HOCHSCHULE .I.
MITTWEIDA
UNIVERSITY OF ...

APPLIED SCIENCES

BACHELORARBEIT

Frau
Eda Yilmaz

Standardisierung und Indivi-
dualisierung in der Luxusho-
tellerie

2016



Fakultat: Medien

BACHELORARBEIT

Standardisierung und Indivi-
dualisierung in der Luxusho-
tellerie

Autorin:
Frau Eda Yilmaz

Studiengang:
Tourismus-, Hotel- und Eventmanagement

Seminargruppe:
BM14sT3-B

Erstprifer:
Prof. Dr. Volker Kreyher

Zweitprifer:
Thomas Hofels

Einreichung:
Aarbergen, 06.01.2017



Bibliografische Angaben
Nachname, Vorname:

Thema der Bachelorarbeit:
Standardisierung und Individualisierung in der Luxushotellerie

46 Seiten, Hochschule Mittweida, University of Applied Sciences,
Fakultat Medien, Bachelorarbeit, 2016

Abstract

Im Fokus dieser Arbeit steht die Betrachtung der Individualisierung und Standardisie-
rung in der Luxushotellerie. Dabei geht es insbesondere darum, Aspekte des Hotel-
und Tourismusmarketings unter besonderer Beriicksichtigung der Dienstleistungs-
kennzeichen von Hotelleistungen sowie Aspekte des Luxusmarketings ndher zu be-
trachten und die Rolle des Qualitdtsmanagement und der Qualitatssicherung zu
beleuchten. Abschlielend werden die angesprochenen Aspekte am Praxisbeispiel
Ritz-Carlton gespiegelt.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Forschungsfrage

Dienstleistungsunternehmen, zu denen auch Hotels z&hlen, sind wesentlich durch die
Integration des externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess gekennzeichnet.*
Das heif3t, der Kunde (Gast) ist bei der Leistungserstellung anwesend und wirkt auf diese
ein, sodass er zu einem Mitproduzenten der Leistung wird. Dadurch, dass die Gaste zu
Akteuren im Leistungsprozess werden, verschwimmt die Grenze zwischen Produktion und
Absatz und es entsteht ein Spannungsfeld zwischen der internen Leistungsorientierung
und der externen Marktorientierung. Van Well spricht in diesem Kontext davon, dass ein
LZweiseitiger Balanceakt® entsteht, der sich innerhalb eines Spektrums mit den Anforde-
rungen einer effizienten Leistungserstellung auf der einen Seite und den Anforderungen
des Kunden auf der anderen Seite bewegt.? ,Dieser Widerspruch schlagt sich in einem
Spannungsverhaltnis von Standardisierung und Individualisierung nieder, das jede Dienst-

leistungsunternehmung wenn nicht aufldsen so doch ‘managen’ muss.*®

Dieses Spannungsfeld zwischen Individualisierung und Standardisierung zeigt sich im
Hotelgewerbe ebenfalls recht stark. So weist Marcus Smola, Deutschland-
Geschaftsfuhrer der Hotelkette Best Western, darauf hin, dass Standardisierung in eini-
gen Bereichen sehr wichtig ist, Individualitdt von Hotels aber ebenfalls wichtig fir deren
Uberlebensfahigkeit bleibt. So vermitteln beispielsweise sinnvolle Standards Vertrauen in
eine Marke und der Gast kann einschatzen, was ihm geboten wird. Demgegeniber steht
ein zunehmender Trend in Richtung Individualitdt auf Seite der Konsumenten. Es wird

vermehrt Wert auf persénlichen Service und individuelle Hotels gelegt.*

Vor diesem Hintergrund steht die Betrachtung des Themenfeldes der Standardisierung
und Individualisierung in der Hotellerie im Mittelpunkt dieser Arbeit. Dabei wird ein beson-
derer Fokus auf den Bereich der Luxushotellerie gelegt. Es stehen somit Hotels, wie das
Kempinski, The Ritz Carlton oder das Hotel Bayerischer Hof im Mittelpunkt des Interes-

ses. Zielsetzung ist es in diesem Zusammenhang, wesentliche Aspekte des Luxusmarke-

L vgl. Kohlbeck/Rauscher 2015: 17f.
2 vgl. van Well 2001: 1f.

¥ van Well 2001: 2.

*Vgl. Smola 2015: 0.S.
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tings in der Hotellerie aufzugreifen sowie Standardisierungsansatze aus dem Bereich des
Qualitatsmanagements ndher zu betrachten. Die sich daraus ergebende Forschungsfrage
lautet wie folgt:

~Welche Ansatze der Standardisierung und Individualisierung kénnen in der

Luxushotellerie zum Einsatz kommen?*

1.2 Methodische Vorgehensweise

Um die einfihrend genannte Zielsetzung zu erreichen und eine Antwort auf die zentrale
Fragestellung zu finden, wird methodisch auf eine Literaturanalyse zurtickgegriffen, die
durch die Betrachtung eines Fallbeispiels um eine praktische Komponente erganzt wer-
den soll.

In einem ersten Schritt geht es zunachst darum, wesentliche Aspekte des Hotel- und Tou-
rismusmanagements zu erarbeiten. Zu diesem Zweck werden zunéchst einige theoreti-
sche Grundlagen, wie die Definition des Hotelbegriffs sowie des Hotelmarketings
dargestellt. Des Weiteren werden in diesem ersten Arbeitsschritt Herausforderungen, In-
novationen sowie die relevanten Verbande erarbeitet. Die Ergebnisse dieses Arbeits-
schrittes werden im zweiten Kapitel dieser Arbeit dargestellt.

Der zweite Schritt stellt die Betrachtung von Luxus- und Luxusmarketing in den Mittel-
punkt. Neben wesentlichen Begriffsabgrenzungen und einer Abgrenzung zwischen den
Begriffen Luxus und Premium wird auf die Rolle der Marke und Luxus als Trend einge-

gangen. Dieser Arbeitsschritt spiegelt sich im dritten Kapitel der Arbeit.

Der dritte Schritt befasst sich mit Ansatzen der Standardisierung in Form von Aspekten
der Qualitatssicherung im Dienstleistungssektor. Dazu wird neben Definitionen von Quali-
tat und Qualitatsmanagement auch auf Normen, Qualitatssicherungssysteme sowie die
Rolle der Verbande und das Beschwerdemanagement eingegangen. Die Ausfiihrungen

zu diesem Arbeitsschritt finden sich im vierten Kapitel.

Schritt vier beinhaltet den Blick in die Praxis und stellt die Ritz-Carlton Company und dort
identifizierbare Individualisierungs- und Standardisierungsansétze dar. Das Praxisbeispiel

wird im funften Kapitel der Arbeit aufgefihrt.
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2 Das heutige Hotel- und Tourismusmarketing

2.1 Theoretische Grundlagen

Bevor auf eine Definition des Hotel- und Tourismusmarketings eingegangen wird, soll an
dieser Stelle zunéchst definiert werden, was unter einem Hotel verstanden werden kann.
Da im Kontext dieser Arbeit Luxushotels im Mittelpunkt der Betrachtungen stehen, werden
zudem verschiedene Kategorisierungen aufgefiuihrt, anhand derer eine Einordnung von

Luxushotels erfolgen kann.

,Ein Hotel ist ein Beherbergungsbetrieb mit gehobenen Ausstattungs- und Bedienungs-
komfort, der — gewdhnlich in einem gréf3eren, reprasentativen Gebaude — gewerblich Lo-
gis, Verpflegung und sonstige Dienstleistungen fiir den voribergehenden Aufenthalt auf

“5 Zusatzlich zu Gastezimmern wer-

Reisen befindlicher Ortsfremder zur Verfigung stellt.
den in der Regel Einrichtungen fur Sport, Konferenzen, Seminare oder Erholung zur Ver-
fugung gestellt.® Henschel sagt zudem aus, dass es sich bei einem Hotel um einen
touristischen Betrieb handelt.” Touristische Betriebe sind dem Dienstleistungssektor zu-

zuordnen. Damit weisen sie bestimmte Eigenschaften auf:®

e Immaterialitat: touristische Leistungen sind immateriell, das heif3t sie sind nicht
.2anfassbar®, wie beispielsweise ein Produkt. Dabei ist allerdings anzumerken, dass
touristische Dienstleistungen vielfach nicht ohne materielle Bestandteile auskom-
men.

e Uno-Actu-Prinzip: Produktion und Konsum der Leistung fallen raumlich und zeitlich
zusammen.

e Standortgebundenheit und fehlende Lagerfahigkeit: Ubernachtungen in einem Ho-
telzimmer lassen sich nicht lagern und sind an den Standort des jeweiligen Hotels
gebunden. Dadurch ergeben sich Herausforderungen in Bezug auf die Kapazitéts-

planung und die Preisbildung.

® Vgl. Bletschacher 1987: 59.

® vgl. Falk 1992: 2f.

"Vgl. Henschel 2005: 3.

8 Vgl. Kolbeck/Rauscher 2015: 18.
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e Integration des externen Faktors: Der Gast ist wahrend der Leistungserstellung
anwesend und wirkt auf deren Qualitéat ein, sodass er als Koproduzent der Leis-
tung betrachtet werden kann.

Es gibt unterschiedliche Typen von Hotels. Nachfolgende Tabelle zeigt exemplarisch un-
terschiedliche Hotelbetriebstypen.

Standort Zielgruppe Ausstattung Service

Cityhotel Passantenhotel Vollhotel Luxushotel
Stadthotel Geschéftsreisehotel Hotel Garni Commercial Hotel
Landhotel Tagungshotel Appartmenthotel Economy Hotel
Flughafenhotel Ferienhotel Suitehotel Standardhotel
Strandhotel Kurhotel Boutiquehotel Budget Hotel

Abbildung 1: Hotelbetriebstypen anhand ihrer Grundeigenschaften
(Quelle: in Anlehnung an Kyrein 2002: 463).

Auch eine Einteilung, die sich nach Ausstattung und erbrachten Dienstleistungen oder
nach Unternehmensgruppen, die bestimmte Wetthewerbsstrategien verfolgen richtet, wird
vielfach vorgenommen. Sehr weit verbreitet ist hier die Hotelkategorisierung anhand von
Sternen. Relevant fir die Einordnung in eine Kategorie sind Kriterien wie Nettoflache der
Hotelzimmer, Hotel- und Zimmerausstattung und die angebotenen Dienstleistungen. Fir

Deutschland ergeben sich folgende Sternekategorien:®

e 1 Stern (Tourist): Unterkuntft fiir einfache Anspriiche, DZ 12 m? Empfangsdienst.

e 2 Sterne (Standard): Unterkunft fiir mittlere Anspriiche, DZ 16 m? Empfangs-
dienst.

e 3 Sterne (Komfort): Unterkunft fiir gehobene Anspriiche, DZ 18 m?, Rezeption 12
Stunden besetzt.

e 4 Sterne (First Class): Unterkunft fir hohe Anspriiche, DZ 22 m? Rezeption 16
Stunden besetzt.

e 5 Sterne (Luxus): Unterkunft fiir héchste Anspriiche, DZ 26 m? Rezeption 24

Stunden besetzt.

o Vgl. Deutsche Hotelklassifizierung 2016: 0.S; Gardini 2015: 34.
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Wie die obige Auflistung zeigt, zahlen Luxushotels zur 5 Sterne-Kategorie. Grundsatzlich
lasst sich aussagen, dass sich Luxushotels durch ein hoheres Qualitatsniveau auszeich-
nen und Dienstleistungen bieten, die Gber die Beherbergungs- und Bewirtungsfunktion
hinausgehen.' Die 5-Sterne-Kategorie besagt in diesem Kontext, dass die MindestgroRe
fur ein Doppelzimmer 26 m? betragt und Dusche oder Bad/WC mit Bademantel, Seife oder
Waschlotion, Schaumbad/Duschgel sowie Kosmetikartikeln ausgestattet sind. Die Aus-
stattung der Zimmer umfasst zusatzlich einen Sessel bzw. eine Couch pro Bett mit Bei-
stelltisch, Radioprogramme, Farbfernseher mit Fernbedienung und Programmubersicht,
Safe, Internetzugang, Telefon sowie auf Wunsch einen PC. Zur Zimmerausstattung zah-
len des Weiteren ein Serviceleitfaden, ein Gastemagazin, Schreibgerat mit Notizblock,
Korrespondenzmappe sowie Schuhputzutensilien. Es gibt eine Empfangshalle mit Sitzge-
legenheiten und Getréankeservice, ein 7 Tage in der Woche gedffnetes Restaurant sowie
eine Hotelbar. Im Servicebereich existiert eine separate und eigenstandige Rezeption, die
24 h besetzt ist. Es gibt des Weiteren Concierge, Hotelpagen, Doormen- oder Wagen-
meisterservice, einen 24stindigen Getrankeservice sowie eine Minibar. Der Speiseser-
vice im Zimmer steht 24h zur Verflgung und es ist ein Turndownservice sowie ein
Waéscheservice vorhanden.' Insgesamt sind Luxushotels dadurch gekennzeichnet, dass
sie Service und Komfort auf héchstem Niveau bieten.*” Das Angebot des Hotels Bayeri-
scher Hof in Minchen verdeutlicht dies. So bietet das Luxushotel 280 individuell designte
R&ume und 60 Suiten (u.a. Doppelluxuszimmer mit mindesten 40m?, Deluxe Junior Suites
mit 45-50m? und Deluxe Einzelzimmer mit 25-30m?). Des Weiteren z&hlen ein Luxuskino,
Concierge Service, Garage, ein Zwei-Sterne-Restaurant, zwei Swimmingpools, ein Jazz-

Club, ein Friseur, ein Fitnesscenter und ein Spa zum Angebot.*®

Der Begriff des ,Tourismusmarketing® wurde erstmals 1971 von Krippendorf umfassend
definiert. Marketing von Tourismus wird von ihm aufgefasst als ,, (...) die systematische
und koordinierte Ausrichtung der Unternehmenspolitik von Fremdenverkehrsbetrieben
sowie der privaten und staatlichen Fremdenverkehrspolitik der lokalen, regionalen, natio-
nalen und internationalen Ebene auf eine bestmdgliche Befriedigung der Bedurfnisse be-
stimmter Konsumentengruppen unter Erzielung eines angemessenen Gewinnes.“!* Diese

Definition gilt vielfach als Grundlage neuerer definitorischer Abgrenzungen. So definiert

1% vgl. Hanssler 2008: 49f.
™ vgl. Hanssler 2008: 55.
12 ygl. Baumbach 2007: 30.
13 vgl. IHL.com 0.J.: 0.S.

4 Krippendorf 1980: 50.
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Freyer aufbauend auf dieser Definition Tourismusmarketing wie folgt: ,Modernes Marke-
ting im Tourismus ist mehr als nur ,verkaufen* (,Verkaufsorientierung®), ,etwas“ Werbung
oder Offentlichkeitsarbeit oder Prospektgestaltung (,Kommunikati-
ons(instrumente)orientierung®), einzelne Marketing-Instrumente oder das ,Marketing-Mix"
(instrumentelle Sicht). Tourismus-Marketing ist eine systematische, konzeptionelle Me-
thode oder Denkrichtung (,Philosophieorientierung®), Fuhrungs-(Management-)Technik
(,Managementorientierung®) von touristischen Unternehmen, Einzelpersonen oder Orga-
nisationen, wobei ,der Markt* zentraler Bezugspunkt ist (,Marktorientierung“) und gesell-

schaftliche Werte beriicksichtigt werden (,ganzheitliches Marketing).“*

2.2 Herausforderungen

,Das moderne Marketing dreht sich nicht nur um den Verkauf des angebotenen Leis-
tungsprogramms, sondern auch um dessen Uberarbeitung und Anpassung, um existie-

rende Kundenwiinsche zu erfiillen und neue zu wecken.*®

Da die touristische Leistungserstellung einige Besonderheiten aufweist (u.a. Integration
des Kunden in die Leistungserstellung, Immaterialitdt) ergeben sich einige besondere
Anforderungen an das Tourismus- und Hotelmarketing. So kénnen beispielsweise Hotel-
leistungen aufgrund ihrer Immaterialitat nicht vorab von den Kunden getestet werden. Das
erfordert vom Marketing, dass Kunden anhand adaquater MaRnahmen Expertise und Ver-
trauen vermittelt werden muss. Aufgrund der Integration des Kunden ist es zudem erfor-
derlich, dass das touristische Marketing die Bereitschaft des Kunden zum
Zusammenwirken anregen und die Leistungsspanne des Serviceangebots eindeutig ver-
mitteln muss.'” Meffert leitet aus den Besonderheiten von Dienstleistungen verschiedenen
Implikationen fiir das Dienstleistungsmarketing ab,'® die auch auf das Hotel- und Touris-

musmarketing zutreffen. Sie werden in folgender Tabelle im Uberblick dargestellt.

!5 Freyer 2004: 38.

'8 Kolbeck/Rauscher 2015: 162.

" vgl. Kolbeck/Rauscher 2015: 162.
18 vgl. Meffert 2012: 35f.
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Besonderheiten von Dienstleis- Implikationen fir das Dienstleistungsmarketing
tungen
Leistungsfahigkeit des Dienstleis- e Dokumentation von Kompetenz
tungsanbieters e Abstimmung der Leistungspotenziale
e Materialisierung der Fahigkeitspotenziale
Integration des externen Faktors e Transport und Unterbringung des externen
Faktors

e Standardisierungsprobleme bei bestimmten
Dienstleistungen

e Marketingorientierung im Erstellungsprozess

e Reduzierung asymmetrischer Informationsver-

teilung
e Ausschluss unerwiinschter Kunden
Immaterialitat des Leistungs- e Materialisierung von Dienstleistungen
ergebnisses e Koordination von Kapazitat und Nachfrage
e Flexible Anpassung der Kapazitat
* Nichtlagerfahigkeit e Kurzfristige Nachfragesteuerung

e Breite Distribution bei Dienstleistungen des pe-
riodischen Bedarfs

e Selektive Distribution bei Dienstleistungen des
aperiodischen Bedarfs

¢ Nichttransportfahigkeit

Abbildung 2: Herausforderungen durch Dienstleistungscharakteristika
Quelle: Meffert 2012: 35f.

Neben diesen aus den Dienstleistungscharakteristika von Hotelleistungen resultierenden
Herausforderungen fiir ein Hotelmarketing kann in Anlehnung an Fischbach zudem aus-
gesagt werden, dass die deutsche Tourismuswirtschaft im Vergleich zu anderen Bran-
chen in ihrer Entwicklung hinsichtlich einer markt- und kundenorientierten Ausrichtung
erheblichen Nachholbedarf hat. Damit stehen das Tourismusmarketing im Allgemeinen
und das Hotelmarketing im Besonderen vor der Herausforderung einer starkeren Ausrich-
tung auf Kunden und Markt."® Diese Auffassung vertritt auch Gardini, der anfiihrt, dass
der Leitgedanke ,der Kunde ist Kénig“ zwar aus der Hotellerie stammt, sich bei einer na-
heren Betrachtung des Hotelmarketings allerdings zeigt, dass das Marketing Management

und das Marketing-Instrumentarium in der Hotellerie diverse Defizite aufweist. Insbeson-

9 vgl. Fischbach 2009: 27.
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dere im Hinblick auf die Kundenorientierung und die Nutzung moderner Verfahren von

Marketing, Qualitats- und Beziehungsmanagement gibt es aktuell Mangel.?

Des Weiteren kann angemerkt werden, dass das Hotelmarketing zudem der Herausforde-
rung gegenubersteht, dass der deutsche Hotelmarkt als einer der schwierigsten in Europa
gilt. So gibt es groRe Uberkapazitaten, die die Preisentwicklung driicken. Zudem beweg-
ten sich die Wachstumsraten in den vergangenen Jahren fast kontinuierlich bei unter ei-
nem Prozent.?! Putz-Willems verweist auf ein weiteres Problemfeld hin, indem er aussagt,
dass die Finanzwelt die Hotellerie Ubernommen habe. So fuhren beispielsweise Fonds
oder Private Equity zwar in vielen Fallen dazu, dass in Schwierigkeiten geratene Hotels
oder Hotelgruppen gerettet werden kdnnen, andererseits wirken solche Geldgeber aber
auch gezielt auf Fusionen von kleinen und groRen Hotelketten hin. Hinzukommt dass Ba-
sel 1l sowie andere Ratings Auswirkungen auf die Hotellerie zeigen. Insbesondere die
mittelstandisch gepragte deutsche und europaische Individualhotellerie aber auch ketten-
zugehorige Hotels sind einer immer starker werdenden Abhangigkeit von Finanzierungs-
vorgaben ausgesetzt. Banken finanzieren heute deutlich vorsichtiger und viele Hoteliers
sind aufgrund dessen nicht mehr in der Lage, ihre Konzepte umzusetzen. Insgesamt lasst
sich feststellen, dass der Shareholder Value in der Hotellerie immer starker in den Vor-
dergrund rickt und dem Customer Value entgegensteht. Pultz-Willems sagt in diesem
Kontext aus, dass der Shareholder Value den Ausverkauf der Branche vorantreibt, da
immer mehr externe und branchenfremde Geldgeber zu Eigentiimern und Betreibern von
Hotels werden.?” Dies zeichnet sich auch verstarkt in der Luxushotellerie ab. Es gibt nur
noch wenige Luxushotels, die in der globalisierten Welt als Einzelhotel bestehen konnten.
Zu diesen wenigen zadhlen beispielswiese der Nassauer Hof in Wiesbaden, der Bayeri-

sche Hof in Miinchen oder das Baur au Lac in Zirich.?®

2.3 Entwicklung der Dienstleistungen / Prozesse

Der Prozess der Leistungserstellung wird in Dienstleistungsunternehmen, wie Hotels, vom
Kunden ausgelost. Der Prozess umfasst alle Aktivitaten des Anbieters, die vom Kunden

zur gemeinsamen Leistungserstellung initiiert wurden. Des Weiteren umfasst der Prozess

20 vgl. Gardini 2015: S. 26.

2L yvgl. Gardini 2015: S. 38.

22 \ygl. Piitz-Willems 2015: 67f.
2 vgl. Scherer 2013: R2.
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diejenigen prozessbezogenen Vorarbeiten des Anbieters, die erforderlich sind, damit der
Leistungserstellungsprozess ablaufen kann. Bei den vom Kunden initiierten Aktivitdten
handelt es sich um integrativ disponierende Tatigkeiten, bei den prozessbezogenen Vor-
arbeiten hingegen um autonome Aktivitaten. Beispielsweise beginnt der Leistungserstel-
lungsprozess im Restaurantbereich eines Hotels dadurch, dass ein Gast das Restaurant
betritt. Damit der Leistungserstellungsprozess durchgefuhrt werden kann, hat der Kellner
die Tische bereits eindeckt (dies zahlt zur autonomen Prozessvorbereitung). Der Leis-
tungserstellungsprozess im Dienstleistungsbereich ist insgesamt hinsichtlich der folgen-

den Perspektiven zu gestalten:?*

e Austauschbezogene Perspektive: Hier steht die Sichtweise des Kunden im Vor-
dergrund.

e Produktionstheoretische Perspektive: Hierbei steht die Anbieterperspektive im Fo-
kus. In dieser Perspektive geht es um den Einsatz der Produktionsfaktoren.

e Organisatorische Perspektive: Im Mittelpunkt stehen hier Entscheidungen im Hin-
blick auf Arbeitsteilung und Organisation des Prozessablaufs. Im Rahmen der Ar-
beitsteilung treffen dabei Anbieter- und Nachfragerperspektive zusammen.

In Bezug auf den Leistungserstellungsprozess in Hotels lassen sich die in folgender Ab-
bildung dargestellten Kern-und Querschnittsfunktionen feststellen.

Querschnittsfunktionen

> Personal Finanzen/Controlling EDV/Organisation >

Kernfunktionen

: Instand- Beher- Neben- ;
Market
> Binkaul > haltung >bergung > Verpflegung> leistungen > arketing >

Aufgabenbereiche

Markt-/

Lieferanten Gebaude Rezeption Kiche Kommunikation Kundenanalyse
analyse/ -auswahl + Analgen +  Raumpflege «  Keller * Shops W
= 5 - . Produktpolitik
Beschaffung *  Mobiliar «  Sicherheit «  Service * Garage N -
- « Preispolitik
Logistik « Gerate o LR « Tagungen K
. A Vertriebs-
Lieferanten- + Systeme « Freizeit
management

Kommunikation

betreuung LI « Transport

Abbildung 3: Das Geschéftssystem eines Hotel
Quelle: in Anlehnung an Gardini 2015: 51.

24 \gl. FlieR 2009: 193.
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Die dargestellten Querschnittsfunktionen eines Hotels sind nicht wesentlich unterschied-
lich zu denen in anderen Branchen. In Bezug auf die Kernfunktionen lassen sich aller-
dings erhebliche hotelspezifische Abweichungen feststellen. Die von Hotels erstellten
Dienstleistungen ergeben sich durch die Kombination von Sachgutern mit Dienstleistun-
gen. Das heil3t, materielle Komponenten, wie Hotelzimmer, Speisen und Getranke werden
mit Dienstleistungen (z.B. Dienste im Beherbergungs- und Verpflegungsbereich) erbracht.
Daraus entsteht ein grundsatzlich immaterielles Leistungsergebnis. Bei der Entstehung
von Dienstleistungen im Hotelbetrieb bilden Beherbergung und Verpflegung Kernleistun-
gen, die Nebenleistungen sind zusatzliche Dienstleistungen und bilden ein wesentliches

Differenzierungsmerkmal fiir Hotels in inrem Marktsegment.?

2.4 Innovationen

Hauschildt definiert Innovationen als ,[...] qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren,
die sich gegeniuber dem vorangegangenen Zustand merklich — wie auch immer das zu
bestimmen ist — unterscheiden.“*® Auch Hotelleistungen unterliegen einem Alterungspro-
zess, sodass auch Hotelunternehmen innovativ sein missen und neue Produkte bzw.
Dienstleistungen entwickeln sollten, um langfristig wettbewerbsfahig bleiben zu kénnen.*’
Eine systematische Entwicklung neuer bzw. verbesserter Dienstleistungen erfolgt mittels
Service Design®® oder Service Engineering®. Dabei ist zusatzlich zu einer grundlegenden
kundengerichteten unternehmerischen Orientierung die Integration von Kundenbedirfnis-
sen in den Innovationsprozess von wesentlicher Bedeutung.*® Durch eine Integration von
Kundenbedurfnissen entsteht u.a. die Chance, die Marktakzeptanz der neuen Leistung zu
steigern. Reichwald und Piller sprechen hier von einer Steigerung des ,Fit-to-Market®, die
darauf zurtickzufuihren ist, dass durch eine Berlicksichtigung von Kundenbedurfnissen
bessere Lésungsinformationen genutzt werden kénnen.* Das heil’t, es wird ,Experten-
Wissen® von Konsumenten genutzt, sodass eine starkere Orientierung einer Neuentwick-

lung bzw. Verbesserung an den Konsumentenbedirfnissen erfolgt. Zudem besteht die

%% vgl. Gardini (2015), S. 53.

Vgl. Hauschildt/Salomo 2011: 4.
" ygl. Gardini 2015: 365.

Vgl. Leimeister 2009.

29 Vgl. Mager/Gais 2009.
% vgl. Gardini 2015: 365.
% vgl. Reichwald/Piller (2009), S. 175f.
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Chance, neue Marktnischen aufzudecken und diese in Bezug auf ihre Nutzbarkeit zu pri-

fen.®

In Hotels kann die Suche nach Verbesserungen oder Neuentwicklungen im Hinblick auf
die Produkt- und Leistungseigenschaften und auch hinsichtlich der Leistungserstellung
erfolgen. Derzeit zeigen sich in der Hotellerie insbesondere technologische Neuentwick-
lungen unter den Gesichtspunkten der Mobilitat, Digitalisierung und Flexibilisierung. So
bietet beispielsweise das Prizehotel in Hamburg den Gasten die Moglichkeit, mittels
Streaming Lounge-Musik aus der Lobby auch unterwegs zu héren. Zudem werden tech-
nikaffine Geschaftsreisende u.a. mit 32" Flat mit HDMI-Anschluss oder Musiclamp ange-
sprochen. Andere Beispiele sind Roboter, die beim Gepéack helfen, innovative Designs,
sogenannte ,Mood-Pads®, mit denen sich Zimmer-Beleuchtung, Raumklima, Fernseher
und Vorhange steuern lassen oder personliche iPads fur die Gaste als digitale Concier-
ge.® Neben technischen Neuerungen erfolgen auch Weiterentwicklungen und Verbesse-
rungen in vielen anderen Hotelbereichen. Ein Beispiel ist in diesem Kontext die
Erweiterung des Spa im Bayerischen Hof im Jahr 2011. Aufgrund zunehmender Nachfra-
ge erfolgte zum einen eine rdumliche Erweiterung. Zum anderen wurde als Weltpremiere
eine innovative und nachhaltige Pflegelinie nach neuesten holistischen Konzepten einge-
fuhrt.3

In Bezug auf die zur Dienstleistungsbranche zahlenden Hotels lasst sich aussagen, dass
Innovationen dort sowohl in Form von Produktinnovationen als auch als Prozess- oder
Potenzialinnovationen oder Strukturinnovationen auftreten kdnnen. Letztere verkiirzen
beispielsweise Wartezeiten. Auch Sozialinnovationen, die die Mitarbeiterzufriedenheit
steigern und einen positiven Effekt auf den Kontaktstil haben, sind Neuerungen, die von
Kunden im Hotel wahrgenommen werden kénnen. Prozessinnovationen im Hotel veran-
dern Interaktionsprozesse im Front- oder Backoffice-Bereich oder externe Interaktions-
prozesse im Kundenkontakt. Derartige Prozess-, Sozial- oder auch Strukturinnovationen
in Hotels bedirfen neben einer Durchsetzung im Betrieb auch einer Durchsetzung am

Markt und damit einer Markteinfiihrung.®

¥ vgl. Gardini 2015: 365.
¥ vgl. Gardini 2015: 366.
% vgl. Bayerischer Hof 2011: 1, 3.
% vgl. Gardini 2015: 367.
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AbschlieRend lasst sich feststellen, dass Denkansétze im Kontext der Entwicklung von
Dienstleistungsinnovationen (u.a. Service Design und Service Engineering)*®, die aus der
produktorientierten Innovationsforschung stammende Ansétze auf den Dienstleistungsbe-
reich Ubertragen und weiterentwickeln, auch in Hotels zur Anwendung kommen sollten.
Sie kdnnen zu einer Rickbesinnung auf die Kernleistung in Hotellerie und Gastronomie
beitragen und dabei helfen, durch das Zusammenspiel von Technologie, Mensch und
Prozess, solche Hotelleistungen zu entwickeln, die einen Mehrwert fir den Kunden bil-

den.*’

2.5 Verbande

Im Tourismusbereich gibt es diverse Verbande. Diese verfolgen das Ziel, die Interessen
ihrer Mitglieder gegenuber Offentlichen Institutionen zu vertreten und die Tourismuspolitik
zu beeinflussen. Derartige Verbénde gibt es sowohl auf nationaler als auch auf internatio-
naler Ebene. Nachfolgend wird der Fokus ausschlie3lich auf eine Préasentation deutscher
Verbande gelegt (vgl. dazu die folgende Tabelle).*

BTW (Bundesver-
band

schen

der deut-

Tourismuswirt-

Mitglieder des Verbandes rekrutieren sich aus den 40 gr6Rten Unter-
nehmen und Verbanden der deutschen Tourismuswirtschaft. Ziel des
BTW ist die Erhaltung und Optimierung von Mobilitdt. Zudem will der

Verband eine bedarfsgerechte Infrastruktur, fairen Wettbewerb, Klima-

schaft e.V.) schutz und Verbraucherschutz férdern. Des Weiteren zielt der Verband
auch auf eine Beeinflussung von Steuer- und Arbeitspolitik.
DZT (Deutsche | Bei der deutschen Zentrale fir Tourismus handelt es sich hauptsachlich

Zentrale fir Tou-

rismus)

um eine Marketingorganisation. Diese hat das Ziel, Deutschland als Rei-
seland national und international zu vermarkten. Neben einer Steigerung
des Reiseaufkommens will dieser Verein die Positionierung Deutsch-
lands als attraktives Reiseland starken und damit u.a. auch die Devisen-
einnahmen steigern und den Wirtschaftsstandort Deutschland starken.
DEHOGA, DTV und DRV (vgl. dazu die folgenden Ausfuhrungen) sowie
Unternehmen der Tourismuswirtschaft und Marketingorganisationen der

Bundeslander sind Mitglieder des Vereins

% vgl. Leimeister 2009; Mager/Gais 2009.
¥ vgl. Gardini 2015: 367.
% vgl. Kolbeck/Rauscher 2015: S. 45f.
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Der DTV ist ein Zusammenschluss lokaler, regionaler und nationaler
Tourismusorganisationen. Der Verband vertritt seine Mitglieder auf Bun-
des- und Europa-Ebene. Er bietet des Weiteren Informations-, Bera-
tungs- und Serviceleistungen fiir seine Mitglieder, thematisiert Probleme

in der touristischen Entwicklung und stellt Statistiken zur Verfigung.

DTV  (Deutscher
Tourismusverband)
DRV  (Deutscher

Reiseverband e.V.)

Der DRV vertritt die Interessen touristischer Unternehmen, wie Reisebi-
ros und Reiseveranstalter gegentber Politik und Wirtschaft. Der Verein
zielt auf eine Starkung organisierter Urlaubsreisen sowie professionell
organisierter Geschéaftsreisen. Den Mitgliedern des Vereins werden In-
formationen, Beratungsleistungen sowie Weiterbildungsmaglichkeiten

angeboten.

DEHOGA  (Deut-

scher Hotel- und
Gaststattenver-

band e.V.)

Der DEHOGA ist die Interessenvertretung der Hotellerie und Gastrono-
mie. Neben einer Verbesserung der politischen Rahmenbedingungen
und die Einflussnahme auf die Wirtschaftspolitik fuhrt der Verband unter-
schiedliche Marketingaktivitdten durch. Der Dachverband auf Bundes-
ebene umfasst 17 Verbande auf Ebene der Bundeslander sowie drei

weitere Fachverbande.

Abbildung 4: Verbande im Bereich Tourismus und Hotellerie
Quelle: Kolbeck/Rauscher 2015: 45f.
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3 Luxus und Luxusmarketing in der Hotellerie

3.1 Definitionen

Da im Rahmen dieses Kapitels der Aspekt des Luxusmarketings fur Hotels und damit ein-
hergehende Individualisierungsaspekte in der Hotellerie im Mittelpunkt stehen, soll an
dieser Stelle zunachst einfuhrend auf den Luxusbegriff ndher eingegangen werden.

Der Luxusbegriff stammt aus dem Lateinischen und kann mit ,Uppigkeit‘ oder ,Ver-
schwendung*” (ibersetzt werden.* Der Duden definiert Luxus als kostspieligen Aufwand,
der Uber den normalen Rahmen der Lebenshaltung hinausgeht. Weitere Umschreibungen
fur Luxus sind Pracht, verschwenderische Fllle sowie nicht notwendiger Aufwand, der nur
dem Vergniigen dient.*> ,Der Begriff Luxus wird abhéngig von zeitlichen Epochen, dem
jeweiligen politisch-6konomischen Umfeld und dem moralisch-ethischen Standpunkt des
Betrachters differenziert und teilweise unterschiedlich konzeptualisiert.“*! In friiheren Epo-
chen wurde Luxus als ein Phdnomen betrachtet, das Tugenden geféhrdet oder grundsatz-
lich als verwerflich gewertet wird.*> Demgegeniiber steht allerdings die Ansicht vieler
Philosophen, die Luxus als positive Erscheinung sehen. Beispielsweise wird Luxus in die-
sem Kontext als dem allgemeinen Wohlergehen dienend eingestuft.*® Hinsichtlich des
O0konomischen Luxusbegriffs kann zwischen objektorientierten und verhaltensorientierten
Begriffsverwendungen differenziert werden. Die objektorientierte Begriffsverwendung, die
im 20. Jahrhundert vorherrschte, begreift Luxus als teuer und nur fur Beglterte er-
schwinglich. Sie beschreibt Luxus mit dem Merkmal der ,transzendenten Qualitat*.** Die-
ser zundchst eher negativ aufgefasste Begriff bekam Mitte der achtziger Jahre des
vergangenen Jahrhunderts mit einer verhaltensorientierten Definition ein anderes Image.
Fokussiert werden nun vermehrt Geflihle und Erfahrungen, die Luxus den Konsumenten
vermittelt.* ,Old luxury was about the attributes, qualities, and features of the product,
and much of its appeal was derived from status and prestige. [...] new luxury is about the

experience of luxury from the consumers perspective, whereas old luxury remains fo-

3 vgl.
“0\gl.
“ygl.
42Vg.
43Vg.
“vgl.
“ \gl.

Reith/Meyer 2003: 48.

Dudenredaktion/Bibliografisches Institut Mannheim 2007: 614.
Lasslop 2002: 331.

Reith/Meyer 2003: 48.

Grugel-Pannier 1996: 198f.

Danzinger 2005: 18.

Danzinger 2005: 18.
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cused on the traditional status and prestige ideal of luxury.”*® Damit orientiert sich neuer

Luxus am Zusatznutzen fur den Konsumenten und alter Luxus am Objekt und seiner Qua-

litat. Die Definition des neuen Luxus stellt die derzeit zeitgemal3e Auffassung des Luxus-

begriffs dar.*’

Luxusguter oder- Luxusdienstleistungen weisen einige spezifische Kennzeichen au

f; 48

Seltenheit und Einzigartigkeit: Sie sind knapp und nur einer kleinen, in der Regel
elitaren, Gesellschaftsschicht zugéanglich.

Hoher Preis: Der Preis ist sowohl absolut als auch relativ im Vergleich zu anderen
Marken hoch. Er gilt als Indikator fur den Wert und fihrt dazu, dass Luxusguter
bzw. Luxusdienstleistungen nur wenigen Personen zuganglich sind.
Uberdurchschnittliche Qualitat: Luxusgiter und —Leistungen sind hochwertig und
vielfach aufwendig.

Asthetik: Luxus bietet eine hedonistische Erfahrung und dient vielfach der Selbst-
darstellung oder bietet dem Konsumenten eine besondere Mdglichkeit zur Selbst-
verwirklichung.

Tradition und Geschichte: ,Eine Legende oder ein Mysterium muss um das Gut
bzw. die Marke bestehen.“*® Bei einer Marke, die schon sehr lange knappe Giiter
herstellt, scheint das Gut besonders bestandig und wertvoll, zudem bietet sich so
ein Orientierungspunkt fiir den Konsumenten, da mit einer alteingesessenen Mar-
ke wenig falsch gemacht werden kann.

Luxusguter sind uberflissig. Das heif3t, ihr Konsum geht weit ber den funktiona-
len Konsum hinaus. Durch den nicht notwendigen Konsum wird zusatzlicher Nut-
zen geschaffen. Der Zusatznutzen ergibt sich in erster Linie im emotionalen
Bereich, d. h., Produkte werden erlebbar und Stimmungen werden mit dem Pro-
dukt verbunden. Weiterhin lassen Luxusguter eine soziale Positionierung ihrer

Konsumenten zu.

In Bezug auf den Luxusbegriff kann zudem festgestellt werden, dass dieser sich derzeit

im Wandel befindet. In diesem Kontext zeigt sich insbesondere im Hospitality-Bereich

aber auch in anderen Branchen ein Trend, der immateriellen Luxus in den Fokus rickt

“5 Danziger 2005: 7.

4" vgl. Danzinger 2005: 18.
“8 vgl. Hellhammer 2009: 7f.
“9 Hellhammer 2009: 8.
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und Status-Denken verdrangt. In diesem Zusammenhang treten zunehmend Selbstver-
wirklichung, personliche Erlebnisse sowie besondere Erfahrungen, individuelle Weiter-
entwicklung und Zeitluxus in den Vordergrund. Bei der Bereitstellung von Luxusprodukten
bzw. —leistungen in der Hotellerie sind eine personlich abgestimmte Ansprache, der Ex-
klusivitatsgedanke und ein begrenztes Angebot und authentische Vermarktung von be-
sonderer Bedeutung.>

3.2 Unterscheidungen zwischen Premium und Luxus

Um zu verstehen, um was es sich bei Luxus konkret handelt, kann zusatzlich eine Ab-
grenzung zum Premiumbegriff herangezogen werden. In Bezug auf Produkte lasst sich
aussagen, dass sich Luxusprodukte dadurch auszeichnen, dass sie nur in limitierter An-
zahl verfugbar sind, den Kunden nur zu einem bestimmten Zeitraum angeboten werden
und es sich um aufRergewohnliche Produkte handelt. Premiumprodukte werden demge-
genuber unter dem Dach einer Luxusmarke in Serie produziert. Das heif3t, Premiumpro-
dukte sind in Serienfertigung hergestellte Artikel (z.B. Sonnenbrillen oder Parfums) einer
Designermarke, die einer breiten Masse angeboten werden.*

Eine Premiummarke bewegt sich zwischen einer ,normalen® Marke und einer Luxusmarke

(vgl. dazu die folgende Abbildung).>

%0 vgl. Gardini 2015: 435.
*L vgl. Bluttner/Huber/Regier 2006: 12.
%2 vgl. Meffert/Lasslop 2003: 933
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Preis ,b\\@\‘

O 2 Luxusmarke

Premiummarke

Marke
Orientierungs- und Prestige- und
Sicherheitsfunktion Distinktionsfunktion

Abbildung 5: Premiummarke versus Luxusmarke
Quelle: Meffert/Lasslop 2003: 933.

Premiummarken sind durch ein hohes relatives Preisniveau gekennzeichnet. Die Mar-
kenidentitdt von Premiummarken ist so ausgerichtet, dass die Kunden die Marke als Mittel
zur Befriedigung ihrer Premiummotive ansehen. Anders als Luxusmarken sind Premium-

marken allerdings Bestandteil des Massenmarktes.>

3.3 Rolle der Marke

,Die Marke ist ein Nutzenbiindel mit spezifischen Merkmalen, die daflr sorgen, dass sich
dieses Nutzenbindel gegentiber anderen Nutzenbindeln, welche dieselben Basisbedurf-
nisse erfiillen, aus Sicht relevanter Zielgruppen nachhaltig differenziert.>* Damit bildet
eine Marke ein bei den Konsumenten verankertes nicht verwechselbares Vorstellungsbild

eines Produktes oder einer Dienstleistung.*®

Der zunehmende Konkurrenzdruck in allen Markten fuhrt zu einem steigenden Bedarf an

Orientierung, ldentifikation und Differenzierung. In diesem Kontext sind Marken von be-

%3 vgl. Langmack 2006: 99.
> Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2012: 359.
*° vgl. Gardini 2015: 275.



Luxus und Luxusmarketing in der Hotellerie 18

sonderer Bedeutung. Marken sind zentrale Werttreiber bzw. immaterielle Wertschépfer in
Unternehmen und es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg
und Markenstarke.*® Vor diesem Hintergrund gewinnt die Marke auch in der Hotellerie an
Bedeutung. Gardini verweist auf viele Studien, die zeigen, dass die Marke eines Hotels
einen steigenden Stellenwert als Kaufkriterium bei den Hotelkunden gewinnt und die Mar-
ke ein wichtiges Kriterium fur die Hotelwahl bildet. Eine konsequente Markenfiihrung bil-
det fir Hotels damit eine vielversprechende Strategie. Dies zeigen u.a. das
Vierjahreszeiten in Hamburg, der Bayerische Hof oder der Schindlerhof in NUrnberg. Zu-
dem lasst sich feststellen, dass Einzelhoteliers vermehrt Anschluss an Hotelkooperatio-
nen suchen, um Synergieeffekte in der Offentlichkeitsarbeit zu nutzen. Des Weiteren wird
darauf abgezielt, mit Marken Nischen und Geschaftsfelder besetzen zu kénnen, bevor

diese vom Wettbewerb besetzt werden kénnen.>’

Eine konsistente Markenfiihrung sowie eine unverwechselbare Markenidentitdt kdnnen
dementsprechend auch fiir (Luxus-)Hotels als besonders bedeutsam eingestuft werden,
da sie dafir sorgen, dass aktuelle und potenzielle Kunden zu jeder Zeit und an jedem Ort
Vertrauen, Kontinuitat und Orientierung hinsichtlich der Leistungsfahigkeiten vermittelt
wird.”® Die Markenfiihrung befasst sich mit den unternehmerischen Entscheidungen, die
zur Planung, Steuerung und Kontrolle von Marken erforderlich sind.>® Aufgaben der Mar-
kenfihrung sind Markenaufbau, Markenpflege und Markenschutz.

Im Hinblick auf den Markenaufbau geht es darum, eine Markenidentitat zu schaffen und
die Marke zu positionieren. Die Identitat spiegelt die Personlichkeit einer Marke. Sie ent-
steht, indem Merkmale und Eigenschaften, die aufeinander abgestimmt sind, miteinander
kombiniert werden.®® Fiir die Entwicklung einer Markenidentitét ist des Weiteren Kontinui-
tat erforderlich. Damit ist gemeint, dass Identitatsmerkmale ber mehrere Jahre konstant
sein mussen. Auch Konsistenz ist erforderlich, das heil3t, es muss eine widerspruchsfreie
Kombination von Markeneigenschaften vorliegen. SchlieBlich ist Individualitat ein Kenn-
zeichen flir eine Markenidentitat. Individualitat bezeichnet die Einzigartigkeit einer Marke,

die durch eine bestimmte Kombination von Merkmalen oder ein einzelnes Merkmal ge-

% vgl. Gardini 2015: S. 274.

>" vgl. Gardini 2015: 273f.

%8 vgl. Gardini 2015: 275.

% vgl. Hofbauer/Schmidt 2007: 27

60 Vgl. Kelava/Scheschonka 2003: 56f.
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kennzeichnet ist.** Ein Beispiel fiir eine Markenidentitét in der Luxushotellerie zeigt sich
beispielsweise bei der Althoff Hotel Collection. Sie beruht auf den Komponenten Architek-
tur, Design, Kulinarik und Service. Die herausragende Kiiche mit Spitzenkdchen positio-
niert die Althoff Hotel Collection als kulinarischer Weltmarktfiihrer. Die auRergewdhnliche
Architektur in Verbindung mit modernem Design sowie anspruchsvolle Kunstsammlungen
sowie ein unaufdringlicher Service in der besonderen Atmosphére der Hauser sind cha-
rakteristisch fir die Marke Althoff.®

Grundlage jeder Markenidentitat ist die Markenphilosophie. Diese beschreibt das Wesen
und die Vision einer Marke und legt ein Leitbild sowie Bestandteile einer Marke fest. Wei-
tere Bestandteile einer Markenidentitat sind Gestaltung der Marke, Preisstellung, Marken-
namen, Markenzeichen und Markensymbole, Verhalten der Mitarbeiter,
Markenkommunikation, Markenauftritt am Verkaufsort, Branchen- oder Unternehmenszu-
gehorigkeit sowie kulturelle und geografische Rahmenbedingungen.® Die Markenidentitét
bildet das Selbsthild einer Marke. lhr steht das Markenimage gegeniber, das das
Fremdbild der Markenidentitat bei den Konsumenten darstellt. Das Markenimage beinhal-
tet Markenfahigkeit, Markenbilder und Markenpersdnlichkeit. Markenfahigkeiten sind
Merkmale, die mit der Markenleistung in Verbindung gebracht werden. Die Markenperson-
lichkeit umfasst Eigenschaften und Markenbilder entwickeln sich durch das visuelle Er-
scheinungsbild einer Marke.** Die Markenpositionierung zielt darauf ab, anhand
bestimmter Eigenschaften eine dominierende Stellung in der Psyche des Konsumenten
zu erreichen und eine ausreichende Differenzierungsfahigkeit gegeniiber den Produkten
bzw. Leistungen der Wettbewerber zu erreichen. Die Umsetzung der Positionierung er-

folgt mithilfe von Elementen, wie Farben, Schrifttypen, Symbolen, Logos, Slogans etc. ®°

Mithilfe der Markenpflege erfolgt die Anpassung einer Marke an den Zeitgeist. Das heif3t,

die Marke wird kontinuierlich aktualisiert, wobei der Markenkern erhalten bleibt.%®

Fir den Markenaufbau sind erhebliche Investitionen erforderlich und Marken stellen einen
Unternehmenswert dar. Aus diesem Grund ist es von wesentlicher Bedeutung, dass Dritte

nicht von den Leistungen und dem Image einer Marke profitieren. Somit ist ein Marken-

5L v/gl.
52 \/g|.
% v/gl.
5 v/g|.
% v/g|.
% v/g|.

Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2012: 376.
Althoff Hotel Collection 0.J.:0.S.
Kelava/Scheschonka 2003: 59ff.
Ausgustowsky/Nold 2003: 37ff.
Kelava/Scheschonka 2003: 60f.
Augustowsky/Nold 2003: 34f.
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schutz von groRRer Bedeutung . Fiir den Schutz kann eine sogenannte ,Verkehrsgeltung*
durch lang andauernde und umfangreiche Nutzung eines Zeichens im Geschéftsverkehr
erworben werden. Eine andere Moglichkeit besteht in der Eintragung eines Zeichens im
Markenregister beim Deutschen Patent- und Markenamt (DPMA).%®

In Bezug auf die Luxushotellerie ist anzumerken, dass Probleme der Markenpolitik von
Dienstleistungsunternehmen zu bericksichtigen sind. Diese zeigen sich u.a. in der Ge-
wahrleistung eine konstant hohe Qualitat auf der einen Seite und der Visualisierung des
Markenzeichens auf der anderen Seite. Da in der Hotellerie die eigentliche Leistung in
erste Linie durch Mensch-zu-Mensch-Kontakte transportiert wird, sind qualitatsbezogenen
Einflussfaktoren vielschichtig und kénnen unterschiedlich stark auf die Markenwahrneh-
mung des Kunden einwirken. Das heil3t, die fUr Dienstleistungen typische Integration des
Kunden in den Leistungserstellungsprozess stellt fir die Aufrechterhaltung eines konstant
hohen Qualitatsniveaus eine wesentliche Herausforderung dar. In Hinblick auf die Visuali-
sierung des Markenzeichens ergibt sich aus der Immaterialitat der Leistung ein Problem.
Damit stehen Hotels vor der Aufgabe ihre Dienstleistungen physisch zu markieren, um
dem Kunden eine Orientierung zu bieten. Neben internen Kontaktsubjekten, wie z.B. ein-
heitliche Mitarbeiterbekleidung) sowie Kontaktobjekten, wie Logos, Hotelzimmer, Speise-
karten, Geb&aude etc. kdonnen auch externe Kontaktobjekte (z.B. Kofferschilder) und
Kontaktsubjekte (z.B. Kundenarmbander, Merchandising Artikel) als Moglichkeiten der
physischen Markierung genutzt werden.®

Des Weiteren weist Gardini darauf hin, dass es wichtig ist, eine Markenprofilierung durch
eine segmentspezifische Ansprache anzustreben, da Hotelleistungen komplex und hete-
rogen sind und Leistungen von den Kunden als austauschbar wahrgenommen werden
bzw. als intransparent aufgefasst werden. Hier gibt es zwei Moglichkeiten. Erstens ist eine
emotionale Ansprache mit der Zielsetzung einer Erlebnispositionierung oder eine rationale

Ansprache mit Fokus auf eine Leistungsdifferenzierung moglich.”

%7 vgl. RiBmann 2007: S. 37.

%8 vgl. Giefers/May 2005: 35, 115ff.
% vgl. Gardini 2015: 305.

" vgl. Gardini 2015: 305f.
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3.4 Luxus als Trend

Luxus stellt einen aktuellen Trend dar. Als wesentliche Treiber dieses Trends gelten das
steigende personliche Einkommen sowie die Zunahme der sogenannten High Net Worth
Individuals (HNWIs). Weiterhin fihren nachhaltige Wachstumsprognosen fur das weltwei-
te Bruttosozialprodukt zu einer positiven Entwicklung des Luxusmarktes. Steigende Tou-
ristenstrome, eine zunehmende Anzahl von Mannern, die globale Luxusmarken
bevorzugen sowie steigende Ausgaben berufstatiger Frauen werden als relevant erachtet.
Die wachsende Basis von Konsumenten, die weniger spart sowie Chancen durch Werte-
wandel und sich grundséatzlich dnderndes Konsumentenverhalten werden ebenfalls als

Treiber des Luxusmarktes betrachtet.”

Der Luxusgutermarkt ist nach krisenbedingten Einbriichen wieder gewachsen. Noch im
Jahr 2009 waren in Europa Umsatzriickgange von ca. 8% zu verzeichnen. Im Jahr 2010
kam es zu einer Erholung des europaischen Marktes und damit einhergehenden Zu-
wachsraten von ca. 3 Prozent.”? Die Anzahl der Konsumenten im Luxusmarkt hat sich in
den vergangenen 20 Jahren verdreifacht und es treten jahrlich zehn Millionen neue Kon-
sumenten im Luxusmarkt auf. Dabei zeigt sich nicht nur global ein Wachstum des Luxus-
marktes. Auch in Deutschland lasst sich feststellen, dass deutsche Konsumenten

luxusaffiner werden und Luxusaversionen ablegen.”

Insbesondere in Bezug auf Tourismus und Hotellerie ist Luxus von wesentlicher Bedeu-
tung. Dies zeigt eine Umfrage, bei der die Befragten angeben sollten, bei welchem Artikel
sie nicht auf Luxus verzichten wollen. Reisen und Hotel nehmen dabei, wie die nachfol-

gende Abbildung zeigt, nach den Lebensmitteln den zweitwichtigsten Stellenwert ein.”

™" Medialine/Fokus 2009: 2.

2 \gl. Becker 2010: 0.S.

7 Vgl. Schneider/Hartmann/Spiller 2015: 3.
" vgl. Burda Forward 2014 6.
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Kein Verzicht auf Luxus bei...

Angaben in %
Essen bzw. Nahrungsmittel 40,9
Reisen oder Hotels 359
Kleidung 35,5
Handy oder anderen Elekironikartikeln 35,5

Autos oder anderen Fortbewegungsmitteln
Schuhen

Schmuck und Uhren

Kosmetik

Mdobeln und Einrichtungsgegenstanden
Bildung (z.B. Privatschule)

Sportarikeln bzw. -equipment

Taschen

Sonstigen Artikeln, und zwar®

Bei keinen der genannten

Abbildung 6: Kein Verzicht auf Luxus bei....
Quelle: BurdaForward 2014: 6
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4 Qualitatssicherung des Dienstleistungssektors

4.1 Definitionen

In der wissenschaftlichen Fachliteratur ist das Qualitatsverstandnis sehr uneinheitlich.”
Auf eine umfassende Darstellung der diversen existierenden Qualitatsbegriffe wird an
dieser Stelle verzichtet und die Qualitatsdefinition nach DIN EN ISO 9000 genutzt. Sie hat
im Zuge der Bestrebungen zur Vereinheitlichung und Normung des Qualitatsverstandnis-
ses Grundlagencharakter erlangt’® und ist zudem in der Literatur weit verbreitet. Die DIN
EN ISO 9000 definiert Qualitat als ,[..] Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale eines

«l7

Objekts Anforderungen erflllt.“’* Objekte kénnen sowohl Produkte als auch Dienstleistun-
gen oder Prozesse sowie Organisationen sein. ® Inhérent heilt ,einer Einheit innewoh-
nend“.”” Alle inharenten Merkmale einer Einheit und die zu diesen Merkmalen
gehorenden Merkmalswerte kdnnen auch als Beschaffenheit bezeichnet werden, sodass
Qualitat gemar der genannten Definition als die realisierte Beschaffenheit eines Objektes

hinsichtlich der Qualitatsforderung aufgefasst werden kann.®°

Auch hinsichtlich der Qualitditsmanagement-Definition zeigt die Fachliteratur keine einheit-
liche Auffassung. Bedingt durch die Existenz verschiedener Modelle, Systeme und Kon-
zepte gibt es diverse Definitionen.®® Um an den zugrundeliegende Qualititsbegriff
anschliel3en zu kdnnen, wird auch an dieser Stelle erneut auf die Begriffsfassung der DIN
EN ISO 9000 zurlckgegriffen. Sie definiert Qualitatsmanagement als ,[...] aufeinander
abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten und Lenken einer Organisation beziiglich Qualitét.*®
Das Leiten und Lenken beziglich der Qualitéat beinhaltet in der Regel die Festlegung der
Qualitatspolitik sowie der Qualitatsziele, die Qualitdtsplanung, die Qualitatslenkung, die

Qualitatssicherung und die Qualititsverbesserung.®®

"% vgl. Bruhn 2013: 19.

"® vgl. Kamiske/Bauer 2011: S. 165.
" Koubek 2015a: 27.

’® Koubek 2015: 27.

" vgl. Briggemann/Bremer 2015: 3.
80 Vgl. Briggemann/Bremer 2015: 3.
8 vgl. Zollondz 2011: S. 233.

82 Kamiske/Brauer 2015: 199.

8 Vgl. Kamiske/Brauer 2015: 199.
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Da im Rahmen dieser Arbeit Luxushotels im Mittelpunkt der Betrachtungen stehen, soll an
dieser Stelle zudem noch auf den Aspekt der Dienstleistungsqualitat gesondert eingegan-
gen werden. Aufgrund der beschriebenen Dienstleistungsmerkmale (Immaterialitat, uno-
actu-Prinzip etc.) ist Dienstleistungsqualitat in der Regel nur subjektiv wahrnehmbar. Auch
wenn ein materielles Produkt in die Dienstleistungserstellung einbezogen ist, bleibt der
gesamte Prozess nicht greifbar. Da Dienstleistungen nicht lagerféahig sind, sollten in der
Leistungserstellung nach Moglichkeit keine Fehler auftreten. Des Weiteren ist die Tatsa-
che, dass Konsum und Produktion vielfach gleichzeitig erfolgen und der Kunde in die
Leistungserstellung integriert wird, fir den Qualitatsaspekt von Bedeutung. Das ist darauf
zurlckzufuhren, dass subjektive Kundenerwartungen eine Rolle spielen. Die wahrge-
nommene Qualitdt einer Dienstleistung wird mit den vorliegenden Kundenerwartungen
bewertet. Kunden sind dann zufrieden, wenn ihre Erwartungen durch die wahrgenomme-
ne Qualitat erfullt werden. Der Aspekt der Heterogenitat sagt aus, dass Dienstleistungen
schwieriger standardisierbar sind.®* Die Qualitat von Dienstleistungen unterscheidet sich
dementsprechend von der Qualitat in der Produktion. So wird davon ausgegangen, dass
im Dienstleistungsbereich das Erreichen einer absolut konstanten Qualitat schwieriger ist,
da die Leistungserstellung inter- und intraindividuellen Schwankungen ausgesetzt ist.
Somit kdnnen Dienstleistungsunternehmen die vollkommene Konstanz von Leistungsfa-
higkeiten und Leistungen in der Regel nicht sicherstellen. Zudem ist anzumerken, dass
eine solche Konstanz im Dienstleistungsbereich dazu fuhren wirde, dass nur unzu-
reichende Anpassungen von Dienstleistungen an die Kundenwiinsche erfolgen kdnnten,
was wiederum zu einer Abnahme der Qualitat fihren kann. Des Weiteren ist zu berlck-
sichtigen, dass Dienstleistungen zusatzlich zu den bereitgestellten Produktionsfaktoren
(internen Faktoren) durch Produktionsfaktoren, die der Kunde zur Verfigung stellt (exter-
ne Faktoren), gepragt werden. Diese externen Faktoren ziehen eine ,eingebaute” Indivi-
dualitat von Dienstleistungen nach sich, was dazu fiihrt, dass die Dienstleistungsqualitat
von externen Faktoren mitbestimmt wird.®®> Besonders hohe Anforderungen an ein Quali-
tatsmanagement von Dienstleistungen stellt die groBe Anzahl von Schnittstellen, Rick-

kopplungen und nicht-linearen Ablaufen im Dienstleistungsbereich dar.®®

Gardini weist zudem darauf hin, dass in der Hotellerie eine Drei-Phasen-Betrachtung von

Dienstleistungen relevant ist, die Potenzial-, Prozess- und Ergebnismerkmale von Hotel-

8 Vgl. Leimeister 2012: 17, Bruhn 2013: S. 23.
8 Vgl. Meyer/Blimelhuber/Pfeiffer 2000: 52.
8 Vgl. Tietmeyer 2009: 3.
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leistungen als Qualitatskomponenten auffasst. Das Dienstleistungspotenzial eines Hotels
umfasst einerseits interne Produktionsfaktoren, die die Leistungsbereitschaft bewirken
und eine Leistungserstellung moglich machen. Die Qualitéat der Hotelleistung stellt sich fiir
den Kunden als abstraktes Leistungsversprechen dar, dessen Qualitat er im Hinblick auf
seine subjektive Bedurfnisbefriedigung nur aufgrund materieller Faktoren beurteilen kann.
Materielle Leistungsbestandteile der Potenzialqualitét, die der Kunde als Ersatzmerkmale
zur Beurteilung der potenziell zu erwartenden Qualitat heranziehen kann sind beispiels-
wiese der Standort, die Hotelklassifikation, Kooperations- oder Kettenzugehorigkeit, Ge-

béaude und Ausstattung, Leistungsangebot, Preis, Image und Personal. ¥

In Bezug auf den Prozess lasst sich aussagen, dass die Leistungserstellung erst begin-
nen kann, wenn der Kunde den Dienstleistungsprozess auslost, in dem er beispielsweise
im Hotel eincheckt. Zur Beurteilung des Prozesses kann der Kunde die Hotelleistungen
(Essen, Schlafen, Sauberkeit etc.) beurteilen. Von wesentlicher Bedeutung ist in diesem
Kontext auch die Fahigkeit des Personals, auf die jeweiligen individuellen Wiinsche von
Kunden einzugehen und differenziert reagieren zu kénnen. Von Bedeutung sind hier auch

Ambiente, Atmosphare und Stil eines Hauses.®

Die Ergebnisqualitat wird am Ende des Dienstleistungserstellungsprozesses bewertet. Sie
bezieht sich auf die individuelle Nutzenstiftung fir den Kunden. Bei weitest gehender Be-
durfnisbefriedigung des Kunden kommt es aufgrund des positiven Dienstleistungserleb-
nisses zum Aufbau einer dauerhaften Beziehung zum Leistungsanbieter. Eine hohe
Ergebnisqualitat driickt sich demnach in einer langfristigen Kundenbindung aus. Von we-
sentlicher Bedeutung ist es dementsprechend, dass die Diversitat und Komplexitat der
Hotelleistungen berticksichtigt werden. Diese stellen sich dem Kunden als heterogenes
Leistungsbiindel dar und filhren als Summe isolierter Ergebnisqualitaten der unterschied-

lichen genutzten Teilleistungen zu einer globalen Qualititseinschatzung des Hotels. *

4.2 Normen

Die Unternehmenszertifizierung hat im Kontext der Implementierung ganzheitlicher Quali-

tatsmanagementkonzepte in den vergangenen Jahren stark an Bedeutung gewonnen. Bei

87 vgl. Gardini 2015: 57f.
8 vgl. Gardini 2015: 59.
8 vgl. Gardini 2015: 59f.
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einer Zertifizierung handelt es sich um die Prifung eines Unternehmens durch unabhén-
gige Prufer. Ziel ist es durch eine unabhangige Institution ein Zertifikat zu erhalten, dass
dem Unternehmen bescheinigt, dass das genutzte Qualitdtsmanagementsystem den
Normen eines bestimmten Modells entspricht und dass das Unternehmen in der Lage ist,
vorgegebenen Qualitdtsanforderungen zu erfillen. Das verliehene Zertifikat kann vom
Unternehmen als Kommunikationsinstrument im Markt genutzt werden. Zertifizierungen
oder Modellierungen von Qualitatsmanagementsystemen nach bestimmten Normen kon-
nen als Instrument zur Qualitatsverbesserung und zur Reduzierung von Qualitatsunsi-
cherheit bei den Kunden genutzt werden. Fir Dienstleistungsunternehmen und damit
auch fiir Hotels bietet sich die Normung nach ISO 9000ff an.*® Auf diese wird demenspre-

chend nachfolgend néher eingegangen.

Die Normen der ISO-Reihe stellen eine grundlegende Systematik dar, auf deren Basis ein
Qualitatsmanagementsystem im Unternehmen aufgebaut werden kann. Die Normen der
DIN EN I1SO 9000 bis 9004 bilden einen internationalen Standard.’® Die DIN EN ISO ist
brancheniibergreifend.”® Die Norm stammt urspriinglich aus der Produktion, wurde aber
im Rahmen einer Revision prozessorientiert ausgerichtet, sodass eine ganzheitliche Be-
trachtung einer Organisation und nicht mehr nur eine funktionsbezogene Betrachtung
erfolgen konnte.*® Aufgrund der nun prozessorientierten Struktur erfolgte eine Anpassung
der Norm an branchenspezifische Anforderungen® und es wurde eine Offnung zu Dienst-
leistern,® 6ffentlicher Verwaltung und sozialen Organisationen méglich.®® Die Normen der
ISO 9000er Normenfamilie bilden ein Normensystem zum Qualitatsmanagement, das in

folgender Abbildung zunachst im Uberblick dargestellt wird.

% vgl. Gardini 2015: 260.

L vgl. Briggemann/Bremer 2015: 123.

%2 vgl. Kirchner/Kaufmann/Schmid 2007: 51.
®vgl. TUV Sud 2013: 0.S.

% vgl. Gietl 2005: 29.

®vgl. TUV Sud 2013: 0.S.

% vgl. Zink/Seibert 2011: 284.
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DIN EN ISO-Normensystem zum Qualitdtsmanagement

9000 9001 9004
Grundlagen und Qualitatsmanagement- Leitfaden zur
Begriffe systeme (Forderungen) Leistungsverbesserung

Abbildung 7: DIN EN ISO Normensystem
Quelle: Briiggemann/Bremer 2015: 125.

Die DIN EN ISO 9000 ist eine ,Begriffsnorm“.*’” Sie stellt Grundlagen fiir QM-Systeme dar
und legt Definitionen fiir QM-Systeme fest.*® Zudem legt sie unterschiedliche Grundsatze
des Qualitdtsmanagements fest.* Diese Grundséatze und ihre Beriicksichtigung bilden
eine Basis fiir die Zertifizierung nach DIN EN 1SO 9001.' Zusatzlich zu den genannten
Grundséatzen umfasst die DIN EN ISO 9000 einen Uberblick tiber qualitatsbezogene Ziele
und Verantwortlichkeiten, die von einem Unternehmen erfullt werden sollten. Des Weite-
ren werden die Beurteilung von Qualitdtsmanagementsystemen sowie Funktion und Nut-

zen der Dokumentation eines QM-Systems behandelt.'®*

Die DIN EN ISO 9001 bildet die ,Kernnorm*.? Sie stellt die Anforderungen an ein Quali-
tatsmanagementsystem dar. Dieser Normenteil ist wesentlich fur die Zertifizierung von
QM-Systemen.'® Sie umfasst neben den Anforderungen an ein QM-System auch Anlei-
tungen fur den Aufbau eines normkonformen Systems und dessen Weiterentwicklung. Die
DIN EN ISO 9001 weist zudem darauf hin, wie bestimmte Anforderungen der Norm aus-
geschlossen werden kdénnen, wenn diese nicht die Qualitat der im jeweiligen Unterneh-

men erzeugten Leistung betreffen.'%

9 vgl. Kamiske/Brauer 2015: 59.

% vgl. Briggemann/Bremer 2015: 125.

% vgl. Kamiske/Brauer 2015: 59..

1% vgl. Certqua 2015: 0.S.

101 v/gl. Kamiske/Brauer 2015: 59.

102 Vgl. Kirchner/Kaufmann/Schmid 2007: 69.
103 Vgl. Briggemann/Bremer 2015: 125.

104 \/gl. Kamiske/Brauer 2015: 509.
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Die DIN EN ISO 9004 ist ein Leitfaden mit Fokus auf Wirksamkeit und Effizienz eines QM-
Systems. Ziel dieses Normenteils ist eine Leistungsverbesserung der gesamten Organisa-
tion und eine Verbesserung der Kundenzufriedenheit.*® Die ISO 9004 bildet einen Leitfa-
den, der als Grundlage fir die Entwicklung eines sehr umfassenden, in Richtung Total
Quality Managements entwickelbaren Qualitatsmanagementsystems gesehen werden

kann. 1°°

Von Interesse fur die Standardisierung von Leistungen im Bereich der Luxushotels ist in
erster Linie die DIN EN ISO 9001, da sie sich auf die Erstellung und Ausgestaltung eines

Qualitatsmanagementsystems richtet.

Die folgende Abbildung stellt die unterschiedlichen in der DIN EN ISO 9000er Reihe auf-
gefuhrten Qualitatselemente, die eine maRgebliche Gliederung fir den Aufbau eines Qua-

litatsmanagementsystems bilden, im Uberblick dar.’

Ziele einer Zertifizierung 20 Qualitatselemente der 1ISO 9000- Reihe

* Verantwortung der Leitung

Methodische Auseinandersetzung * Qualitatsmanagementsystem

mit Anforderungen des QM-Systems * Vertragsprifung
+ Designlenkung

* Lenkung der Dokumente und Daten
» Beschaffung
* Lenkung der vom Kunden bereitgestellten

Implementierung/Neuordnung
qualitatssichernder MalRnahmen

Produktion
Uberprifung/Transparenz aller « Kennzeichnung und Riickverfolgbarkeit
Leistungsprozesse * Prozesslenkung

* Prifungen

* Prufmitteliberwachung

* Prifstatus

* Lenkung fehlerhafter Produkte

» Korrektur und VorbeugemafRnahmen

Minderung Quialitatsrisiko und Aufbau * Handhabung, Lagerung, Verpackung,

Vertrauenspotenzial beim Kunden Versicherung _ .
* Lenkung von Qualitatsaufzeichnungen

* Interne Qualitatsaudits
» Schulung

* Wartung

+ Statistische Methoden

Glaubwurdige Qualitatskommunikation
mittels Zertifizierung durch
unabhangige Institution

VYV W

Abbildung 8: Qualitatselemente der DIN EN ISO 9001
Quelle: Gardini 2015: 262.

195 vgl. Briiggemann/Bremer 2015: 125.

106 Vgl. Kirchner/Kaufmann/Schmid 2007: 69.
07 vgl. Gardini 2015: 261.
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In Bezug auf die Normung verweist Gardini darauf, dass Qualitdtsmanagement-
Zertifizierungen gemaf 1ISO-Normung und damit auch auf der ISO-Norm basierende Qua-
litatsmanagementsysteme in der Hotellerie nicht sehr verbreitet sind. Es gibt nur wenige
Hotels, die gemafl} ISO-Normung zertifiziert sind. Begrindet wird dies u.a. mit ungenu-
genden Informationen im Hinblick auf die Ziele und die Auswirkungen von Qualitdtsmana-
gementsystemen sowie mit den durch ein QM-System entstehenden Kosten. Ein weiterer
Grund kann darin gesehen werden, dass sich Hoteliers durch eine Zertifizierung keinen
Mehrwert in der AuRendarstellung ihres Hauses versprechen und die positiven internen

Effekte eines zertifizierten Qualititsmanagementsystems unterschatzen.*®

Dennoch gibt es mittlerweile einige Hotels, die nach DIN EN ISO 9001 zertifiziert sind.
Dazu zahlt u.a. die Hilton Hotelkette, zu der auch einige Luxushotel zahlen. ,Hilton Wor-
Idwide“ setzt diverse Qualitatssicherungsprozesse ein und lasst sein Qualitdtsmanage-
ment extern zertifizieren, um die Integritat seiner unterschiedlichen Marken zu wahren und
einen angemessenen sowie einheitlichen Service in all seinen Hotels sicherzustellen. Die
Zertifizierung zeigt, dass das Unternehmen Uber die notwendigen Systeme verfligt und

die Hotels hohe Standards erfillen.*®

4.3 Qualitatssicherungssysteme

Ein Qualitatssicherungssystem soll eine Organisation beziiglich Qualitat leiten und len-
ken.''® Ziel eines solchen Systems ist es u.a. einen Nachweis, beispielsweise in Form
eines Zertifikats (siehe dazu z.B. auch die Ausflihrungen im vorangegangenen Kapitel),
zu erbringen, der aussagt, dass in der Organisation systematisch organisierte Mal3nah-
men zur Erhaltung und Verbesserung von Qualitat erbracht werden. Indem eine Organisa-
tion diese systematisch organisierten MaRnahmen durch Dritte begutachten lasst und das
Ergebnis der Begutachtung seinen Kunden vorlegt, erbringt sie einen Vertrauensvor-
schuss gegenlber den Kunden. QM-Systeme sind in Bezug auf die Schaffung von Ver-

trauen zwischen Organisation und Kunden, im Hinblick auf eine Verbesserung

198 \/g1. Gardini 2015: 261.
199 vgl. Dekra 2011: 1.
19 vgl. Briiggemann/Bremer 2012: 122.
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betrieblicher Ablaufe und in Bezug auf die Schaffung von Vertrauen einer Organisation in

die eigenen Prozesse von Vorteil.***

Ein Qualitatssicherungssystem umfasst eine Aufbauorganisation, Verantwortlichkeiten,
Ablaufe sowie Verfahren und Mittel, die zur Umsetzung eines Qualititsmanagements er-

forderlich sind.!*?

,2dnter einem Qualitatsmanagementsystem ist die Zusammenfugung
verschiedener Bausteine unter sachlogischen Gesichtspunkten zu verstehen, um unter-
nehmensintern und —extern eine systematische Analyse, Planung, Organisation, Durch-
fihrung und Kontrolle von qualitatsrelevanten Aspekten des Leistungsprogramms eines

Unternehmens sicherzustellen.“**®

Vorrangige Aufgaben eines QM-Systems sind die Schaffung und Sicherung der Qualitats-
fahigkeit'** einer Organisation. Fur dienstleistungsorientierte Bereiche, wie Hotels, bein-
haltet ein QM-System vier Bausteine. Diese vier Bausteine lassen sich dem klassischen
Managementprozess (Analyse, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle) zuordnen. Die fol-
gende Abbildung stellt die Bausteine eines fir Dienstleistungen geeigneten Systems im
Uberblick dar.**

vgl. Zollondz 2011: 307.

12 vgl. Bruhn 2013a: 66.

3 Bruhn 2013a: 66.

"4 von Qualitatsfahigkeit wird gesprochen, wenn das QM-System einer Organisation entsprechend bestimm-
ter Forderungen, wie sie beispielsweise die DIN EN ISO 9001 auffiihrt realisiert wurde (vgl. Zollondz 2011:
315).

5 vgl. Bruhn 2013a: S. 67.
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Planungsphase
(Festlegung der
erforderlichen
Qualitatsfahigkeit)

—> Planung des Qualitaitsmanagements

Qualitats-
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Abbildung 9: Bausteine eines QM-Systems fir Dienstleistungen
Quelle: Bruhn 2013: 67

Informationsgrundlage des Qualitditsmanagements bildet eine Analyse der Dienstleis-
tungsqualitat. Relevant ist hier insbesondere die Messung der Dienstleistungsqualitat oder
die Messung dienstleistungsspezifischer Indikatoren. Zu diesem Zweck ist es erforderlich,
die Entstehung und Auswirkungen von Dienstleistungsqualitdt mithilfe eines adaquaten
Modells zu analysieren und zu operationalisieren. Zudem sind Analyseinstrumente fur die
eigentliche Qualitatsmessung auszuwahlen. Dabei ist es wichtig, solche Instrumente zu
wahlen, die fur das jeweils vorliegende Analyseziel geeignet sind. Beispiele fur Instrumen-
te fur die Qualitatsmessung sind u.a. FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), Silent-
Shopper-Verfahren, Fishbone-Ansatz, Mitarbeiterbefragung, Expertenbeobachtung, Criti-

cal Incident-Technik usw.

Fur die Planung und Steuerung eines Qualitatssicherungssystems sind mehrere Schritte

erforderlich:**’

e Die aus der Analyse der Qualitat entstandene Informationsgrundlage muss genutzt

werden, um die strategische Ausrichtung des Qualitdtsmanagements festzulegen.

18 vgl. Bruhn 2013: 65ff.
17 ygl. Bruhn 2013: S. 68.
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Wichtig ist in diesem Kontext, dass die vom Kunden wahrgenommene Qualitat
sowie die Kundenzufriedenheit Berlcksichtigung finden, da beide Faktoren eine
hohe Erfolgsrelevanz haben. Die Bildung von Kundenerwartungen ist besonders
wichtig, da die Leistungsbeurteilung wesentlich von der Erfullung der Kundener-
wartungen abhangt. Damit bilden nicht nur leistungsbezogene Strategien, sondern
auch Strategien des Erwartungsmanagements eine Basis des strategischen Quali-
tatsmanagements. In den einzelnen Strategiebereichen wird zwischen marktbezo-
genen, kundenbezogenen und konkurrenzbezogenen Strategien differenziert.

¢ Die in der Strategie definierten Stof3richtungen sind dann operativ zu gestalten.
Ziele und Aufgaben, die sich auf das Erwartungsmanagement beziehen, werden
festgelegt und stofl3en einen Planungsprozess an. Dieser wird durch Analyse, Pla-
nung, Durchfiihrung und Kontrolle umgesetzt.

o Die Umsetzung leistungsbezogener Strategien erfolgt auf Basis des Qualitdtsma-
nagement-Regelkreises. Dabei wird im Rahmen der operativen Gestaltung einer
Prozessphasengliederung in Qualitéatsplanung, -lenkung, -prifung und -
managementdarlegung gefolgt. Auf Grundlage der leistungsbezogenen Strategie
werden in der Qualitatsplanung erforderliche Qualitatsfahigkeiten ermittelt und
entwickelt. In der Qualitatslenkung werden mitarbeiterbezogene, kulturbezogene
und organisationsbezogene Instrumente der Qualitatslenkung eingesetzt. In der
Qualitatsprufung wird schlieBlich der Erflllungsgrad der festgelegten Anforderun-
gen ermittelt. Die Erreichung der Qualitatsziele wird dann in der Qualitatsdarle-
gung™*® dargestellt.

¢ In der Kontrollphase steht das Qualitatscontrolling im Mittelpunkt. Es unterstiitzt
die Koordination der hier aufgeflihrten Aktivitaten des Qualitatsmanagements. Im
Qualitatscontrolling erfolgen Prozess-, Effektivitats- und Effizienzanalyse.

e Aus Sicht der Kostenorientierung erfolgt eine Analyse qualitdtsbezogener Kosten.
Somit stehen hier monetéare Aspekte im Vordergrund. Allerdings spielen auch nicht
monetare Aspekte, wie Kundenzufriedenheit und Kundenbindung eine wichtige
Rolle, sie werden mit Kundenbarometern gemessen. Aus der Zusammenfuhrung

beider Perspektiven ergibt sich eine Kosten-Nutzen-Analyse des Qualitatsmana-

18 pie Qualitatsdarlegung beschreibt alle geplanten und systematischen Téatigkeiten des Qualitdétsmanagements. Dabei
wird unterschieden zwischen interner Qualitatsdarlegung fur die Unternehmensleitung und externer Qualitatsdarlegung (vgl.
Briggemann/Bremer 2012: 132.) fur die Darlegung der Qualitat im Rahmen von Zertifizierungsaudits (vgl. Zollondz 2011: S.
277). Sie kann gemaf z.B. DIN EN ISO aufgebaut sein (vgl. Lang 2001: 50).
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gements. Somit kann in der letzten Phase die Effizienz des Qualitdtsmanagements

dargestellt werden.

4.4 Rolle der Verbande

In Bezug auf die Qualitatssicherung in Hotels spielen auch die Branchenverbdnde eine
wichtige Rolle. Der deutsche Hotel- und Gaststattenverband (DEHOGA) bietet in diesem
Kontext eine Hotelklassifizierung. In deren Rahmen werden 270 Kriterien in den sieben

folgenden Bereichen tberpriift:**°

e Allgemeine Hotelinformationen
e Rezeption und Services

e Zimmer

e Gastronomie

e Veranstaltungsbereich

e Freizeit

e Qualitats- und Online-Aktivitaten

Es gilt das Prinzip: Je mehr Sterne, desto mehr Kriterien missen erflillt sein. Die Kriterien
sowie die Bewertungsmodalitdten werden vom Fachbereich Hotellerie im DEHOGA fest-
gelegt, sodass eine bundesweit einheitliche Anwendung sichergestellt wird. An der Klassi-
fizierung kénnen sich alle Beherbergungsbetriebe mit Hotelcharakter beteiligen. Diese
werden dann in finf Sternekategorien eingeteilt (1-5 Sterne, vgl. dazu auch die Ausfiih-

rungen im Kapitel 2.1.).

Die Klassifizierung erfolgt durch Gesellschaften, die durch die Landesverbédnde des
DEHOGA beauftragt werden. Die Bewertung eines Betriebes erfolgt mittels eines Erhe-
bungsbogens, der durch den Hotelier ausgefillt wird. Dieser Bogen wird anschliel3end
geprift und elektronisch ausgewertet. AnschlieRend erfolgt die Einstufung in eine der funf
Sternekategorien. Die Einhaltung der Bestimmungen durch das Hotel wird kontrolliert.
Das heil3t, jeder Betrieb wird besucht. Um sicherzustellen, dass die Bewertung neutral ist,

119 vgl. Dehoga Bundesverband 0.J.: 0.S.



Qualitatssicherung des Dienstleistungssektors 34

setzt sich die Bewertungskommission in der Regel aus Vertretern der jeweiligen Touris-

musverbande und Vertretern des Gastgewerbes zusammen.*?

Es handelt sich hier um eine freiwillige Klassifizierung, an der ca. 8500 Betriebe in
Deutschland teilnehmen. Sie ist drei Jahre gltig. Nach Ablauf der drei Jahre erfolgt eine
erneute Prifung und Einordnung in die funf international gultigen Kategorien (1-5 Sterne,

vgl. dazu auch die Ausfiihrungen im Kapitel 2.1.).**

Die Klassifizierung nach den Sternekategorien ermdglicht dem Kunden die Einschétzung,
welche Leistungen und Angebote ein Haus bietet und was er bei seinem Aufenthalt erwar-
ten kann. Das Hotelunternehmen zeigt mit der Sternklassifizierung auf, welche Standards
es erfillt. Es kommt hinzu, dass das Hotel von Offentlichkeitsarbeit und WerbemafRnah-

men im Kontext der Hotelsterne profitieren kann.*?

Gardini merkt in Bezug auf die Hotelklassifizierung an, dass die Qualitat des Outputs, also
die Kundenzufriedenheit, die durch diverse Faktoren im Dienstleistungserstellungsprozess
beeinflusst wird, bei einer derartigen Kategorisierung weitgehend unbertcksichtigt bleibt.
Die Verbandsklassifizierung kann seiner Ansicht nach nur als erster Orientierungspunkt
aufgefasst werden. Zudem sagt er aus, dass Kategorisierungssysteme, wie die Hotelster-
ne nicht ausreichend marktorientiert sind und als einengend, birokratisch und nicht zeit-
gemal beurteilt werden kdnnen. Er fUhrt das u.a. darauf zuriick, dass der Gast im
Zeitalter des Web 2.0 auf Bewertungen von anderen Gasten in Bewertungsportalen zu-
rickgreifen kann. Diese Portale lassen das deutsche Klassifizierungssystem relativ unfle-

xibel erscheinen.?®

120 Vgl. Deutsche Hotelklissifizeirung 2016a: 0.S.

Vgl. Dehoga Bundesverband 0.J.: 0.S.
Vgl. Dehoga Bundesverband 0.J.: 0.S.
123 /g1. Gardini 2015: 34.

121

122



Qualitatssicherung des Dienstleistungssektors 35

4.5 Beschwerdemanagement

Das Beschwerdemanagement kann als ein Qualitdtsmanagementansatz aufgefasst wer-
den.’® Bruhn bezeichnet das Beschwerdemanagement als problemorientierten Ansatz
und wertet es als zentrales Element der externen Qualitatsprifung. Ziele eines Be-
schwerdemanagements sind u.a. die Stabilisierung gefahrdeter Kundenbeziehungen so-
wie die Vermeidung von Kundenverlusten, die Foérderung eines kundenorientierten
Images, die Verbesserung der Qualitat von Produkten und Dienstleistungen, die Vermei-
dung von Fehlerkosten und eine effiziente Aufgabenerfiillung.**®

Von Kunden geaullerten Beschwerden kénnen Hinweise auf Qualitétsdefizite einer
Dienstleistung liefern und zeigen damit gleichzeitig Verbesserungspotenziale fiir die Zu-
kunft auf. Eine zufriedenstellende Beschwerdebearbeitung aus Kundensicht kann sogar
eine hohere Kundenbindung nach sich ziehen.'?®

Damit Beschwerden in Dienstleistungsunternehmen wie Hotels systematisch erfasst und
bearbeitet werden kdnnen, sollten die wesentlichen Ablaufschritte eines Beschwerdema-
nagements etabliert werden. Dabei sollte zwischen direktem und indirektem Beschwer-

demanagement differenziert werden (vgl. dazu die folgende Abbildung).*?’

124 \/gl. Zollondz 2011: 424.

125 ygl. Bruhn 2013: 321.

126 v/gl. Bruhn 2013: 321

127 ygl. Stauss/Seidel 2007: 82.
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Direkter Beschwerdemanagementprozess

. bearbeitung und
stimulierung annahme

Beschwerde- fl> Beschwerde- fl> Beschwerde-
-reaktion

management- Informations-
auswertung

Beschwerde- fl> Beschwerde- fl> Reporting und
Controlling nutzung

Indirekter Beschwerdemanagementprozess

Abbildung 10: Beschwerdemanagementprozess
Quelle: in Anlehnung an Stauss/Seidel 2007: 82.

Im direkten Beschwerdemanagementprozess steht der Kontakt mit dem Kunden im Vor-
dergrund, im indirekten Prozess hingegen die Auswertung und Nutzung von Informationen

aus allen eingegangenen Beschwerden.'?®

In der ersten Phase des direkten Beschwerdemanagementprozesses, der Beschwerde-
stimulierung soll der Kunde ermutigt werden, seine Unzufriedenheit zu auf3ern. Dafir
missen entsprechende Beschwerdekanale eingerichtet werden. Insbesondere fur Dienst-
leistungsunternehmen ist der personliche Beschwerdegang besonders geeignet. Mediale
Moglichkeiten sind zudem aktive schriftliche Beschwerden in Form von Beschwerdebrie-
fen oder Beschwerdemails, passive schriftliche Beschwerden, wie Comment-Cards im
Hotelzimmer, telefonische Beschwerden z.B. mittels einer gebuhrenfreien Telefonnummer

oder Online-Beschwerden uber Formulare auf der Homepage.129

In der Phase der Beschwerdeannahme geht es um die Organisation des Beschwerdeein-
gangs und die Erfassung von Beschwerdeinformationen.’*® Das heilt, der Beschwerde-

eingang und die Weitergabe innerhalb der Organisation sind zu organisieren.™*! Bringt ein

128 \/g1. Bruhn 2013: 321.
129 ygl. Bruhn 2013: 322.
130 vgl. Stauss/Seidel 2007: 141ff.
131 vgl. Bruhn 2013: 324.
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Kunde eine mindliche oder schriftliche Beschwerde vor, so erfahrt er im Erstkontakt we-
sentliche Aspekte dariiber, wie das Unternehmen auf seine Beschwerde reagiert (u.a.
Engagement der Kontaktperson, schriftiche Empfangsbestatigung etc.). In Hotels be-
schwert sich der grof3te Teil der Kunden direkt beim Personal, dass im Kundenkontakt
steht (also z.B. Concierges, Service usw.) In diesem Kontext ist es in der Hotellerie be-
sonders wichtig, dieses Personal im Hinblick auf die Beschwerdeannahme zu schulen.**
Die angenommenen Beschwerden und die darin enthaltenen Informationen mussen in

diesem Schritt zudem erfasst und sinnvoll kategorisiert werden.**

Im Zuge der Beschwerdereaktion und Beschwerdebearbeitung geht es um den Bearbei-
tungsprozess des Beschwerdefalls. Neben Verantwortlichkeiten der Beschwerdebearbei-
tung sind auch die interne Kommunikation zwischen bearbeitenden Stellen sowie die
Uberwachung der Beschwerdebearbeitung sicherzustellen. Des Weiteren miissen Aner-
kennungsregeln und Prifmechanismen von Kundenbeschwerden zum Einsatz kommen,
sowie Losungen fur Beschwerdefalle erarbeitet werden. Ein wesentlicher Aspekt der Be-
schwerdebearbeitung ist die Schnelligkeit der Problemlésung sowie eine geeignete Reak-
tion des Unternehmens. Mdglichkeiten sind in diesem Kontext Preisnachlasse, Upgrades,

Geschenke, Geldriickgabe oder eine Entschuldigung.*®*

Im indirekten Beschwerdemanagementprozess ist der Kunde nicht direkt beteiligt. Die
Prozessschritte verlaufen unternehmensintern. Im ersten Schritt, der Beschwerdeauswer-
tung und Beschwerdeanalyse werden Informationen tber Fehlerursachen gewonnen und
aufbereitet. Ziel ist es, Fehlerursachen und Problemfelder der Unternehmensleistung auf-
zudecken. Zu diesem Zweck werden alle eingegangenen Kundenbeschwerden zentral
erfasst und hinsichtlich mdglicher Verbesserungspotenziale im Hinblick auf das bestehen-

de Leistungsangebot ausgewertet.'*®

Im Beschwerdemanagement-Controlling wird das Beschwerdemanagement tberwacht
und kontrolliert. Neben einem Aufgaben-Controlling, das sich auf die Uberwachung der

Aufgabenerfillung des Beschwerdemanagements richtet, wird auch ein Kosten-Nutzen-

132 /g1. Gardini 2015: 454.
133 vgl. Bruhn 2013: 324.

134 vgl. Gardini 2015: 456.
135 vgl. Gardini 2015: 456.
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Controlling durchgefuhrt, das die Kosten und Nutzen des Beschwerdemanagementsys-

tems fokussiert.**®

Im Rahmen des Beschwerdereportings werden die in der vorangegangenen Analyse er-
mittelten Informationen den relevanten Zielgruppen im Unternehmen zur Verfligung ge-
stellt. Die Informationsnutzung zielt schlie8lich darauf ab, die gewonnenen Informationen
in das Qualitaitsmanagement zu integrieren.”®’ Die Nutzung von Beschwerdeinformationen

bildet eine wesentliche Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Qualitatsmanagement.**®

Vielfach werden Beschwerdemanagementaspekte in Luxushotels durch Software unter-
stitzt. So nutzt beispielsweise die Hotelgruppe ,Falkensteiner Hotels und Resorts® zu der
neben Familien-, Wellness- und Stadthotels auch Luxushotels zahlen, das Beschwerde-
managementsystem von Infatox. Frank Voss, der Managing Director des Unternehmens
betont in diesem Zusammenhang, dass Beschwerdemanagement willktrlich und zuver-
lassig bleibt, wenn ein Uberblick tiber eingehende Beschwerden und die durch sie ausge-
|6sten Aktionen fehlt. Ein professionelles System ist seiner Meinung nach deshalb als

Riickgrat jeglicher Aktivitaten zu sehen.**

136 gl Stauss/Seidel 2007: 307ff.

137 vgl. Stauss/Seidel 2007: 431ff; 451.
138 \/gl. Bruhn 2013: 326.

139 vgl. Inworks 0.J.: 0.S.
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5 Praxisbeispiel The Ritz-Carlton

Die Hotelgruppe Ritz-Carlton hat ihren Ursprung in Boston. Die Eréffnung des Ritz-Carlton
in Boston im Jahr 1927 revolutionierte die amerikanische Hotellerie mit einem bislang
nicht gekannten Luxus. So gab es erstmals eigene Bader in den Zimmern der Gaste, das
Servicepersonal erhielt einheitliche Uniformen und alle Bereiche des Hotels wurden mit
Uppigen Blumenarrangements dekoriert. Die Zimmer wurden mit leichteren Stoffen aus-
gestattet, die gewaschen werden konnten und es gab eine Gourmet-Kiiche sowie eine
intimere, kleinere Lobby, die den Gasten eine starker personalisierte Erfahrung vermitteln
sollte. **° Das zugrundeliegende Verstandnis von Innovation und Dienstleistung im Ritz-
Carlton Boston definierten die Luxushotellerie auch in Europa neu. Im Jahr 1961 ging das
Hotel erstmals in neue Hande tber. 1983 wurde es erneut verkauft. Das Haus sowie die
Namensrechte , The Ritz-Carlton® wurden an William B. Johnson, der die heute existie-
rende ,The Ritz-Carlton Hotel Company“ griindete, verkauft. 1983 gehdrte nur ein Hotel,
das Ritz-Carlton in Boston zur Gesellschaft. Heute umfasst die Ritz-Carlton Hotel Com-
pany 47 Hotels und Resorts Uberall auf der Welt. Der hohe Servicestandard, die Gastro-
nomie sowie alle weiteren Einrichtungen des Bostoner Hauses bilden noch heute den

MaRstab fiir alle Ritz-Carlton Hotels.**

Die Vision der Ritz-Carlton Hotel Company lautet: To be The Premier Worldwide Provider
of Luxury Travel and Hospitality Products and Services.“*** Ein wesentlicher Aspekt bildet
in diesem Zusammenhang das Ritz-Carlton Firmenzeichen, das sich aus einem Léwen
und einer Krone zusammensetzt (vgl. dazu die folgende Abbildung).*** Dieses Symbol

bietet Orientierungs- und Identifikationspotenzial fur die Marke Ritz-Carlton.***

19 vgl. The Ritz Carlton 2016: 0.S.

11 vgl. Gardini 2015: 266.

%2 Gardini 2015: 268.

43 vgl. The Ritz Carlton 2016: 0.S.
144 vgl. Gardini 2015: 276f.
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THE RITZ-CARLTON

Abbildung 11: The Ritz-Carlton Logo
Quelle: The Ritz-Carlton 2016: 0.S.

-With the crown symbolizing royalty and the lion representing wealth, the iconic signature
has endured and continues to represent elegance and refinement.“*> Des Weiteren ist ein
wesentlicher Kernsatz im Ritz Carlton entscheidend fir die Identifikation mit der Marke. Er
bezieht sich auf die Beziehung zwischen Marke und Kunde und lautet wie folgt: ,We are

Ladies and Gentleman, Serving Ladies and Gentleman.”

In Bezug auf die Qualitéat erfolgt im Ritz-Carlton eine umfassende und erfolgreiche Quali-

tatssicherung, die u.a. dazu gefihrt hat, dass die Hotelgruppe bereits zweimal eine Aus-

zeichnung fur ihr Qualitdtsmanagement (Malcolm Baldridge National Quality Award)

gewinnen konnte. Das Qualitatssicherungssystem, dass innerhalb aller Hauser der Grup-

pe erfolgt und ein Total Quality Management Ansatz (TQM) darstellt, umfasst die folgen-

den Aspekte:'*®

e Mission Statement: Im Mission Statement von Ritz-Carlton werden alle Ziele der
Gesellschaft beschrieben. Allerdings liegt es in der Verantwortung jedes einzelnen
Hauses standortspezifische Aspekte zu beriicksichtigen und aufbauend darauf, ein
eigenes Mission Statement zu verfassen. Damit jeder einzelne Mitarbeiter Uber die
Ziele informiert ist, wird zudem in jeder einzelnen Abteilung ein Mission Statement
geschrieben, das von allen Mitarbeitern unterschrieben wird und an einem fur alle
zuganglichen Platz ausgehéangt wird.

e Credo Karte und Line Ups: Die Saulen des Erfolgs der Ritz-Carlton Hotel Com-
pany sind das Credo, die drei Stufen der Dienstleistung, das Motto, die 20

Grundsatze und das Mitarbeiterversprechen. Diese sogenannten ,Golden Stan-

4% The Ritz-Carlton 2016: 0.S.
146 vgl. Gardini 2015: 270.
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dards” werden von allen Mitarbeitern der Gesellschaft bertcksichtigt. Sie werden
in Form einer kleinen laminierten Karte von allen Mitarbeitern sténdig mitgeftnhrt.
Die Golden Standards werden neuen Mitarbeitern zudem im Rahmen eines Orien-
tierungsseminars vorgestellt. Des Weiteren erfolgen taglich sogenannte Line-ups
in allen Abteilungen. Es handelt sich dabei um kurzes Zusammentreffen bei denen
die Golden Standards besprochen werden und Diskussionen erfolgen. Als Quali-
tatsgarant werden zudem Schulungen durchgefihrt, Die ,Golden-Standards® des
Ritz-Carlton kénnen in der Hotelbranche als bahnbrechend angesehen werden.
Sie bilden einen allgemeinen Maf3stab.

¢ Empowerment; Beim Ritz Carlton wird im Hinblick auf Beschwerden und deren
Annahme so vorgegangen, dass derjenige Mitarbeiter, der als erstes mit dem
Kundenproblem konfrontiert wird, zum ,Eigentimer des Problems® (,Complaint
Owner*) wird. Der Mitarbeiter tragt damit die Verantwortung fiir die Problemldsung.
Im Ritz Carlton gilt in diesem Zusammenhang der Qualitdtsgrundsatz, dass der
Mitarbeiter ,Himmel und Hdélle in Bewegung setzen“ muss, um das Problem zu 16-
sen. Mitarbeiter haben deshalb im Ritz Carlton relativ weitreichende Entschei-
dungskompetenzen und Vollmachten. Diese erweiterte Handlungsbefugnis
(Empowerment) der Mitarbeiter geht soweit, dass jeder Mitarbeiter, der sich einer
Kundenbeschwerde gegentibersieht 2000 US-Dollar ohne Riickfrage seines Vor-
gesetzten nutzen darf, um einen sich beschwerenden Kunden zufriedenzustel-
len. ™’

e Guest Incident Action Forms: Hierbei handelt es sich um ein Formblatt fir G&ste-
vorfélle. Dieses Formblatt dient der Dokumentation von Gastevorfallen durch die
Mitarbeiter. Diese Formblatter bilden u.a. Teil des taglichen Line Ups. Dort wird
der Gastevorfall besprochen, sodass aus den Vorfallen gelernt werden kann und
eine optimale Gastebetreuung sichergestellt werden kann. Eine monatliche Statis-
tik der Guest Incident Actions Forms informiert Uber operative Schwachstellen und
akuten Handlungsbedarf.

e Green Book: Das Green Book stellt einen Leitfaden fiir die Fuhrungskrafte hin-
sichtlich der Umsetzung der Qualitéatsgrundsatze dar.

e Qualitatsteams: Die Qualitatsteams bestehen aus sechs bis acht Mitarbeitern aus
unterschiedlichen Abteilungen. Sie behandeln unterschiedliche Aufgaben, wie z.B.

die Entwicklung neuer Serviceleistungen. Die Teams treffen sich einmal wochent-

147 vgl. Gardini 2015: 454f.
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lich fur eine Stunde, die Laufzeit der Teams ist auf sechs Monate begrenzt. Die
Teams sind in ihrer Arbeit vollkommen frei und alle Teammitglieder haben die glei-
chen Stimmrechte. Der Teamleiter stellt die erreichten Ergebnisse an einer Schau-
tafel, die von jedem eingesehen werden kann, dar und organisiert die
wochentlichen Teamtreffen. In der wdchentlichen Quality Time erfolgt ein Aus-
tausch Uber Fortschritte und Ergebnisse des Teams mit dem Generaldirektor und
dem Qualitatsmanager zudem erfolgt ein Feedback durch die Hotelleitung.

e Standard Operating Procedures: Das sogenannte SOP-System kann mit der stan-
dardisierten Zertifizierung nach DIN EN ISO 9000 verglichen werden. Alle Pro-
zessablaufe sind schriftlich in einer solchen SOP festgehalten. Sie laufen in allen
Abteilungen des Hotels gleich ab.

e Interne Losungsberichte: Zum Zwecke der Optimierung von Arbeitsablaufen und
der ldentifikation von Schwachstellen kdnnen Mitarbeiter die sogenannten ILBs
nutzen. Es handelt sich dabei um ein Formblatt auf dem Mitarbeiter Problemfelder
skizzieren und Losungsmoglichkeiten dafir entwickeln.

e Mitarbeitermotivation und Loyalitat: Vertrauen, Ehrlichkeit, Respekt, Integritat und
Engagement sind die Prinzipien mit denen Begabungen gefdrdert und maximiert
werden sollen. Die Ritz-Carlton Company bietet in diesem Zusammenhang ein Ar-
beitsumfeld, das Vielfalt schatzt, die Lebensqualitat erhéht und individuelles Stre-
ben foérdert. Motivation und Loyalitdt werden u.a. durch eine ,Open-Door Policy®
gefordert. Zudem werden bei Beférderungen Mitarbeiter immer externen Bewer-
bern vorgezogen, sofern sie gleiche Qualifikationen aufweisen.

e Training und Zertifizierung: Jeder Mitarbeiter hat Anspruch auf kontinuierliches
Training. Jeder bekommt mindestens 120 Stunden im Jahr. Zusatzlich zu dem er-
wahnten Orientierungsseminar werden alle Mitarbeiter im Hinblick auf Basisstan-
dards, wie Telefonetikette oder Gasteherausforderungen geschult. Zudem
bekommen neue Mitarbeiter einen ,Buddy“ an die Seite gestellt, der sie in den ers-
ten 21 Tagen begleitet. Jede Abteilung hat einen Trainer, der sich um mindestens
zwei abteilungsinterne Trainings pro Monat kiimmert. Ein wesentlicher Aspekt in
Bezug auf die Trainings bildet zudem die Zertifizierung der Mitarbeiter. Jeder neue
Mitarbeiter wird in den ersten sechs Monaten durch den Trainer der Abteilung auf
die Aufgaben seiner Arbeit und die damit einhergehenden Prozesse zertifiziert.
Einmal im Jahr wird jeder Mitarbeiter rezertifiziert, damit die Einhaltung aller Stan-
dards gewahrleistet bleibt.

¢ Kundenbindung: Die Mitarbeiter haben ein Informationssystem C.L.A.S.S. (Custo-

mer Loyalty Anticipation Saticfaction System) entwickelt. Dieses wird als ein we-
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sentlicher Grund der hohen Géastezufriedenheit gesehen. Bei diesem System han-
delt es sich um eine hoteleigene Datenbank, in der Vorlieben von Géasten gespei-

chert werden.

Alle genannten Qualitatsinstrumente dienen der Begeisterung der Gaste und zielen darauf
ab, selbst unausgesprochene Wiinsche und Bediirfnisse der Géaste zu erfiillen.'*®

148 vgl. Gardini 2015: 271.
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6 Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen

Das Beispiel Ritz-Carlton zeigt, dass es in der Luxushotellerie durchaus Standardisie-
rungsansatze gibt. Diese richten sich in erster Linie auf die Standardisierung im Hinblick
auf bestimmte Prozesse und die Einarbeitung und Qualifizierung der Mitarbeiter. Die zu-
grunde liegenden Qualitatsstandards haben das Ziel, mdglichst alle Bedurfnisse und
Winsche des Kunden zu erfillen. Aufgrund der besonderen Schulung der Mitarbeiter und
der kontinuierlich erfolgenden Qualitatsverbesserung wird in den Hotels der Ritz-Carlton
Company sichergestellt, dass das Leistungsangebot und die Bedurfnisbefriedigung des
Kunden auf einem sehr hohen Individualisierungsgrad erfolgen konnen. In diesem Kontext
l&sst sich ableiten, dass Standardisierung (im Hinblick auf Qualitéat) eng mit einem hohen
Individualisierungsgrad des Leistungsangebotes und der Leistungserstellung einhergeht.
Dies verdeutlicht u.a. das aus dem Qualitdtsmanagement stammende Customer Loyality
Anticipation Saticfaction System (vgl. dazu auch die Ausfihrungen im Kapitel 5) in den
Ritz-Carlton Hotels, in dem individuelle Wiinsche und Besonderheiten der einzelnen Gés-
te gespeichert werden, sodass bereits vor Anreise eines Gastes bekannt ist, was dieser
bevorzugt. Auf dieser Basis kann beispielsweise dafiir gesorgt werden, dass ein Gast der
Allergikerbettwasche bendtigt, diese bereits auf seinem Zimmer vorfindet, wenn er anreist,
sodass er nicht erst darum bitten muss. Damit lasst sich insgesamt schlieen, dass Quali-
tatsstandards in Luxushotels eine Voraussetzung fir ein individuelles Leistungsangebot
bilden.

Aufgrund des Erfolgs der Ritz-Carlton-Qualitétsstrategie kann im Hinblick auf die Luxus-
hotellerie allgemein geschlossen werden, dass ein Qualitdtsmanagement- bzw. Qualitats-
sicherungssystem einen Erfolgsfaktor fir Luxushotels darstellt. FlUr Hotels, die nicht Uber
ein solches System verfiigen oder deren System ggf. Verbesserungspotenziale aufweist,
empfiehlt sich die Implementierung eines solchen Systems. Vorbild dafir kann zum einen
das bei der Ritz Carlton Company vorhandenen System sein (vgl. dazu die Ausfiihrungen
im Kapitel 5) zum anderen lassen sich auch die Vorgaben der ISO 9000 Normung nutzen
(vgl. dazu die Ausfiihrungen im Kapitel 4.2), um ein an die jeweiligen Bedingungen eines
Luxushotels angepasstes Qualitatssicherungssystem zu entwickeln. Wichtig ist, dass ein
solches System an die spezifischen Besonderheiten eines Hauses angepasst ist und die
im Kapitel 4.3 dargelegten wesentlichen Bestandteile, wie Qualitatslenkung, Qualitatspri-
fung, Qualitatsplanung und Qualitatscontrolling aufweist (vgl. dazu die Ausfiihrungen im
Kapitel 4.3). Zu empfehlen ist auch die Integration eines Beschwerdemanagements in das
Qualitatssicherungssystem eines Luxushotels, da mit einem Beschwerdemanagement

gefahrdete Kundenbeziehungen stabilisiert und Kundenverluste vermieden werden kon-
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nen. Zudem fordert ein Beschwerdemanagement ein kundenorientiertes Image und tragt

zur Verbesserung von Leistungen bei (vgl. dazu die Ausfiihrungen im Kapitel 4.5).

Im Kontext von Individualisierung und Standardisierung spielen neben den hier aufgefihr-
ten Qualitditsmanagementaspekten auch Aspekte des Hotel- und Tourismusmarketings
eine wichtige Rolle. Als ein weiterer Erfolgsfaktor kann hier die Bertcksichtigung der
Dienstleistungsbesonderheiten der touristischen Leistungserstellung (vgl. dazu die Aus-
fuhrungen im Kapitel 2.2) betrachtet werden. So muss beispielsweise aufgrund des hohen
Immaterialitatsgrades der Hotelleistung den Kunden Expertise und Vertrauen vermittelt
werden. Da das Hotelmarketing aktuell noch Defizite in Bezug auf Kundenorientierung
und den Einsatz modernder Marketingverfahren und Qualitditsmanagement-Ansatze zeigt
(vgl. dazu das Kapitel 2.2), ist eine besondere Konzentration auf diese Aspekte zu emp-

fehlen.

Auch Innovationen sind von Bedeutung. Insbesondere aufgrund des technischen Fort-
schritts sind Hotels heute gefordert, ihren Gasten Neuerungen anzubieten, um beispiels-
weise technikaffinen Gasten entgegenzukommen (vgl. dazu die Ausfilhrungen im Kapitel
2.3).

Hinsichtlich der Vermarktung von Luxus in der Hotellerie ist u.a. zu bericksichtigen, dass
Luxusguter und Luxusdienstleistungen durch Seltenheit und Einzigartigkeit, einen hohen
Preis, Uberdurchschnittliche Qualitat, Asthetik und Tradition gekennzeichnet sind. Zudem
ist zu beachten, dass immaterieller Luxus (z.B. Zeitluxus) vermehrt an Bedeutung gewinnt
(vgl. dazu das Kapitel 3.1). In diesem Zusammenhang spielt die Marke eine wichtige Rol-
le. Sie schafft beim Kunden ein nicht verwechselbares Vorstellungsbild einer Leistung und
sorgt fur Orientierung, Identifikation und Differenzierung (vgl. dazu die Ausfuhrungen im
Kapitel 3.3). Somit sollte in Luxushotels eine konsistente Markenfuhrung erfolgen. U.a.
sollte eine Markenidentitdt aufgebaut werden. Im Beispiel Ritz Carlton tragen dazu bei-
spielsweise das Logo (Loéwe und Krone) sowie der Kernsatz ,We are Ladies and Gent-

leman, Serving Ladies and Gentleman® bei.

In Bezug auf die eingangs formulierte Forschungsfrage, welche Ansatze der Standardisie-
rung und Individualisierung in der Luxushotellerie zum Einsatz kommen kénnen, kann
abschlie3end ausgesagt werden, dass Standardisierungsansétze in Bezug auf die Quali-
tat von wesentlicher Bedeutung sind, wobei sich diese in erster Linie darauf richten mis-
sen, Qualitat kontinuierlich zu verbessern und die Qualitdt auf einem konstant hohen
Niveau zu halten. Dabei ist es von besonderer Bedeutung, dass die Mitarbeiter durch

Schulungen und standardisierte Prozesse in die Lage versetzt werden, auf individuelle
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Kundenbedurfnisse und Wiinsche einzugehen. Hohe Qualitdtsstandards in Luxushotels
tragen in diesem Zusammenhang dazu bei, einen hohen Individualisierungsgrad der Leis-
tung in Luxushotels zu ermdglichen. Dies ist von besonderer Bedeutung, da die Einzigar-
tigkeit angebotener Dienstleistungen ein wesentliches Kennzeichen von Luxushotels ist.
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