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Vorwort

Ein starkes Beherbergungsgewerbe starkt den Standort Bayern

Der Tourismus ist ein wichtiger Wirtschaftsfaktor in Bayern. Kaum ein Land bietet ein dhn-
lich breites Angebot an touristischen Moglichkeiten. Im Zentrum steht oftmals das Hotel
oder der Campingplatz, die als Ausgangspunkt der touristischen Betatigung dienen und ein
besonderes Augenmerk verdienen.

In der vbw Studie Tourismus und Industrie — gemeinsame Erfolgsfaktoren haben wir unter-
suchen lassen, welche Erfolgsfaktoren der Industrie auch auf das Beherbergungsgewerbe
Ubertragbar sind. Daraus haben wir in enger Abstimmung mit dem Bayerischen Hotel- und
Gaststattenverband DEHOGA Bayern e. V. Handlungsempfehlungen fiir das Beherber-
gungsgewerbe abgeleitet, die in der vorliegenden Broschiire zusammengefasst sind.

Mit den Handlungsempfehlungen wollen wir den Betrieben konkrete Anregungen geben,
wie sie Erfolg und Effizienz steigern und ihre Anliegen gezielt artikulieren kénnen. Unser
Papier bietet aber auch anderen im Tourismus engagierten Branchen und Unternehmen
einen Ansatzpunkt, ihre Strategien und Geschaftsmodelle weiterzuentwickeln, ihre Wett-
bewerbsfahigkeit zu steigern und damit die bayerische Tourismuswirtschaft als Ganzes zu
starken.

Bertram Brossardt
28. September 2018
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Auf einen Blick

Auf einen Blick

Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

Beherbergungsbetriebe konnen sich — je nach ihrem Geschaftsmodell in unterschiedlichem
MalfSe — an den Erfolgsfaktoren der Industrie orientieren:

— Neuausrichtung der Wertschépfungskette: Ein an den Wiinschen und Bedirfnissen des
Gastes ausgerichtetes Angebot an Dienstleistungen iiber die reine Ubernachtung hinaus
steigert Leistungsfahigkeit, Qualitdt und Markenwert des Betriebs.

— Auslagerung von Dienstleistungen: Unbedeutende und gastferne Services lassen sich
vielfach durch spezialisierte externe Dienstleister qualitativ besser und kostenginstiger
erbringen.

— Internationalisierung: Die Gewinnung zusatzlicher auslandischer Gastegruppen kann die
Auslastung, z. B. in traditionellen Schwachlastzeiten, verbessern.

— Finanzierung: Eine gesunde Kapitalstruktur hilft, notwendige Investitionen durchzufiih-
ren und Krisenzeiten Gberstehen zu kénnen.

— Investitionen: Eine gezielte, dem Geschaftsmodell des Beherbergungsbetriebs entspre-
chende Investitionsstrategie steigert Nutzen und Wohlfihlfaktor bei den Gasten.

— Innovationen: Gezielte Innovationen steigern die Qualitat der Leistungserbringung und
fUhren zu Einsparungen im Backoffice-Bereich.

— Digitalisierung: Die Digitalisierung ist sowohl im Bereich der Kundenansprache und -be-
treuung als auch bei der Steigerung von Qualitat und Kosteneffizienz ein zentraler Fak-
tor.

— Spezialisierung: Mit der Konzentration auf eine oder mehrere Zielgruppen kann eine in-
dividuelle, den Gastewiinschen entsprechende Verbesserung der Dienstleistungsquali-
tat erreicht werden.

— Individualisierung: Jeder Gast hat individuelle Wiinsche und Anforderungen. Es gilt, die-
se unter Berlicksichtigung des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses adaquat zu erfillen.

— Standardisierung: Standardisierte Prozesse schaffen Freiraum fiir wichtige Aufgaben im
Gastekontakt.

— Qualitatssicherung: Eine hohe Qualitdt erhéht die Gastezufriedenheit. Eine sofortige
Fehlerbehebung tragt dazu bei, diese Zufriedenheit wiederherzustellen bzw. zu heben.
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Auf einen Blick

— Markenpflege: Die aus der eigenen Strategie abgeleitete Marke und Markenpflege be-
tont Alleinstellungsmerkmale und verbessert die Wettbewerbsfahigkeit des Betriebs.

— Personaleinsatz und Fachkraftegewinnung: Eine gezielte Strategie zu Personaleinsatz
und Fachkraftegewinnung ist in Zeiten schwieriger Fachkrafteverfiigbarkeit eine wich-
tige Aufgabe.

— Regionale Netzwerke helfen, die eigenen Anliegen sowie die Anliegen der Branche poli-
tisch voranzutreiben.

— Standortqualitdt: Unternehmen im Beherbergungsgewerbe sind sowohl abhangig von
der regionalen Standortqualitat als auch ein pragender Teil davon. Es ist eine wichtige
Aufgabe der Betriebe, Verbesserungspotenziale zu identifizieren und zu artikulieren.

— Rahmenbedingungen: Die Verbesserung der rechtlichen Rahmenbedingungen ist fir je-
den Beherbergungsbetrieb wichtig. Die Unterstiitzung von Wirtschafts- und Branchen-
verbanden kann bei der Verfolgung der eigenen Anliegen hilfreich sein.
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Neuausrichtung der Wertschopfungsketten

1 Neuausrichtung der Wertschopfungsketten

Dienstleistungsportfolio optimieren

Beherbergungsbetriebe stellen fiir ihre Gaste eine Plattform dar, Giber die weiterreichende
touristische Dienstleistungen auf allen Stufen der sogenannten ,,Customer Journey” ge-
bucht und in Anspruch genommen werden kdnnen. Die Customer Journey erfasst den ge-
samten Prozess von der Informationsbeschaffung des Gastes Gber Buchung, Anreise, Auf-
enthalt bis zum Check-Out, Abreise und Bewertung des Aufenthalts. Damit kann die Wert-
schopfungskette verlangert und verbreitert werden.

Wahrend des Aufenthalts des Gastes bieten sich Dienstleistungen an, die die Steigerung
der Aufenthaltsqualitat zur Folge haben. Dies kdnnen beispielsweise sein:

— Im Wellnessbereich: Kosmetische Anwendungen, Massagen oder spezielle Gesund-
heitskurse (Yoga, Tai Chi etc.), Wanderungen oder Gesprachsangebote

— Im Tagungsbereich: Nutzung des hoteleigenen Blirobereichs fiir Birodienstleistungen
(Kommunikation etc.), Degustationen (Wein, Essen etc.) und weitergehende administ-
rative Services

— Im Familienhotel: Angebote fir Familien mit Kindern, wie z. B. Kochkurse, geflihrte Fa-
milienwanderungen, Betreuungsangebote etc.

— Im Kulturbereich: Gefiihrte Spaziergdnge zu Sehenswiirdigkeiten, Einflihrungsvortrage,
Lesungen, Kartenreservierung fir Kulturveranstaltungen

— Im Sportbereich: Spezielle Sportkurse (Klettern, Windsurfen, Tauchen etc.), der Verleih
von Sportgeraten oder sportphysiologische Beratung

— Zu lberlegen ist auch, dem Aufenthalt des Gastes einen Eventcharakter zu verleihen,
z. B. mit Verknipfung zu saisonalen Gegebenheiten (Weihnachten, Ostern etc.) oder lo-
kalen Ereignissen (Festivals, Sportveranstaltungen etc.)

Vor oder nach dem eigentlichen Hotelaufenthalt konnen dem Gast zusatzliche Dienstleis-
tungen angeboten werden. Dazu zihlen:

— -Hol- und Bringservice fiir Hotelgaste,
— ein erweiterter Gepéackservice (Sonderversand, Kurierdienste etc.) oder
— die Lunchbox fir abreisende Gaste.

Neben den im Beherbergungsbetrieb untergebrachten Gasten besteht die Moglichkeit, zu-
satzliche Kundengruppen zu gewinnen, um die vorhandenen Ressourcen besser aus-zulas-
ten. Geeignete MaRnahmen sind:

— die Aufwertung der Lobby durch zusatzliche Veranstaltungen und Events (Lesungen,
Konzerte etc.), die Schaffung von Verkaufspunkten mit ausgewahlten Produkten (Grab-
to-Go-Konzepte flir Essen und Getrdanke oder das Angebot von Wellness-Artikeln, Kra-
watten, Reiseflihrer, Geschenkartikel etc.),
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— Einrichtung eines Shops fiir die 6rtliche Nahversorgung (Lebensmittel, Getranke, Zeit-
schriften, Bliromaterial etc.),

— ein Paketannahmeservice,

— die alternative Nutzung der Kiiche in Leerzeiten (Kochkurse, Nutzung als Produktionskii-
che fiir den eigenen Verkauf oder das Catering fiir Schulen, Kindergarten und Unterneh-
men, Vermietung an externe Dienstleister, etc.) oder

— das Ghost-Cooking, bei dem Kiichenpersonal bei Kunden kocht.

Die Neuausrichtung der Wertschdpfungskette kann aber auch bedeuten, dass der Betrieb
sein Dienstleistungsportfolio dort reduziert, wo die Kosten den méglichen Umsatz liber-
steigen. Dies gilt insbesondere fiir Zeiten geringer Gastefrequenz, in denen der Be-trieb
vollstandig oder in Teilen (z. B. Kiiche) schlieRBen kann. Darlber hinaus kann auch liber die
Anpassung der Offnungszeiten des Restaurants oder die Reduzierung der Zahl angebote-
ner Gerichte nachgedacht werden.

Weitere Informationen

Der DEHOGA Bayern bietet Uber seine Tochter-Unternehmen spezielle Dienstleistungsser-
vices an: Die Bayern Tourist GmbH (BTG) bietet Vor-Ort-Begehung, Coachings, Beratung
fiir Hotel- und Gaststattenbetriebe an. Die Hotel- und Gaststatten-Beratungsgesellschaft
mbH (HOGA) bietet betriebswirtschaftliche Beratung an.

Bestehender Beratungsangebote werden durch die vom Freistaat Bayern finanzierte ,Blitz-
lichtberatung”, eine niederschwellige und kostenlose Erstanalyse des Potenzials von klein-
und mittelstandischen Betrieben des Hotel- und Gaststattengewerbes, erganzt.

Weitere Beratungsangebote lassen sich liber eine Reihe von vbw Mitgliedsunternehmen
herausfiltern, wie z. B. Gesamtverband Kommunikationsagenturen GWA e. V. o-der dem
Bund der Selbstandigen Gewerbeverband Bayern e. V. Weitere einschlagige Verbande kon-
nen unter dem folgenden Link abgerufen werden:
https://www.vbw-bayern.de/vbw/%C3%9Cber-uns/Mitglieder/index.jsp

Auch aus rechtlichen und organisatorischen Griinden ist zu priifen, ob bestimmte Dienst-
leistungen besser von Dritten erbracht werden sollten. Damit kann vermieden werden,
dass der Betrieb bei bestimmten Services beispielsweise als Reiseveranstalter das stren-
gere Reiserecht zu erfiillen hat. Empfehlungen hierzu gibt das nachfolgende Kapitel 2.
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Auslagerung von Dienstleistungen

2 Auslagerung von Dienstleistungen

Auf die Kernkompetenzen konzentrieren

Durch die Auslagerung von bestimmten Dienstleistungen konnen sich Hotels auf ihre Kern-
kompetenzen im Bereich der Beherbergungsleistung fokussieren und so ihre Wettbe-
werbsfahigkeit starken. Spezialisierte Zulieferer konnen gastferne und aus Gastesicht un-
bedeutende Leistungen erbringen.

Die Entscheidung fiir eine Auslagerung sollte in eine Gesamtstrategie eingebettet sein.
Nicht direkt zu den Kerndienstleistungen gehoren insbesondere solche, fiir die ein Service-
Angebot durch externe Dienstleister besteht:

— Im Backoffice-Bereich kénnen betriebswirtschaftliche oder logistische Aufgaben fremd-
vergeben werden, wie z. B. Buchhaltung, Teile des Marketings und Vertriebs, Wa-
schereinigung, Etagenservice, Hausmeister- oder Facilitydienstleistungen etc.

— Im kundennahen Bereich kénnen beispielsweise alle gastronomischen Angebote durch
Dritte erbracht werden. So ist es moglich, Restaurant, Bar und Kiiche zu verpachten und
von Externen betreiben zu lassen. Auch Verkaufsstellen im Hotel kbnnen von Dritten
betrieben werden.

Weitere Unterstutzung

Viele Unternehmens- und Steuerberater bieten unterstiitzende Dienstleistungen fiir Be-
herbergungsbetriebe an. Eine Liste von Beratern stellt z. B. der Landesverband der steuer-
beratenden und wirtschaftspriifenden Berufe in Bayern e. V. zur Verflgung.

Der DEHOGA Bayern hat Uber seine Tochter BTG umfassende Beratungs- und Hilfs-ange-
bote entwickelt. Dariiber hinaus kann das BTG-Partnerfirmenprogramm genutzt werden.

Erfolgreiche Beherbergungsbetriebe definieren zunachst ihr Geschaftsmodell, Kosten-ziele
und Qualitatsstandards und entscheiden in einem zweiten Schritt, welche Dienst-leistun-
gen sie durch Dritte erbringen lassen. Stets ist darauf zu achten, dass die externe Erbrin-
gung der Dienstleistungen den Qualitatsstandards des Betriebes geniigen.
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3 Internationalisierung

Neue, internationale Kundengruppen gewinnen

Internationalisierung im Beherbergungsgewerbe beinhaltet das Werben um Gaste im Aus-
land und die Betreuung auslandischer Gaste in Bayern. Eine gezielte aktive Akquisition und
die muttersprachliche Betreuung erhdohen die Erfolgswahrscheinlichkeit. Eine zunehmende
Zahl an Betrieben ist hier aktiv. Die Gewinnung neuer Gastegruppen aus dem Ausland
kann dabei einen Beitrag zur besseren Auslastung — z. B. in Schwachlastzeitrdumen — leis-
ten.

Um international wahrgenommen zu werden, ist die Internet-Darstellung des Hotelan-ge-
bots in der Muttersprache der Zielgruppen-Herkunftslander, zumindest aber in englischer
Sprache, zwingend erforderlich. Dies gilt insbesondere bei der Nutzung von inter-nationa-
len online-gesteuerten Buchungsplattformen, die auf dem jeweiligen Zielmarkt aktiv sind.
Zusatzlich empfiehlt es sich, Dienstleistungen spezialisierter Marketingagenturen zu pri-
fen. Insbesondere die Bayern Tourismus Marketing GmbH (BayTM) spricht gezielt potenzi-
elle Gaste in deren Herkunftslandern an.

Insbesondere bei denjenigen Betrieben, wo nicht (nur) die Lage als touristische Destina-
tion entscheidend ist, kdnnen auch Hotelkooperationen oder Agenturen helfen, die eine
zielgruppenspezifische Ansprache auflerhalb Deutschlands gewahrleisten. Beispiele hierfir
sind Hotelkooperationen, die Hauser Uiber deren Designkomponenten verkaufen, oder
Uberregional agierende MICE-Veranstalter (MICE: Meetings, Incentives, Conventions,
Events). Ab-hdngig von der spezifischen Dienstleistung des Hotels, dem darauf basieren-
den Preis-niveau sowie dem individuellen Nachfrageverhalten der angesprochenen Ziel-
gruppe kommen die unterschiedlichsten Kooperationsmoglichkeiten infrage.

Die Wahl der auslandischen Zielgruppen muss dabei mit dem Geschaftsmodell korrespon-
dieren und mittel- bis langfristig verfolgt werden. Dabei ist insbesondere darauf zu achten,
sich nicht von einzelnen Herkunftslandern abhangig zu machen. Hier bietet sich an, unter-
schiedliche Reisepraferenzen und -saisonalitdten auslandischer Gastegruppen zu beach-
ten, um eine gleichmaRigere Auslastung des Betriebs zu erreichen.

Auslandische Gastegruppen erwarten haufig eine konsequente Ausrichtung auf ihre kultu-
rellen, religiosen und individuellen Bedirfnisse. Um eine zielgruppenspezifische Gastean-
sprache sicherzustellen, empfiehlt es sich, strategische Partnerschaften einzugehen, z. B.:

— mit Handlern und Laden: Bei Shopping-Aktivitaten werden z. B. individuelle Betreuung
und Produktprasentation, die Abwicklung der Zollformalitdaten und der Versand erwar-
tet.

— mit Arzten und Krankenhiusern: Medizintouristen erwarten eine gute Koordinierung
zwischen den behandelnden Arzten, dem Hotel und dem Patienten mit seiner
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Begleitung, damit alle medizinisch notwendigen Behandlungsschritte und Dienstleistun-
gen zielgerichtet und erfolgreich durchgefiihrt werden kénnen.

— mit konsularischen Vertretungen: Potenzielle auslandische Gaste wenden sich oft fir
eine erste Information an ihre konsularische Vertretung im Zielland. Es ist daher zu
empfehlen, Kontakte mit den konsularischen Vertretungen derjenigen Lander aufzu-
bauen, aus denen man Gastegruppen gewinnen will.

— mit Spezialitdtenrestaurants: Um eine moglichst zielgruppenaffine gastronomische Ver-
sorgung zu gewahrleisten, empfiehlt sich die Kooperation mit einschlagigen Spezialita-
tenrestaurants. Auch die Buchung von spezialisierten Kochen fir eine begrenzte Zeit
kann erwogen werden.

— mit Produzenten: Einzelne Produkthersteller Gben fiir viele auslandische Gaste eine
hohe Anziehungskraft aus. Hierzu geh6ren beispielsweise die bayerischen Automobil-
hersteller BMW oder Audi, die neben individuellen Fahrerlebnis-Angeboten auch spezi-
fische Angebote bei Beratung und Verkauf bieten.

— mit Kulturveranstaltern: Auslandische Kulturtouristen erwarten spezielle Angebote, wie
z. B. Fiihrungen in der Muttersprache oder die Besorgung von (schwer zu beschaffen-
den) Tickets.

Weitere Unterstltzung

Die BTG bietet sowohl spezielle Seminare zur interkulturellen Kommunikation fiir die Ho-
tellerie, als auch Seminare zur Gastekommunikation in Englisch an.

Aus- und Weiterbildungs- sowie Beratungsangebote im Bereich der interkulturellen Kom-
munikation lassen sich iber das Goethe-Institut, einzelne Hochschulen fiir Ange-wandte
Wissenschaften oder Universitdten (z. B. die LMU Miinchen) sowie einer groRen Zahl an
privaten Lehrinstituten und Beratungsunternehmen finden.

Hinsichtlich AuslandsmarketingmaRnahmen empfiehlt sich die Kontaktaufnahme zur
BayTM, der bayerischen Landesmarketingorganisation.

Dariiber hinaus bietet es sich an, geeignete Instrumente der AuRenwirtschaftsforderung
des Freistaats Bayern in Anspruch zu nehmen. Weitere Informationen finden sich unter
https://www.aussenwirtschaft-in-bayern.de/foerderinstrumente.

Beherbergungsbetriebe konnen durch eine Reihe von MalRnahmen den Anteil auslandi-
scher Gaste steigern. Dafiir gibt es aber kein allgemein giiltiges Rezept. Wichtig ist, dass
die eigene Strategie keine Abhangigkeiten schafft und die Kosten der Marktbearbeitung
und Gastebetreuung in einem wirtschaftlichen Verhaltnis zum Ertrag stehen.
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4 Finanzierungs- und EigentiUmerstrukturen

Kapitalversorgung langfristig sicherstellen

Eine ausreichende Versorgung mit Kapital ist fir die vielen kleinen und mittleren Beher-
bergungsbetriebe von zentraler Bedeutung. Im Vordergrund steht eine angemessene Ei-
genkapitalquote, die durch Einbehaltung von Gewinnen oder innovative Formen der Eigen-
kapitalgewinnung gesteigert werden kann. Zusatzliches Eigenkapital ldsst sich durch exter-
nes Beteiligungskapital gewinnen. Dies flihrt zu einer verbesserten Kreditwirdigkeit, ver-
bunden mit geringeren Auflagen und Kapitalkosten bei der Fremdfinanzierung.

Eine Reihe von Gesellschaften vergibt Beteiligungskapital an Unternehmen. Der Freistaat
Bayern bietet z. B. (iber die Bayerische Beteiligungsgesellschaft malRgeschneiderte Losun-
gen fir kleine und mittlere Unternehmen an. In Einzelfallen lassen sich auch innovative
Mafnahmen zur Kapitalbeschaffung nutzen, wie beispielsweise die Beteiligung von Biir-
gern und Unternehmen aus der Region. Eine weitere Moglichkeit ist die Ausgabe von Ge-
nussscheinen an Gaste, wodurch eine starkere Kundenbindung erreicht wird.

Bei der Fremdfinanzierung konzentrieren sich die meist mittelstandisch gepragten Be-
triebe in der Regel auf lokale Anbieter von Privat- und Genossenschaftsbanken sowie Spar-
kassen. Diese kénnen als Banken vor Ort das Risiko meist besser einschatzen und dem Be-
trieb ein adaquates Kreditangebot unterbreiten. Bei den Kreditverhandlungen sollte das
Unternehmen darauf achten, ein vollstandiges Bild von der Vermdgens-, Ertrags- und Fi-
nanzlage zu prasentieren.

Ist Uber die Geschaftsbanken allein keine tragfahige Finanzierung realisierbar, so kann die
LfA Forderbank Bayern bei der Finanzierung weiterhelfen. Den Schwerpunkt ihrer Forder-
programme bilden langfristige, zum Teil zinsverglinstigte Darlehen. Erganzend stehen Risi-
kolbernahmen in Form von Haftungsfreistellungen mit bis zu 70 Prozent der Darlehens-
summe zur Verfiigung. Darlber hinaus sind Garantien oder eine Beteiligungsfinanzierung
moglich. Je nach Anlass bietet die LfA Losungen bei Griindung, Wachstum, Innovation,
Energie und Umwelt sowie Stabilisierung an.

Zudem bietet die Biirgschaftsbank Bayern Biirgschaften bis zu 80 Prozent des Fremdfinan-
zierungsbedarfs, wobei die Blirgschaft bei der risikoadjustierten Bepreisung der Refinan-
zierungsdarlehen der LfA oder KfW — im Gegensatz zur Haftungsfreistellung — als Sicherheit
anerkannt wird und somit eine Konditionenverbesserung ermaoglicht.

Wichtig ist, dass bei allen Forderprogrammen das Hausbankprinzip gilt. D. h., der Forder-
antrag ist Gber die Hausbank zu stellen, die die gewadhrte Forderung an das Unternehmen
weiterreicht. Eine Vorabberatung bei der LfA oder der Biirgschaftsbank ist zu empfehlen.
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Kontakt zu Fordereinrichtungen und Beteiligungskapitalgesellschaften

Weitergehende Informationen bietet die LfA Forderbank Bayern, die unter dem Link
http://Ifa.de erreichbar ist.

Die Burgschaftsbank ist im Internet unter https://www.bb-bayern.de vertreten.

Der Bundesverband Deutscher Beteiligungskapitalgesellschaften fihrt eine filterbare Da-
tenbank zur Suche nach Eigenkapitalgebern unter http://www.bvkap.de.

Eine betriebsspezifische Beratung hinsichtlich Finanzierungs- und Eigentimerstrukturen
bietet die HOGA unter www.hoga-muenchen.de an.

Beherbergungsbetriebe sollten darauf achten, ihre Kapitalversorgung langfristig und stra-
tegisch zu planen. Dabei missen insbesondere ausreichend Reserven eingeplant werden,
um kurzfristig entstehenden Kapital- bzw. Liquiditatsbedarf decken zu kénnen.
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5 Investitionstatigkeit und Investitionszyklen

Eine nachhaltige Investitionsstrategie betreiben

Investitionen in Modernisierung, Sanierung und Neubau erhéhen die Attraktivitat des Ho-
tels flir die Gaste. Eine durchdachte und kontinuierliche Investitionsstrategie in Verbin-
dung mit gezielten Innovationen (Kapitel 6) erhdht gleichzeitig die Rentabilitat.

Angesichts eines immer harteren Wettbewerbs der Destinationen untereinander sowie
von Mitbewerbern, die nicht aus der klassischen Hotellerie stammen, muss fast zwangslau-
fig jede Investition eines Betriebes — soweit wirtschaftlich darstellbar — zu Nachfolgeinves-
titionen bei den Mitbewerbern fiihren, da angesichts einer direkten Vergleichbarkeit der
Angebote im Internet und in sozialen Netzwerken die Konkurrenzfahigkeit erhalten blei-
ben muss. Vor diesem Hintergrund ist es empfehlenswert, wenn maoglich positiver Impuls-
geber zu sein, statt reaktiv nachzuziehen.

Bei Investitionen sollten in einem Hotel stets alle Investitionsobjekte erfasst und analysiert
werden. Dies gilt flir die fir Gaste sichtbaren Bereiche wie Zimmer, Restaurant, Lobby, Bar,
Wellnessbereiche oder Tagungsraume genauso wie fiir die Backoffice-Bereiche oder das
Warme- und Energiemanagement. Hierbei kann es im Rahmen einer Investition auch sinn-
voll sein, Uiber strukturelle Anderungen einzelner Bereichskonzepte nachzudenken. Eine
Umstellung von der klassischen Lobby auf ein Open-Lobby-Konzept kann genauso dazuge-
héren, wie die Integration eines Shops oder die Anderung des Food & Beverage-Konzep-
tes. Moglich ist auch der Einsatz eines effizienten und nachhaltigen Energiekonzepts fiir
den Betrieb. Dies schont die Umwelt, senkt die Betriebskosten und kann dartber hinaus
flir umweltbewusste Gastegruppen ein Argument fiir die Buchung sein.

Weitere Unterstltzung

Im Vorfeld von Investitionen empfiehlt es sich, Kontakt zur DEHOGA Bayern-Tochter HOGA
GmbH aufzunehmen, die spezielle Beratungsleistungen rund um das Thema Investitionen
im Beherbergungsgewerbe bietet. Aber auch weitere Partnerfirmen des DEHOGA Bayern
bieten liber die BTG entsprechende Dienstleistungen an.

Die eigene Investitionsstrategie hangt vom verfolgten Geschaftsmodell ab. Je nach Kun-
dengruppen und Klassifikation des eigenen Hauses muss jeder Betrieb entscheiden, in wel-
chen Zeitradumen und mit welchen Investitionsvolumen er aktiv wird. Idealtypische Investi-
tionszyklen kénnen in einer so heterogenen Branche wie dem Beherbergungs-gewerbe
zwar nicht pauschal festgelegt werden, jedoch scheint eine kontinuierliche Investitionsdy-
namik erfolgversprechend zu sein. Unabhangig von getatigten Investitionen sollte die
Durchfiihrung von InstandhaltungsmaRBnahmen stets gewahrleistet sein.
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6 Innovationen

Mit Neuerungen beim Gast punkten

Gezielte Innovationen erhdéhen die Attraktivitat fur die Gaste und verschaffen Alleinstel-
lungsmerkmale gegeniliber den Kunden. Durch innovative Prozesse konnen darliber hinaus
Kosten gesenkt und die Qualitat gesteigert werden.

Im Gebaudebereich ist die Modernisierung und Neugestaltung bereits bestehender Raum-
lichkeiten mit zusatzlichen Funktionalitdten moglich. Ein neu gestalteter Wellnessbereich
mit einem erweiterten Angebot oder auf den aktuellen Stand der Digitalisierung aufgerus-
tete Konferenzbereiche erhéhen den Mehrwert fir den Gast. Mit dem innovativen Open
Lobby-Konzept kdnnen Beherbergungsbetriebe Gemeinschaftsraume flexibel nutzbar ma-
chen, z. B. morgens als Friihstiicksraum, tagstber als klassische Lobby und Aufenthaltsbe-
reich und abends als Bar bzw. Eventlocation. Die héheren Investitionen fiir die bauliche
Ausstattung der Lobby werden durch einen effektiveren Personaleinsatz bzw. eine gerin-
gere Zimmergrolle bzw. -ausstattung kompensiert. Zusatzlich kénnen Shop-Konzepte bei
gleichzeitig niedrigerem Personaleinsatz die Gastezufriedenheit erhdhen und fiir zusatzli-
che Umsatze sorgen.

Auch im Restaurantbereich kann durch Innovationen beim Gast gepunktet werden. Hierzu
kann die Umstellung durch bauliche Manahmen wie auf ein Front-Cooking-Konzept ge-
nauso zahlen, wie die inhaltliche Neuausrichtung des Kiichenkonzeptes.

Grundsétzlich bietet sich an, Gber eine konsequente Digitalisierung (Kapitel 7) im Betrieb
nachzudenken. Dies gilt sowohl fiir den gesamten hotelrelevanten Bereich der Customer
Journey wie auch bei den Prozessen im Back-Office:

— Dem Gast kann ein Terminal in der Lobby bereitgestellt werden, ber das er den Check-
In durchfiihren, Sonderleistungen buchen oder einfach nur Informationen abrufen
kann. In Verbindung mit einer digitalen Gasteinformation auf dem gebuchten Zimmer
via TV oder individualisierter App (anstelle analoger Gasteinformationsmappen) kann er
dariiber hinaus individuell mit Informationen versorgt werden, seine Wiinsche artikulie-
ren sowie Buchungen vornehmen.

— Im Back-Office lassen sich alle mit dem Gast verbundenen Informationen in einem Sys-
tem vereinen und erlauben so ein systematisches Customer Relationship Management.
So kénnen z. B. Firmenkunden gezielt betreut werden —vom Angebot liber die Dienst-
leistung vor Ort bis hin zur digitalen Rechnungsstellung. Auch erméglichen Neuerungen
im Bereich der Robotik Kostenreduzierungen, z. B. durch den Einsatz von Informations-,
Saug- oder Servicerobotern.
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Weitere Unterstutzung

Das Themenfeld Innovationen ist stark betriebsspezifisch und breit gefachert. Es empfiehlt
sich, Kontakt zu entsprechenden Unternehmen, Beratern, Architekten — bis hin zu For-
schungseinrichtungen wie der Fraunhofer-Gesellschaft aufzunehmen, die sich bei ihrer Ar-
beit auch dem Hotel der Zukunft widmen.

Auch viele Partnerfirmen des DEHOGA Bayern bieten innovative Loésungen in bestimmten
Teilbereichen. Kontaktdaten sind Gber die BTG erhaltlich.

Eine spezielle Forderhilfe bietet die LfA Forderbank Bayern (www.Ifa.de) mit dem Innova-
tivkredit an.

Alle Uberlegungen zur Innovation im eigenen Betrieb setzen eine grundsitzliche Beriick-
sichtigung des eigenen Geschaftsmodells voraus. Dabei sollte die Innovation zum Beher-
bergungsbetrieb passen. Dariiber hinaus gilt es, das Investitionsvolumen mit der erreich-
baren Steigerung des Kundennutzens und des zusatzlich erreichbaren Umsatzvolumens in
Einklang zu bringen.

Letztlich ist mit einer Innovation fast immer eine Investition (Kapitel 5) verbunden, ledig-
lich bei Prozessinnovationen ist dies weniger stark der Fall. Viele Innovationen sind auRer-
dem ohne die Digitalisierung (Kapitel 7) nicht denkbar.
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7 Digitalisierung

Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien nutzen

Die Digitalisierung beeinflusst die Geschaftsmodelle, Arbeitsprozesse und Kommunikati-
onsstrukturen in der Hotellerie. Sie ermdoglicht eine effizientere und gezieltere Gastean-
sprache und bietet gleichzeitig genligend betriebliches Potenzial zur Steigerung von Renta-
bilitat und Qualitat.

Der Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft hat in seinen Handlungsempfehlungen zur vbw
Studie Neue Wertschépfung durch Digitalisierung (2017) die aktuellen Entwicklungen und
Herausforderungen fiir die bayerische Wirtschaft herausgearbeitet. Die Studie zeigt u. a.,
dass starker digitalisierte Unternehmen deutlich erfolgreicher sind: sie haben sowohl ein
hoheres Umsatzwachstum als auch eine dynamischere Entwicklung bei den Mitarbeiter-
zahlen.

Die Betriebe sehen sich der Aufgabe gegeniber, aktuelle Marktentwicklungen permanent
zu verfolgen, neue Trends friihzeitig zu erkennen und das Produkt- und Leistungsangebot
noch starker aus Gastesicht und innovativer zu denken (Kapitel 6). Jeder Unternehmer
braucht dabei seine eigene Digitalisierungsstrategie. Entlang der Customer Journey sind
folgende digitale Handlungsfelder zu besetzen:

— Die eigene Homepage ist das zentrale Instrument im Onlinemarketing eines Beherber-
gungsbetriebs. Als Aushangeschild soll sie potenzielle Gaste informieren, inspirieren
und zu einem Aufenthalt animieren. Die direkte Buchungsmaoglichkeit Gber die hotelei-
gene Webseite sollte moglich sein.

Uber Buchungs- und Bewertungsportale kann sich der Gast schneller, leichter und um-
fassender liber Reiseziele und Unterkiinfte informieren und bei Bedarf auf die Hotel-
Homepage wechseln. Daher ist es erforderlich, stets aktuelle Informationen zur Verfi-
gung zu stellen und die eigene Webseite optisch ansprechend zu gestalten, die mobile
Erreichbarkeit zu gewahrleisten. Insgesamt ist auf eine suchmaschinengerechte Darstel-
lung zu achten. Gleichzeitig sollten Inhalte, Informationen und Dienstleistungen Dritter
genutzt und in den eigenen Internetauftritt integriert werden.

— Ein guter Service bei Planung und Buchung des Aufenthalts sind von zentraler Bedeu-
tung. Dies gilt sowohl fiir die Onlinebuchung liber die Hotel-Homepage wie auch fir die
Anbindung an gangige Buchungsplattformen. Dabei sollte auch an die Buchungsmaog-
lichkeit flr weitere, auch externe Dienstleistungsangebote gedacht werden.

Im Bereich des Kundenmanagements bieten digitale Bestell- und Bezahlvorgange wie
auch die barrierefreie Erledigung von Abrechnungen und Meldepflichten einen guten
Ansatzpunkt zu Steigerung der Effizienz im Betrieb, die gleichzeitig vom Gast als zeit-
und aufwandsparend wahrgenommen werden.
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Ein sich abzeichnender Trend fiir das kommende Jahrzehnt ist die Analyse bisher unge-
nutzter Informationen (Big Data), um auf den Gast perfekt abgestimmte Leistungen an-
bieten zu konnen. Dabei kdnnen Innovationen auch an Prozessen ansetzen, wenn z. B.
die Informationen aus Gasteanfragen (Frihstlickswiinsche, Reservierungen und
Buchungen von individuellen Dienstleistungen etc.) digital erfasst und fiir die Entwick-
lung neuer Angebote ausgewertet werden.

— Das Erlebnis vor Ort kann durch digitale Informationen und Dienstleistungen gesteigert
werden. Uber Smartphone-Apps kdnnen digitale Angebote (zu Wanderungen und Tou-
ren, Wetter, Reiseflihrer, lokalen Veranstaltungen etc.) gezielt zur Gastebetreuung ein-
gesetzt werden. Eine Koordinierung und Zusammenarbeit der 6rtlichen touristischen
Dienstleister bietet sich an.

— Social Media und Blogs nehmen eine wichtige Rolle in der Nachbereitung und Weiter-
gabe von Reiseerfahrungen ein. Dabei ist es hilfreich, wenn auch von Seiten des Hotels
die Moglichkeit geboten wird, dass Gaste Erlebnisse im Netz teilen und verbreiten kon-
nen.

Eine aktive Bewerbung und Bearbeitung der gangigen Social Media Plattformen (Face-
book, Twitter, Instagram, YouTube oder Google+) durch das Hotel kann helfen, weitere
Kundengruppen anzusprechen und zu erschlielen, neue Dienstleistungen zu entwickeln
und auftretende Qualitatsprobleme zu erkennen. Zur Analyse bieten sich spezialisierte
Softwaretools an.

Beherbergungsbetriebe brauchen dazu eine fokussierte Digitalstrategie, in die alle Uberle-
gungen zum eigenen Geschaftsmodell und der zu adressierende Gastekreis beinhaltet
sind. Hierbei ist auf Kompatibilitdt der eingesetzten digitalen Instrumente und eine einfa-
che Handhabbarkeit zu achten. Die Digitalisierung darf sich nicht nur auf die Nutzung von
Online-Kanalen beschranken. Vielmehr sollten alle Prozesse konsequent auf die Moglich-
keit GUberprift werden, inwieweit sie sich digitalisieren lassen, um die sich daraus ergeben-
den Chancen zu nutzen.

Softwaregestlitzte CRM-Systeme (Customer Relationship Management) sind ein wichtiges
Hilfsmittel, um den Kundenkontakt zu optimieren. Sie erlauben es, alle Informationen in
Bezug auf den Kunden und die mit ihm verbundenen Prozesse zu speichern, zu blindeln
und bei Bedarf schnell abzurufen (vgl. auch Kapitel 7).
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Hinweise und Unterstlitzung

Weitere Anregungen finden sich in der Broschiire ,,Digitalisierung im Tourismus in Bayern®,
die vom Bayerischen Wirtschaftsministerium herausgegeben wurde. Die Broschiire kann
auf der Seite ,https://www.stmwi.bayern.de/digitalisierung/digitaler-mittelstand/touris-
mus-in-der-vernetzten-welt/#c36790" heruntergeladen werden.

Mit dem Digital-Bonus (https://www.digitalbonus.bayern) bietet der Freistaat Bayern klei-
nen und mittleren Unternehmen Fordermittel zur Digitalisierung an. Der Digital-Bonus er-
moglicht den Unternehmen, durch gezielte Investitionen in Hard- und Software auf dem
Weg in die Digitalisierung voranzuschreiten und die IT-Sicherheit zu verbessern:

Auch die Partnerfirmen des DEHOGA Bayern bieten im Bereich der Digitalisierung bran-
chenspezifische Losungen an.

Die zunehmende Digitalisierung birgt auch Risiken. In den vergangenen Jahren ist die Zahl
der Cyberangriffe massiv gestiegen. Daher gilt es, eine Sicherheitsstrategie zu definieren,
die einen wirkungsvollen Schutz bietet und im Fall eines erfolgten Angriffs eine zligige Wie-
derherstellung der Arbeitsfahigkeit ermoglicht. Ausgangspunkt fiir die Strategie sollte eine
Bestandsaufnahme sein, zu der auch eine Kostenschatzung hinsichtlich der moglichen
Schaden eines Cyberangriffs gehort, aus der dann ein addaquates Budget fiir die eigene Si-
cherheitsstrategie abgeleitet werden kann.
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8 Spezialisierung

Geschaftsmodelle auf eine besondere Gastebasis abstellen

In Marktnischen ist die Wettbewerbsintensitat lGblicherweise geringer. Die Konzentration
auf einzelne Zielgruppen ermoglicht es den Hotels, ihre Gaste anspruchsgerechter und in-
tensiver zu betreuen. Dies ermoglicht zusatzliche Spielrdume bei der Preissetzung. Haufig
ergeben sich erste Anhaltspunkte fiir die Zielgruppenorientierung aus der raumli-chen An-
siedlung des Betriebs oder seiner spezifischen Gegebenheiten (z. B. Strategie oder Ge-
schichte des Hauses).

Eine Ausrichtung auf spezifische Gastegruppen muss einen erkennbaren Zusatznutzen
bringen. Umfeld und Gesamtangebot miissen an die Zielgruppe und ihre Wiinsche an-ge-
passt sein. Nur so kann ein Hotel seine Alleinstellungsmerkmale entwickeln, die es von sei-
ner Konkurrenz abheben und einen hohen Wiedererkennungswert schaffen.

Folgende Beispiele kdnnen Ausgangspunkt fiir die eigene Spezialisierung sein:

— Kultur: Der Betrieb bietet ein reichhaltiges Multi-Media-Angebot im Lobby-Bereich oder
als HD-Streaming auf guten Multi-Media-Spielern im Zimmer. Vor einem Konzert, fiir
das auch ein Ticketservice angeboten wird, werden eine Konzerteinflihrung, ein leichtes
Essen vor Veranstaltungsbeginn sowie ein Transferservice angeboten. Die Kiichen- bzw.
Restaurantoffnungszeiten orientieren sich an den Veranstaltungszeiten. Denkbar sind
auch Themenzimmer, spezielle Veranstaltungen zu Festspielzeiten, eine thematisch ein-
schlagige Bibliothek oder spezielle Angebote, wie z. B. Live-Streaming.

— Tagungen: Wichtig sind eine digitalisierte Veranstaltungstechnik auf neuestem Stand
und ein umfangreicher Rundum-Service fiir Teilnehmer und Referenten. Zusatzliche
Services, wie z. B. Notebook-Verleih, Aufraum- und Versanddienstleistungen fiir Gegen-
stande (Roll-ups etc.), Kopier- und Schreibservice oder Co-Working-Spaces kénnen den
Veranstaltungsnutzen weiter steigern. Zusatz-Angebote, wie z. B. eine kleine Degusta-
tion in der Kiiche, ein kurzer gymnastischer Workout in der Pause, Reinigungs- oder
Wartungsservice fir Fahrzeuge sind ebenfalls denkbar.

— Sport: Gute Sport-Hotels bieten einen eigenen Gymnastik- bzw. Work-Out-Bereich. Er-
ganzend kann der Verkauf von Sportartikeln (Wanderschuhe und -stocke, Skiausristun-
gen und Skibekleidung, Bademode etc.) ein zusatzlicher Umsatzfaktor sein. Ein vielfalti-
ges Angebot an gefliihrten Wander- oder Lauftouren sowie individuellen Sportkursen
sind ebenfalls denkbar. Der Kontakt zur ortlichen sportmedizinischen Versorgung ist
ebenso hilfreich, wie Informationen zu Anbietern und Dienstleistern im Bereich Sport.
Ein umfassender Ticketservice fiir Sportveranstaltungen kann ebenfalls Teil des Dienst-
leistungsportfolios sein. Zusatzlich bietet ein umfangreiches Angebot an einschlagigen
Sparten-Kanéalen im TV oder im Internet zusatzlichen Mehrwert fiir Gaste.
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— Stadt und Shopping: Der Beherbergungsbetrieb sollte zunachst ein vielfaltiges Informa-
tionsangebot zu Sonderverkaufsveranstaltungen, Messen und Markten bereithalten.
Gaste erwarten dariiber hinaus immer haufiger spezielle Angebote, wie z. B. ein Shut-
tle-Service zu Shopping-Destinationen oder Sehenswiirdigkeiten. Ein Versand- und
Transportservice flir Gekauftes bietet einen weiteren Mehrwert fiir den Gast.

— Natur: Geflihrte Wanderungen durch einen Heimatpfleger, die 6rtliche Naturschutz-
gruppe oder den Forster kdnnen den Gasteaufenthalt zu einem Erlebnis machen. Auch
die Zusammenarbeit des Hotels mit Landwirten oder Produzenten aus der Region stei-
gert den Gastenutzen. So kdnnen regionale Produkte (Bier-, Wein- oder Spirituosen,
Holzschnitzkunst, Trachten, Spielwaren, Lebensmittel etc.) direkt beim Hersteller oder
im Hotel erworben werden. Degustationen bzw. Verkostungen runden das Gasteerleb-
nis ab.

Weitere Unterstltzung

Der DEHOGA Bayern bietet tUber die BTG sowohl individuelle Beratungen als auch bran-
chenrelevante Zertifizierungen und Klassifizierungen an, die auf dem Markt helfen, das ho-
teleigene Dienstleistungsportfolio zielgruppenspezifisch zu positionieren.

In einem zweiten Schritt sollte der Betrieb auf den zustandigen regionalen Tourismusver-
band bzw. die Bayern Tourismus Marketing GmbH zugehen, um sein Angebot mdglichst
ohne Streuverluste im Marketing an den Gast zu bekommen.

Dariber hinaus empfehlen sich zum Produkt passende Kooperationen mit weiteren Anbie-
tern oder Dienstleistern.

Grundsatzlich ist die Festlegung auf eine oder mehrere Zielgruppen so vorzunehmen, dass
eine ausreichend breite Gastebasis liber das gesamte Jahr hinweg gegeben ist. In Schwach-
lastzeiten missen spezielle Angebote geschaffen werden, die das Umsatzpotenzial erh6-
hen, ohne die gewahlte Zielgruppenstrategie zu konterkarieren. Je spezieller sich ein Hotel
ausrichten will, desto groRBer muss seine Kenntnis tiber die Zusammensetzung und Tragfa-
higkeit des Kundenmarktes sein. Ist die Zielgruppe nicht grol} genug, sollte nach weiteren
kompatiblen Gastegruppen, gegebenenfalls aus dem Ausland, gesucht werden (vgl. Kapi-
tel 3und 12).
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9 Individualisierung

Kundenwiinsche aufgreifen

Allein in Bayern bieten rund 11.000 Beherbergungsbetriebe Gasten ihre Dienstleistungen
an. Um auf dem umkampften Markt ein Alleinstellungsmerkmal herauszuarbeiten, kann
eine gezielte Individualisierungsstrategie hilfreich sein, um sich von den Mitbewerbern ab-
zuheben. Im Gegensatz zur Spezialisierung steht bei der Individualisierung die Bericksichti-
gung der Praferenzen und -Wiinsche des einzelnen Gasts im Fokus.

Erfahrungen hat die Branche bereits seit langer Zeit auf dem Gebiet gesammelt, Customer-
Relationship-Management-Systeme (CRM) zéhlen bei vielen Hausern zum Standard. Die
sich daraus ergebenden Chancen werden jedoch nicht immer konsequent genutzt. Konkret
bedeutet dies: Individuelle Informationen liegen zwar vor, sie werden aber nicht in Form
eines konsequenten Beziehungsmarketings erschlossen.

Generell hinterlassen Gaste im Vorfeld, wahrend und im Nachgang zu einem Aufenthalt
eine grolRe Menge an Informationen, deren Nutzung durch ein CRM gezielt gastebindend
eingesetzt werden kann. Die Daten umfassen dabei z. B. Informationen tiber das bevor-
zugte Buchungsverhalten, Aufenthaltszeiten, getétigte In-House-Umsatze, konkrete Vorlie-
ben hinsichtlich der Auswahl und Ausstattung des Zimmers, Vorlieben beim Essen, Stan-
dards hinsichtlich Tagungsraumen, Vorlieben beim Bezahlvorgang, spezielle Rechnungsad-
ressen oder auch genutzte Bewertungstools.

Je genauer der Hotelier seinen Gast kennt, desto individueller kann er ihn betreuen, was in
der Regel zu einer héheren Kundenbindung und Weiterempfehlungsrate fiihrt. Die Indivi-
dualitat der Gastebetreuung sollte dabei nicht nur ,passiv” gelebt, sondern aktiv bewor-
ben werden, um weitere Gaste zu gewinnen. Hilfreich hierbei sind einmal mehr der eigene
Internetauftritt sowie Social Media und Bewertungsplattformen.

Selbstverstandlich gilt es bei einer Individualisierungsstrategie angesichts der erhobenen
und gespeicherten personenbezogenen Informationen alle datenschutzrechtlichen As-
pekte zu beachten.
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Weitere Unterstutzung

Wie bei der Spezialisierung bietet der DEHOGA Bayern auch bei einer Individualisierungs-
strategie liber die BTG individuelle Beratungsdienstleistungen an. Auch in diesem Fall
sollte liber eine entsprechende Zertifizierung bzw. Klassifizierung wie z. B. ServiceQualitat
Deutschland nachgedacht werden.

Hinweise und Leitfaden zum Datenschutz und der neuen EU-weiten Datenschutzgrundver-
ordnung (DSBVO) finden Sie unter https://www.dehoga-bayern.de/aktuelles/detailan-
sicht/article/neue-eu-weite-datenschutzbestimmungen.

Bei allen Uberlegungen gilt: Die individuell angebotenen Leistungen miissen stets auch un-
ter Rentabilitatsgesichtspunkten in die betrieblichen Prozesse eingebunden werden kdn-
nen.
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10 Standardisierung

Kosten durch vereinheitlichte Prozesse senken

Durch die Vereinheitlichung von Prozessen kénnen Ablaufe effizienter und besser durchge-
fuhrt werden. Sie ermdoglicht dariiber hinaus, neues Personal schneller und verlasslicher zu
einzuarbeiten.

Zwar setzt die vom Gast erwartete individuelle Betreuung in der Hotellerie der Gaste der
Standardisierung Grenzen, doch ist auch im Beherbergungsgewerbe ein groRer Teil der
Prozesse standardisierbar. Der Vorteil einer Standardisierung liegt in qualitativ hochwerti-
geren, schnelleren und effizienteren Prozessabldaufen. Unabhangig davon sollten individu-
elle Dienstleistungen gesehen werden.

Die Grundlage fiir Standardisierungen bildet zunachst die Analyse aller bestehenden Pro-
zesse sowie die Beantwortung der Frage , Was soll bzw. kann standardisiert werden?“. Im
ersten Schritt missen die fiir eine Standardisierung geeigneten Prozesse identifiziert wer-
den. Hierzu zahlen Prozesse, die

- messbar sind,

- dem Unternehmensleitbild entsprechen,

- Arbeitsanleitungen fiir den Mitarbeiter darstellen und
- eindeutig formuliert sind.

Die Prozesse miissen dabei stets aus der Sicht des Kunden betrachtet und durchgefiihrt
werden. Bei der Definition von Standards empfiehlt es sich dariiber hinaus, stets dem Qua-
litdtsanspruch des Betriebes gerecht zu werden. So sollten im Unternehmen klare Vorga-
ben und Anweisungen eingefiihrt werden, die fir alle Mitarbeiter verstandlich und an-
wendbar sind. Hinsichtlich der Umsetzung von Standardprozessen ist dabei zu berlicksich-
tigen:

— Qualitats- und Servicestandards werden aus den Unternehmenszielen abgeleitet.

— Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter wird mit einem Leitfaden, Spielregeln bzw. einem
Handbuch unterstitzt.

— Checklisten und Anweisungen fiir Arbeitsablaufe werden fiir genau bestimmte Bereiche
entwickelt und eingesetzt.

— Die Mitarbeiter werden in die Definition der Standards eingebunden.

— Mitarbeiter erhalten schriftliche Jahresziele, deren Erreichung regelmalig geprift und
rickgemeldet wird.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor bei der Einflihrung von Standards liegt in deren Einhaltung.
Kommt es zu Differenzen zwischen den definierten Standards und der tatsachlichen Ser-
viceleistung, hat das in der Regel folgende Ursachen:
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- fehlende Ausbildung bzw. Schulung der Mitarbeiter,

- mangelnde Motivation oder Disziplin,

- fehlende Prozess- und Qualitatskultur,

- keine ausreichende Hinterfragung der Standards (fehlende kritische Riickmeldun-
gen),

- keine ausreichende Wertschatzung der Einhaltung von Standards (fehlende positive
Rickmeldungen).

Notwendig sind geeignete Instrumente und MalRnahmen, um eine qualitativ hochwertige
Umsetzung und Weiterentwicklung der hoteleigenen Standards zu fordern:

— Die Mitarbeiter erhalten regemaRig Feedback und konstruktive Kritik.

— Es finden regelmaRige Mitarbeiter- / Teambesprechungen statt.

— Das Hotel besitzt ein betriebliches Vorschlags- und Verbesserungswesen.

— Fir jeden Mitarbeiter finden Zielgesprache zur personlichen Entwicklung statt.
— RegelmaRige Fortbildungsmalinahmen sind fiir alle Mitarbeiter obligatorisch.
— Neue Mitarbeiter erhalten ein individuelles Schulungsprogramm.

— Die Qualitatsstandards werden regelmaRig Gberprift.

Weitere Unterstutzung

Hotelbetrieben bietet der Ansatz von ServiceQualitdt Deutschland einen einfachen Weg
die Servicequalitat des Betriebs durch die Implementierung von Standards kontinuierlich
zu optimieren und dadurch die Kundenzufriedenheit zu erhéhen.

Ndéhere Informationen sind unter dem nachfolgenden Link auf den Seiten der BTG unter
dem Stichwort ServiceQualitdét verfiigbar:

www.btg-service.de/qualitaet/servicequalitaet-deutschland.html.

Die Standardisierung hat Grenzen: Nicht jeder Prozess eignet sich fiir eine standardisierte
Bearbeitung. In jedem Fall muss sichergestellt sein, dass eine ,,gdstegerechte” Anpassung
bzw. Interpretation eines Prozesses moglich ist.
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11 Qualitatssicherung

Hohe Dienstleistungsqualitat sicherstellen

Eine hohe Qualitat ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir Beherbergungsbetriebe, weshalb dem
Qualitatsmanagement sowohl fachlich als auch personell eine groRe Bedeutung beigemes-
sen werden muss. Dabei gilt es, durch ein systematisches Qualitatsmanagement die ,,Feh-
lerzahl” wie z. B. Beschwerden gering zu halten und gleichzeitig auftretende Fehler effi-
zient und schnell im Sinne des Gastes zu beheben.

Generell sind die Anspriiche der Gaste gestiegen, da diese nicht nur reiseaffiner, sondern —
auch lber das Internet — besser informiert sind. Dabei ist das Qualitdtsempfinden jedes
Gastes sehr individuell. Das subjektive Empfinden steht eng in Verbindung mit der jeweili-
gen Erwartungshaltung. Diese erzeugt der Betrieb in hohem Male durch seine AuRenwir-
kung, insbesondere durch MarketingmalRnahmen wie z. B. (iber die Internetseite, Pros-
pekte, Texte oder Bilder. In zunehmenden MaRe wird die Erwartungshaltung auch durch
Dritte via Bewertungsplattformen erzeugt, auf die der Hotelier nur bedingt Einfluss hat.

Um Qualitat sichern zu kénnen missen im Dienstleistungsbetrieb Hotel Qualitatsverspre-
chen eingehalten werden. Im Rahmen der Qualitatssicherung muss gewahrleistet sein,
dass die in der AuRendarstellung kommunizierten Qualitdatsanspriiche allen Mitarbeitern
bekannt sind. Allen muss bewusst sein, welche Erwartungshaltungen lber die verschiede-
nen Kommunikationswege bei den Gasten geweckt werden.

Hinsichtlich der Qualitatssicherung muss der Betrieb Informationen liber die Gastezufrie-
denheit besitzen. Es muss eindeutig geklart sein, welche Zielgruppen angesprochen wer-
den sollen, welche Bediirfnisse diese haben und was sie als gegeben voraussetzen. Da die
Erflllung dieser Erwartung lediglich zur Zufriedenheit eines Gastes flihrt, muss zusatzlich
eruiert werden, mit welchen , Wow-Effekten” diese Zielgruppe liberrascht und somit be-
geistert werden kdnnte. Um eine Qualitatssicherung zu gewahrleisten, muss im anschlie-
Renden operativen Ablauf die Einhaltung der abgegebenen Qualitdtsversprechen kontinu-
ierlich sichergestellt und Gberwacht werden.

Qualitatssicherung steht in enger Verbindung mit dem Mitarbeitermanagement. Da nur
ein zufriedener Mitarbeiter gegeniiber dem Gast eine hohe Servicequalitat erbringen
kann, empfiehlt sich die Standards gemeinsam mit den Mitarbeitern zu definieren. Dar-
Uber hinaus sollten optimale Rahmenbedingungen geschaffen werden, damit die Mitarbei-
ter die Dienstleistungen erbringen kénnen. Eine professionelle Mitarbeiterfiihrung ist da-
bei unerlasslich (vgl. Kapitel 14).

Ebenso wichtig ist ein intelligentes Feedback- und Beschwerdemanagement. Dazu gehort
unter anderem auch der regelmaRige Abgleich der angebotenen Dienstleistungen mit den
Gasteerwartungen. Informationen erhalt der Hotelier liber Gastebefragungen, Gesprache
oder liber die Analyse von Onlinebewertungen. Bei Letzteren gilt es nicht nur Fehler zu
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beheben, sondern in den entsprechenden Online- bzw. Social-Media-Kanalen auch eine
hohe Reaktionsquote sowie -geschwindigkeit zu demonstrieren. Ziel eines aktiven Be-
schwerdemanagements ist die Gastebindung. Dariiber hinaus sollten vorliegende Informa-
tionen gezielt genutzt, Fehler erkannt und behoben werden, um das Image langfristig zu
starken.

Weitere Unterstltzung

Professionelles Feedback- und Beschwerdemanagement muss geschult und erlernt wer-
den. Die BTG bietet dazu sowohl mehrmals jahrlich offene Seminare und die Mdoglichkeit
an, das gesamte Team vor Ort im Betrieb ,Inhouse” zu schulen:

www.btg-service.de
www.btg-service.de/qualitaet/servicequalitaet-deutschland.html
www.btg-service.de/seminare/offene-seminare.html

Konsequente Qualitatssicherung schliel3t auch geschaftliche Partnerschaften und Koopera-
tionen mit ein, denn Lieferanten und Partner liefern einen wertvollen Beitrag zur vom Gast
wahrgenommenen Qualitat. Aus diesem Grund sollten die Partner mit Sorgfalt und unter
Berlicksichtigung der Unternehmensziele sowie der angestrebten AuBenwirkung gewahlt
werden. Dazu gehort auch, einen aktiven Kontakt zu pflegen und die Partner iber Neue-
rungen zu informieren.
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12 Markenpflege

Den eigenen Betrieb als Marke etablieren

Eine gute Markenstrategie hat das Ziel, dem Gast die Wertigkeit und die Alleinstellungs-
merkmale des eigenen Hotels zu kommunizieren. Dabei gilt es, geeignete Kommunikati-
onsplattformen zu identifizieren und adaquat zu nutzen.

Hinsichtlich des Markenaufbaus und dessen Pflege sind weniger die GroRe oder die finan-
ziellen Moglichkeiten eines Beherbergungsbetriebes entscheidend, als vielmehr das konse-
guente Verfolgen des hoteleigenen Geschaftsmodells und die fiir Gaste eindeutigen Beant-
wortung der Fragen ,,Wofiir steht das Hotel und wodurch setzt es sich von allen anderen
Mitbewerbern positiv ab?“ Idealerweise werden zuvor die Vorteile des eigenen Hauses ge-
zielt ausgebaut und mit Dienstleistungsangeboten so geblindelt, dass Gasten ein einzigarti-
ges Gesamterlebnis geboten wird (vgl. dazu die vorhergehenden Kapitel).

In einem zweiten Schritt missen diese Unique Selling Points (USP) mit dem Namen des Ho-
tels kommunikativ verkniipft werden. Mund-zu-Mund-Propaganda kann dabei immer nur
der erste Schritt sein. Doch genauso unterschiedlich, wie die Betriebstypen des Beherber-
gungsgewerbes, sind die Moglichkeiten, die Hoteliers ergreifen konnen. Als geeignete
Kommunikationskanéle gelten allgemein alle online-gestitzten Kanéle wie Internet und
Social Media-Plattformen. Sie bieten zwei Hauptvorteile:

— Alle Informationen sind weltweit abrufbar, wodurch auch kleinen Betrieben zu Uber-
schaubaren Kosten eine sehr breite Streuung ermoglicht wird.

— Viel wichtiger ist jedoch, dass potenzielle Gaste ihre Praferenzen bei der Suche nach ge-
eigneten Unterkunftsbetrieben eingeben und auf diese Weise sehr zielgerichtet Sucher-
gebnisse aus der grolRen Masse angebotener Betriebe herausfiltern kdnnen.

Alle Social Media-Plattformen bieten hinsichtlich der Markenpflege den Vorteil, dass die
Gaste aufgefordert werden konnen, die Leistungen des Hauses liber moglichst viele On-
line-Plattformen zu bewerten.

Hilfreich ware hier wiederum, dass die Darstellung des Hauses im Internet zumindest in
den Sprachen der Herkunftslander der wichtigsten Gastegruppen gewahrleistet ist. Damit
wird das Hotel fiir landerspezifische Suchmaschinen, (Meta-) Buchungsportale oder Be-
wertungsplattformen im Internet sichtbar. Idealerweise findet dabei ein gezielter Einsatz
von Suchmaschinenoptimierung (SEO), von intelligentem Keywordmarketing oder Nutzung
von Fotos und Videos statt.

Die wettbewerbsintensive Beherbergungsbranche erfordert eine permanente Analyse der
eigenen Wettbewerbs- und Markenposition. Dazu ist es erforderlich, alle dafiir notwendi-
gen Informationen aufzubereiten und mit denen der Wettbewerber, z. B. liber ein
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fortlaufendes Benchmarking, zu vergleichen. Daraus kdnnen dann weitere Schlisse fiir die
Markenpflege gewonnen werden. Daflir bietet es sich an, spezielle onlinebasierte Softwa-
retools einzusetzen, aber es kann gut der Vorteil einer bestehenden starken Marke ge-
nutzt werden.

Eine andere Moglichkeit ist, sich Hotelkooperationen anzuschlief3en, welche die Marken-
pflege Gibernehmen. Hierbei wird jedoch ausschlieflich die Marke der Hotelkette und nicht
die des einzelnen Hoteliers gepflegt. Analog hierzu ware auch der Anschluss an regionsspe-
zifische MarketingmalRnahmen Uberlegenswert. Zur Scharfung des individuellen Marken-
bildes tragt dies nicht bei.

Weitere Unterstutzung

Hilfestellungen hinsichtlich der Markenpflege geben der DEHOGA Bayern sowie ausge-
wadhlte Partnerfirmen der BTG.

Insbesondere kleine Hotels kbnnen einen Wettbewerbsvorteil erhalten, wenn sie ihre Mar-
kenpflege digital besser aufsetzen als ihre Mitbewerber. Zunehmend wichtiger wird es fir
Marken, dem ,,Brand Bidding” entgegenzuwirken. Die gut eingefiihrte eigene Marke wird
dabei von Konkurrenzunternehmen als Schliisselwort genutzt, um sich bei den Ergebnissen
von Suchmaschinen mit ihrem Unternehmen an vorderer Stelle zu positionieren und damit
Gastepotenzial abzuschopfen. Wahrend die Nutzung einer fremden Marke als Schlissel-
wort nach hochstrichterlicher Rechtsprechung noch zulassig ist, darf der Markenname
nicht in den Anzeigetexten des Wettbewerbers vorkommen und es muss aus ihnen hervor-
gehen, dass es sich nicht um das eigentliche Unternehmen handelt (keine Verwechslungs-
gefahr). Im Zweifel sollte fachkundiger Rat eingeholt werden.
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13 Personaleinsatz und Fachkraftegewinnung

Personalmanagement nachhaltig gestalten

Gute Mitarbeiter in ausreichender Anzahl sind fiir die Dienstleistungsbranche Hotellerie
von zentraler Bedeutung. Eine gute Ausbildung und flexible Arbeitszeiten kénnen die At-
traktivitat des eigenen Unternehmens verbessern.

Um den Fachkraftebedarf auch in Zukunft decken zu kdnnen, ist eine hohere Ausbildungs-
quote — gerade in strukturschwachen Regionen — ein bewahrtes Mittel. Erfolgverspre-
chend sind die Ubernahme von Schulpatenschaften bei allgemeinbildenden Schulen, das
Angebot (iberzeugender qualifizierter Schnupperpraktika sowie die konsequente Anwen-
dung eines Konzepts der ,wertschatzenden Ausbildung”. Auch die Zertifizierung zum , Top-
Ausbildungsbetrieb” iberzeugt Bewerber und Eltern, und hilft dadurch, geeignete Auszu-
bildende zu gewinnen. In Regionen mit einer allgemein hohen Arbeitsnachfrage kann zu-
dem versucht werden, Mitarbeiter aus anderen Branchen zu gewinnen und umzuschulen.
Alle Beherbergungsbetriebe sollten MalRnahmen ergreifen, die die Fluktuation des Perso-
nals niedrig halt. Dazu zdhlen Personalwohnungen, transparente und frilhzeitig bekannte
Dienstplane, familienfreundlichere Arbeitszeiten, unentgeltliche Beférderungsleistungen
etc. Daneben wirken Beteiligungen am Unternehmenserfolg motivierend.

Nachgedacht werden kénnte auch lGber eine konsequente Systematisierung von Arbeitsab-
l[dufen und einem darauf basierenden Neuzuschnitt der Aufgabenbereiche, sowie die kon-
sequente Uberpriifung von Offnungszeiten. Dariiber hinaus ist eine addquate Zuordnung
der Mitarbeiterkosten notwendig, , wie sie in der Industrie bereits erfolgt. Damit kénnen
die entstehenden Kosten, z. B. fiir Sonderveranstaltungen, besser kalkuliert und in die An-
gebotserstellung integriert werden. So sollte z. B. der Kiichenchef aufgrund seines hoheren
Personalkostensatzes ausschlielRlich fiir seine Kernkompetenzen eingesetzt werden. Vor-
bereitende Tatigkeiten sollten von dafiir zustandigen — gegebenenfalls angelernten — Mit-
arbeitern ibernommen werden.

Weitere Unterstltzung

Der Geschaftsbereich Berufsbildung des DEHOGA Bayern berat Hoteliers in allen
Fragen rund um Personal und Fachkrafte. Es genligt eine E-Mail an den Bayerischen Hotel-
und Gaststattenverband DEHOGA Bayern (berufsbildung@dehoga-bayern.de).

Mitarbeiterbindung und Fachkraftegewinnung sind eine Daueraufgabe. Neben den inner-
betrieblichen Bedingungen kommt es fiir potenzielle und aktuelle Mitarbeiter darauf an,
attraktive Infrastrukturen vor Ort vorzufinden. Hierzu zdhlen eine gute Verkehrsanbin-
dung, eine gute Gesundheits-, Betreuungs- und Pflegeinfrastruktur sowie gute Bildungs-
und Kommunikationsinfrastrukturen.
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14 Regionale Netzwerke

Unternehmerische Interessen in regionalen Netzwerken artikulieren

Das Beherbergungsgewerbe ist die tragende Saule der Tourismuswirtschaft. Es ist fiir seine
Unternehmen wichtig, sich in regionale politische bzw. touristische Netzwerke zu integrie-
ren. Im Zentrum stehen dabei der Erfahrungs- und Informationsaustausch sowie gemein-
same MarketingmaRnahmen und Uberbetriebliche Interessensvertretung.

Nur wer sich einbringt, kann auch etwas bewirken. Die Einbindung in regionale Netzwerke
bietet dem Hotelier mehrere Vorteile:

— Die direkte Beteiligung fiihrt in der Regel zu Entscheidungen, die den Branchenbedarfen
besser entsprechen.

— An kurz-, mittel- und langfristigen Entscheidungen lber die Weiterentwicklung der Des-
tination kann unmittelbar mitgewirkt werden.

— Die Verbesserung der branchenpolitischen Rahmenbedingungen kann besser erreicht
werden.

— Beteiligte Unternehmen erhalten einen direkten Zugang zu aktuellen Informationen
und Entwicklungen bei touristischen Fragen.

— Der direkte Austausch mit anderen Hoteliers und Brancheninsidern wird ermaoglicht.

— Die Bildung von Kooperationsnetzwerken mit Touristikern, Hoteliers und Gastronomen,
aber auch anderen wirtschaftlichen Akteuren wird erleichtert.

Je fach- und sachorientierter ein Gremium zusammengesetzt ist, desto zielgerechter sind
seine Beschlisse und desto mehr werden seine Forderungen auch ernst genommen. Un-
abdingbar gehort hierzu aber das Engagement der direkt betroffenen Unternehmer.

Moglichkeiten fiir ein Engagement bieten sich fir Hoteliers, je nach Interessenslage, z. B.
bei folgenden Institutionen:

- Bayerischer Hotel- und Gaststattenverband DEHOGA Bayern e. V.,
- regionale Tourismusverbande,

- regionale vbw Bezirksgruppen,

- Tourismusausschuss der zustandigen Verbande und Kammern,

- Gemeinderat, Stadtrat, Landkreistag etc. und

- regionale Standortmarketinggesellschaften.
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15 Standortqualitat und Rahmenbedingungen

Verbesserungsbedarf kommunizieren

Beherbergungsbetriebe sind Trager fir die Attraktivitat eines Standorts und fungieren oft
als regionaler Wirtschaftsmotor. Hotels und Gaststatten beleben den gesellschaftlichen
Zusammenhalt und tragen zu einem aktiven Vereins- und Kulturleben bei. Als Begegnungs-
statten von Einheimischen und Gasten starken sie das Miteinander. Im Wechselspiel mit
ortsansassigen Unternehmen sorgen gut gefiihrte Beherbergungsbetriebe somit fiir eine
Steigerung der Standortqualitat.

Das Beherbergungsgewerbe ist aber umgekehrt vielfach auch selbst von der regionalen
Infrastruktur abhangig.

Zu den touristischen Standortbedingungen gehoren nicht nur attraktive und gepflegte Se-
henswirdigkeiten, gut ausgebaute Rad- und Wanderwege oder generell eine moderne
Verkehrsinfrastruktur und gute OPNV-Angebote. Die Giste erwarten vielmehr eine insge-
samt gute Infrastrukturausstattung. Ein starker Standort bendtigt leistungsfahige Kommu-
nikationsnetze (kabelgebunden und mobil) und ein gut ausgebautes Gesundheitssystem.
Um Mitarbeiter am Standort zu halten oder neue Mitarbeiter zu gewinnen sind dariber
hinaus auch bedarfsgerechte Betreuungsangebote fiir Kinder und Altere ebenso unerlass-
lich, wie hervorragende Bildungsinstitutionen.

Im Rahmen der Gesamtstrategie eines Beherbergungsbetriebs ist es wichtig, die relevan-
ten Standortqualitdten zu identifizieren und zu bewerten. In einem weiteren Schritt sollten
der notwendige Verbesserungsbedarf bestimmt und evtl. erforderliche Projekte, wie z. B.
Ausbau und Beschilderung eines Wanderweges, benannt werden. Diese Themen sollten
anschlielend in die regionalen und Gberregionalen Netzwerke eingespeist werden.

Weitere Unterstltzung

Bei Fragen der touristischen Standortqualitat oder rechtlichen Rahmenbedingungen leistet
der DEHOGA Bayern vielfaltige Unterstiitzung; vgl. oben Kapitel 14.
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