind Hotelleistungen standortgebundene Dienstleistungen. Die Ortsgebundenheit bewirkt, dass das Hotel sein Angebot an dem einmal gewählten Standort absetzen muss, da Hotelleistungen nicht transportfähig sind. Dies bedeutet, dass der Übergang der Leistungen vom Produzenten zum Nachfrager nach dem ‚Residenzprinzip‘ erfolgt, das heißt, dass der potenzielle Abnehmer der Hotelleistung selbst für die Raumüberwindung sorgen muss. WALTERSPIEL charakterisiert das Hotel in diesem Zusammenhang als „ ...kundenpräsenzbedingten Dienstleistungsbetrieb“ (Walterspiel 1969, S.131). Die Standortwahl ist daher für Hotelunternehmen eine Entscheidung von größter strategischer Bedeutung, da der potenzielle Kunde bei der Selektion nicht nur die Qualität der Hotelleistungen beurteilt, sondern auch die Infrastruktur des gewählten Standortes als derivatives Qualitätsmerkmal in seinen Entscheidungsprozess mit einbezieht.

 
Dem starren Angebot der Hotelunternehmen steht eine höchst labile Nachfrage gegenüber, die ihre Ursache in einer Vielzahl von Faktoren findet. In diesem Zusammenhang wird eine Unterscheidung in eine ‚zwingende‘ und eine ‚nicht-zwingende‘ touristische Nachfrage vorgenommen, wobei die erstgenannte von materiellen Kalkülen verhältnismäßig unabhängig ist und demnach nicht den nachfolgend aufgezählten Einflussfaktoren unterliegt. Reisetätigkeiten aus vornehmlich zwingenden Motiven sind z.B. Geschäftsreisen, Reisen zu Kurzwecken, Pilgerfahrten, Reisen aus familiären Gründen. Ein wesentliches Merkmal der nicht-zwingenden touristischen Nachfrage stellen die saisonalen Schwankungen dar, die bewirken, dass sich die Nachfrage auf bestimmte Perioden konzentriert.
 
• Institutionelle und natürliche Nachfrageschwankungen
 
GUGG führt Nachfrageschwankungen auf natürliche und auf institutionelle Ursachen zurück. Unter den natürlichen Ursachen werden die Witterungsverhältnisse, wie z.B. Schnee, Sonne, Meerestemperatur etc., subsumiert. Als institutionelle Ursachen wären Schul- und Betriebsferien, kirchliche und weltliche Feiertage sowie besondere Großveranstaltungen, wie z.B. Messen oder Sportereignisse, zu nennen. Institutionelle Ursachen bedingen kurz- bis mittelfristig vergleichsweise regelmäßige Nachfrageschwankungen und weisen somit im Gegensatz zu natürlichen Ursachen eine bessere Prognostizierbarkeit auf. So kann es bei unerwarteten klimatischen Verhältnissen zu entsprechenden Umsatzeinbußen kommen, während z.B. an Messetagen Großstadthotels oft auf Jahre im Voraus ausgebucht sind. Darüber hinaus unterliegt die Nachfrage nach Beherbergungs- und Verpflegungsleistungen wöchentlichen und täglichen Schwankungen, die sich insbesondere im Segment der Geschäftshotellerie niederschlagen. In diesem Segment wechselt üblicherweise eine hohe Auslastung während der 
Wochentage mit einer niedrigen Auslastung am Wochenende. Geschäfts- bzw. Stadthotels versuchen mit attraktiven Wochenendtarifen dieser Unterauslastung zu begegnen.
 
 

 
 • Makroökonomische, politische, ökologische und irrational induzierte Nachfrageschwankungen
 
Hier zählen neben den ökonomischen Faktoren wie konjunkturelle Einflüsse, Einkommenselastizität der Fremdenverkehrssubjekte und Preis der touristischen Dienstleistung auch die nicht-ökonomischen, wie z.B. die Sensibilität gegenüber politischen Konflikten oder ökologischen Problemen im potenziellen Reiseland, zu den Determinanten der touristischen Nachfrage. Darüber hinaus wird die Labilität der Nachfrage noch dadurch verstärkt, dass der die Fremdenverkehrsleistungen in Anspruch nehmende Tourist kein homo oeconomicus ist, sondern in seiner Kaufentscheidung auch von einer Reihe irrationaler Motive wie Traditionen, Modeströmungen, Launen, Nachahmungstrieb und Statusbewusstsein geleitet wird.

 
Konsequenz dieser Besonderheiten in der Angebots- und Nachfragestruktur der deutschen Hotellerie ist die Tatsache, dass in Deutschland täglich ca. eine Million Betten unbelegt bleiben, wie Abb.B.29 verdeutlicht.
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Abb.B.29: Angebot und Auslastung in der klassischen Hotellerie 1985–2013

 
Quelle: IHA 2014, S.41



 
2.1.5 Eigentumsverhältnisse und Vertragsstrukturen
 
Für die Entwicklung und Realisierung eines marktorientierten Unternehmenskonzeptes ist es von wesentlicher Bedeutung, wer als Entscheidungsträger in den Unternehmen die notwendige Kompetenz und organisatorische Verantwortung besitzt, diesen Marketingprozess zu initiieren und voranzutreiben. Grundlegende Erscheinungs- bzw. Betreiberformen sind dabei, 
wie nachfolgend dargestellt, im Eigentum des Betreibers befindliche Hotels sowie Pacht-, Management- und Franchisehotels (VÖB 2007, S.79ff.; Hänssler 2008, S.71ff.). Wesentliches Merkmal der im Anschluss skizzierten Pacht-, Management- und Franchisehotels, ist dabei die funktionelle Entkoppelung von Eigentum und Betrieb des Hotels (Schultze 1993, S.125ff.). Diese Spezialisierung sieht die Trennung zwischen den Aufgabenbereichen Hotelplanung, -finanzierung und -verkauf auf der Investorenstufe und der Ausübung des operativen Geschäftes auf der Betreiberstufe vor. Wachstums- und Expansionsbestrebungen, Risikoreduktion sowie Spezialisierungsvorteile, sind dabei die wesentlichen Motive einer solchen funktionellen Trennung („Trennung von bricks and brains“). Abb.B.30 zeigt die aktuellen Eigentumsverhältnisse in der deutschen Hotellerie. Im Folgenden sollen kurz die wesentlichen Unterschiede der maßgeblichen Betreiberkonzepte in der deutschen Hotellerie skizziert werden (hierzu und zum Folgenden VÖB 2007, S.79ff.; Gruner et al. 2008, S.263f./225f./120f.): 
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 Abb.B.30: Betreiberformen in der deutschen Markenhotellerie 2013

 
Quelle: IHA 2014, S.202


 
■ Eigenbetrieb
 
Unter einem Eigenbetrieb wird das traditionelle Individual- bzw. Privathotel verstanden, bei dem sich Immobilie (Grundstück, Gebäude) und operatives Geschäft, sprich die Betreibung des Hotels, in einer Hand befinden. Die Rechtsform der Hotelunternehmen ist i.d.R. die der Einzelunternehmen. Personen- oder Kapitalgesellschaften sind zumeist nur bei großen Betriebseinheiten anzutreffen. Der Hoteleigentümer trägt das volle unternehmerische Risiko mit entsprechender Umsatz-, Kosten-, Gewinn- und Personalverantwortung.
 
 

 
■ Pachthotel
 
Beim Pachthotel einigen sich Betreiber und Investor bzw. Hoteleigentümer auf einen Pachtzins, der die Kompensation für gegenseitig zu erbringende Leistungen darstellt. Grundlage einer solchen Vereinbarung ist ein Pachtvertrag der die Überlassung von Miet- und Pachtgegenständen 
(hier: operative Ausstattung, Technik, Hotelimmobilie), deren Miet- bzw. Pachtdauer und die Rückgabepflicht der betreffenden Gegenstände regelt. Als grundsätzliche Varianten des Pachtvertrages gibt es entweder den Fixpachtvertrag mit oder ohne Umsatz- bzw. Ergebnisbeteiligung oder den Umsatzpachtvertrag mit oder ohne Ergebnisgarantie. Die Pachtverträge umfassen neben der Höhe des Pachtzinses auch die von den Parteien zu übernehmenden Kosten, wobei der Investor die anlagebedingten Kosten (Zins, Abschreibung, Instandhaltung) trägt, während der Betreiber für die betriebsbedingten Kosten verantwortlich ist. Hotelpachtverträge kennen verschiedene Vertragsarten, bei denen auf unterschiedliche Weise der jeweilige Unterhalt des Miet- und Pachtgegenstandes geregelt wird (sog. Single-, Double- und Triple-Net-Verträge). Die Managementverantwortung und das unternehmerische Risiko für die Betreibung des Hotels obliegen dem Pächter. In der Hotellerie und Gastronomie werden Pachtverträge in der Regel auf 15-20 längstens jedoch auf 30 Jahre geschlossen. In Deutschland ist der Pachtvertrag nach wie vor das dominierende Vertragsmodell in der Hotellerie.
 
 

 
 ■ Managementhotel
 
Ein Managementhotel ist dadurch gekennzeichnet, dass der Eigentümer eines Hotels bzw. einer Hotelimmobilie einem Betreiber die operative Leitung überträgt und dafür eine Gebühr (Management-Fee) bezahlt. Der Betreiber übernimmt die Verantwortung für Umsatz und operative Kosten und zahlt den Gewinn nach Abzug seiner Managementgebühr an den Eigentümer bzw. Investor. Die Deckung der anlagebedingten Kosten obliegt dem Investor, der damit die finanzielle Gesamtverantwortung trägt. Die Ausgestaltung der Managementgebühr ist Verhandlungssache, in der Praxis wird neben der Grundgebühr (Basic Fee), die in der Regel zwischen 2 bis 4% des Gesamtumsatzes beträgt, oftmals auch ein Erfolgshonorar (Incentive Fee) vereinbart, das etwa zwischen 8 und 12% des erzielten Bruttobetriebsgewinns (GOP) ausmacht. Gegen das unternehmerische Risiko kann der Investor sich durch entsprechende Zahlungsgarantien seitens des Betreibers absichern (Managementvertrag mit Ergebnisgarantie). Die branchenüblichen Laufzeiten betragen dabei zwischen 10 und 20 Jahren. 95% aller weltweit existierenden Verträge in der Hotellerie sind Managementverträge.
 
 

 
■ Franchisehotel
 
Franchiseverträge gewinnen in der Hotellerie immer mehr an Bedeutung. Beim Franchising stellt der Franchisegeber (Franchisor) – i.d.R. eine Hotelkette (z.B. Choice Hotels International) – dem eigentlichen Betreiber (Franchisee) seinen Markennamen, sein Betriebskonzept, sein Vertriebssystem und anderweitige operative Unterstützung gegen eine entsprechende Franchisegebühr zur Verfügung. Das Entgelt, das sich der Franchisegeber hierfür vergüten lässt, besteht in der Regel aus verschiedenen fixen und variablen Bestandteilen, d.h. üblicherweise einer Einmalzahlung für Entwicklungs- bzw. Akquisitionskosten („Initial“) des betreffenden Franchisemodells plus laufender Zahlungen aus dem Geschäftsbetrieb („Royality“) in Abhängigkeit vom Umsatz oder Ertrag. Die Franchisegebühr kann durchschnittlich 6–10% des Umsatzes betragen, wobei in der Hotellerie üblicherweise auf den Logisumsatz abgestellt wird. Der Franchisenehmer trägt dabei das alleinige unternehmerische Risiko, wobei er gewissen Restriktionen hinsichtlich seiner gestalterischen und operativen Handlungsfreiheiten unterliegt, da die Einhaltung bestimmter, vom Franchisegeber gesetzter Standards, Bestandteil eines Franchisevertrags ist (z.B. Bezugsverpflichtung bestimmter Waren, 
Rohstoffe und/oder Produkte vom Franchisegeber). Die Pflicht des Franchisegebers besteht in erster Linie darin, sein Wissen zur Verfügung zu stellen und den Franchisenehmer einzuweisen. In der internationalen Hotellerie sind mit dem direkten Franchising und dem indirekten Franchising, d.h. der Vergabe von Master-Franchiserechten, zwei Varianten des Franchise zu beobachten. Während beim direkten Franchising der Franchisegeber aus der Hotellerie über seine Firmenzentrale bestimmte Know-how-Nutzungsrechte direkt an die jeweiligen ausländischen Franchisenehmer überträgt, wird beim Masterfranchising ein ausländischer Partner als Master-Franchisenehmer für ein bestimmtes Land oder eine Region zwischengeschaltet, der dann als Master-Franchisegeber in dem Land bzw. der Region die Franchiserechte der betreffenden Hotelgesellschaft an entsprechende Franchisenehmer vergibt. Bezieht man die Gesamtkosten eines Franchisevertrags auf den Umsatz, galt Best Westen 2007 als der günstigste Anbieter (1,8%), während Hilton (9,5%) und Marriott (11,4%) dagegen als teuerste Franchisegeber in der internationalen Hotellerie gelten. Die große Bandbreite der Kosten hängt von der konkreten Vertragsgestaltung ab und kann die Aspekte Branding, Reservierungssystem, Managementberatung, Personalschulungen, Einkauf, Marketing usw. beinhalten.
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 Abb.B.31: Betriebsstruktur ausgewählter Hotelgesellschaften

 
Quelle: Corporate Websites (Einsehdatum 30.11.2013)


 
Ein wesentlicher Nachteil der funktionellen Entkoppelung besteht in dem geringen Partizipationsgrad der Betreiber bei der Gestaltung der Gesamtkonzeption der Hotelunternehmen. Gerade im Vorfeld der Hotelplanung, der Gestaltung der Gebäude- und Zimmerarchitektur, der Arbeitsplätze und der ablauforganisatorischen Serviceplanung liegen Potenziale, welche die Effizienz von Marketingkonzepten fördern können. Einbettung in das Umfeld, Design 
und Ambiente eines Hotelunternehmens sind entscheidende Determinanten der Qualitätswahrnehmung des Kunden. Die Handlungsbeschränkung der Betreiber äußert sich auch in der Inflexibilität auf Nachfrageveränderungen oder Verschiebungen des Wettbewerbsumfelds einzugehen. Größere Instandhaltungs-, Modernisierungs- oder nachfrageinduzierte Zusatzinvestitionen fallen nicht in die Entscheidungskompetenz des Betreibers und konkurrieren mit den Renditeforderungen des Investors. Andererseits kann es im Interesse eines Betreibers liegen, dessen Pacht- oder Managementgebühr sich an der Höhe des GOP orientiert, die Instandhaltungsaufwendungen zu minimieren, um so einen besseren GOP zu erzielen, was wiederum mit dem Interesse des Investors kollidiert, die Qualität seiner Immobilie zu erhalten. Als nachteilig für den Investor können sich ebenfalls die zum Teil relativ geringen Einflussmöglichkeiten in Bezug auf Qualität und Leistungsfähigkeit des Betreibers im operativen Geschäft erweisen, da der Wert einer Hotelimmobilie sich nicht nur an Faktoren wie Standort, Gebäudesubstanz und Ausstattung orientiert, sondern auch von der Performance, sprich von der Leistungsqualität, dem erwirtschafteten Gewinn und dem daraus resultierenden Image abhängt.
 
 „Ein namhaftes Beispiel dieser Strategie ist unter anderem InterContinental Hotels Group, die seit 2003 168 Hotels verkauft und so insgesamt 4,4 Mrd. US-Dollar eingenommen haben. Weitere sieben Hotels in Europa wurden an Morgan Stanley Real Estate Funds für 805 Millionen US-Dollar veräußert. Rund 88% der verkauften Hotels werden von Inter-Continental Hotels Group unter Managementverträgen weiterbetrieben und die ursprünglich durch den Verkauf von Immobilien eingenommenen ca. 5,2 Mrd. US-Dollar wurden an die Aktionäre ausgeschüttet“ (Härle/Haller 2007, S. 197).

 
Die Vorteile der funktionellen Entkoppelung liegen in der finanzwirtschaftlichen Komponente und hierbei insbesondere in der Reduktion des Kapitalbedarfs für den Betreiber. Im Hinblick auf ein zu implementierendes Marketingkonzept sind die unternehmerischen Handlungsfreiheiten im Bereich der klassischen Individualhotellerie mit dem im Eigentum des Betreibers befindlichen Hotel am größten. Flache Hierarchien, die vom Eigentümer geprägte Unternehmenskultur sowie die alleinige Entscheidungskompetenz über die Allokation der finanziellen Ressourcen begünstigen das Marketing-Management in diesem Sektor. Für die nicht unabhängig geführten Hotelunternehmen, seien es Pacht-, Management- oder Franchisehotels und/oder in Hotelketten eingegliederte Unternehmen, können sich je nach Ausprägung des Eigentumsverhältnisses oder der Vertragsgestaltung entsprechende Restriktionen im Hinblick auf die Entwicklung und Gestaltung eines Marketingkonzeptes ergeben. So kann ein Franchisehotel aufgrund des ihm vorgegebenen gestalterischen und operativen Standards sowie der vom Franchisegeber betriebenen Positionierung der Hotelmarke, eigene Marketingkonzepte nur in diesen engen Grenzen entwickeln. Qualitätsfördernde Aktivitäten, die z.B. ein ‚up-grading‘ bewirken könnten, sind demnach ausgeschlossen. Nichtsdestoweniger profitieren die Hotelketten und -gesellschaften sowohl auf Unternehmensebene als auch auf Betriebsebene im Bereich der Qualitätspolitik von den Skalenvorteilen im Unternehmensverbund (z.B. Zentralisierung von Aktivitäten, Kostenvorteile durch Standardisierung, akkumulierte Erfahrung, größere Verhandlungsmacht, optimierte Personalbeschaffung).
 

 
2.1.6 Personalintensität und Personalqualität
 
 In der Mehrzahl der Beiträge zum Dienstleistungs- und Hotelmarketing wird die besondere Relevanz des Hotelpersonals bei der Realisierung von Marketingkonzeptionen betont (statt vieler Gardini 2014) was auch in der Erweiterung des klassischen Marketing-Mix um den Instrumentalbereich ‚People‘ zum Ausdruck kommt (siehe Kapitel B.1.4.2). Die Eigenschaften, Fähigkeiten und Einstellungen von Menschen, die als Leistungsträger innerhalb des Unternehmenssystems Hotelunternehmen definierte Aufgaben vollziehen, beeinflussen durch ihre Verhaltensweisen maßgeblich die vom Kunden wahrgenommene Qualität der Leistung. Die Personengebundenheit der Dienstleistungsinteraktion stellt als solche eine subjektive Erfahrung des Kunden dar, die sich durch das Zusammenwirken verschiedener Faktoren in einem sozialen Prozess vollzieht (Lehmann 1995, S.31ff.; Bieger 2000, S.207ff.) Diese Erkenntnis ist für Hotelunternehmen um so bedeutsamer, da sich in persönlichkeitsintensiven bzw. persönlich-interaktiven Dienstleistungsbranchen wie der Hotellerie, der Wirkungszusammenhang von Mitarbeitermotivation/-zufriedenheit, Leistungsqualität, Kundenzufriedenheit und Unternehmenserfolg, viel ursächlicher darstellt als in weniger kontaktintensiven Wirtschaftszweigen (Spinelli/Canavos 2000). Die große Bedeutung dieses Sachverhaltes für die Hotellerie erklärt sich vor dem Hintergrund der Tatsache, dass bspw. der Kunde eines Hotels des obersten Qualitätssegments im Durchschnitt mit zehn bis fünfzehn verschiedenen Hotelmitarbeitern in Kontakt tritt (Walterspiel 1982, S.1080). Die Personal- und Interaktionsintensität von Hotelleistungen wird auch durch die Ergebnisse einer neueren Untersuchung in verschiedenen Qualitätssegmenten der 3,4 und 5-Sterne Kategorie bestätigt. In dieser Befragung gaben knapp die Hälfte (48,4%) der Hotelunternehmen an, dass bei ihnen über 75% der Mitarbeiter in direktem Kundenkontakt stehen, während weitere 41,2% angaben, dass im Schnitt zwischen 50–75% ihrer Mitarbeiter im direkten Kundenkontakt stehen. Dabei verwendet knapp die Hälfte dieser Mitarbeiter (48,4%) über 75% ihrer Arbeitszeit auf den direkten Kundenkontakt, während immerhin 25,8% der befragten Unternehmen angaben, dass ihre Mitarbeiter zwischen 50–75% ihrer Arbeitszeit auf den direkten Kundenkontakt verwenden (Gardini 1997, S.296). Die Wahrnehmung und Beurteilung der Dienstleistungsqualität durch den Kunden ist somit unmittelbar vom kundenorientierten Verhalten des Personals abhängig. Verstärkend kommt hinzu, dass in Branchen mit intensivem Kundenkontakt der Mitarbeiter in hohem Maße als Imageträger fungiert bzw. vollständig mit dem Unternehmen identifiziert wird.
 
Die Komplexität der Hotelleistungen und die im nächsten Kapitel skizzierten, strukturellen Merkmale der Hotellerie stellen dabei sowohl die Ursache der hohen Personalintensität dar, als sie auch die Kontextbedingungen für eine Marketingphilosophie prägen, die neben der externen Orientierung auch die Bedeutung des Personals als Bestandteil des Marketing-Mix berücksichtigt (siehe Kapitel F.5). Folge des hohen Personalbestandes in der Hotellerie ist ein Personalkostenblock, der in der Hotellerie traditionell den größten Aufwandsposten darstellt. Personalintensität und somit die Personalkosten sind im Verpflegungssektor i.d.R. wesentlich höher als im Beherbergungsbereich, was zum einen an der Komplexität der Produktionsprozesse im Gastronomiebereich liegt und zum anderen auf den höheren Servicegrad zurückzuführen ist. Darüber hinaus variiert die Personalintensität mit dem Qualitätsniveau, so dass ein Hotel im untersten Qualitätssegment (1 Stern) mit 100 Zimmern ca. 25 Mitarbeiter benötigt, während ein von der Zimmeranzahl identisches Hotel im 5 Sterne-Segment ca. 125–150 Mitarbeiter benötigt (Schultze 1993, S.102; Kissling 1993, S.17).
 


 
2.2 Das Hotel als Dienstleistungsunternehmen
 
2.2.1 Das Geschäftssystem eines Hotels
 
 Das Geschäftssystem eines Hotels als ein Konzept der Unternehmensanalyse skizziert die Kern- und Querschnittsfunktionen in ihrem Zusammenwirken bei der Erstellung und Vermarktung der Hotelleistung (Abb.B.32).
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Abb.B.32: Geschäftssystem in der Hotellerie

 
Quelle: Schultze 1993, S.77


 
Während sich die Querschnittsfunktionen eines Hotelunternehmens nicht grundsätzlich von den Aufgabenschwerpunkten in anderen Branchen unterscheiden, gibt es in den Kernfunktionen hotelspezifische Abweichungen. So ist zunächst eine Unterteilung in eine Investor-und eine Betreiberstufe vorzunehmen. Die Spezialisierung auf der Investorstufe wird zumeist von Projektentwicklern/-gesellschaften, Kapitalanlagegesellschaften und/oder Immobilienspezialisten übernommen und umfasst die Aufgaben der Hotelplanung, Finanzierung und Veräußerung. Auf der Betreiberstufe sind die eigentlichen Kernfunktionen und Aufgaben eines Hotelunternehmens angesiedelt (Schultze 1993, S.77ff.): 
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