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1  Vorwort

In disruptiven Zeiten verandern sich nicht nur die Rahmenbe-
dingungen fur Markte und Unternehmen, sondern insbeson-
dere die BedUrfnisse der Menschen unterliegen tiefgreifenden
Veranderungen. Zeichnete es sich bereits in den vergangenen
Jahren ab, dass Hotels mehr sind als reine Ubernachtungs-
orte, so werden die Anforderungen und Erwartungen der
Kunden immer vielféltiger, dynamischer und komplexer. Fir die
Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit von Hotels ist es daher
von groBer Bedeutung ihre Angebote fortlaufend weiterzuent-
wickeln aber auch komplett neu zu denken. Dadurch kénnen
nicht nur neue Zielgruppen erreicht werden, sondern auch
innovative Geschaftsmoglichkeiten geschaffen, unerfillte
BedUrfnisse adressiert und die Reputation gestarkt werden.
Im Zusammenspiel mit anderen Akteuren konnen Hotels zu
Austausch-, Veranstaltungs-, Arbeits- und Kreativitatsorten
werden. Daflr braucht es den Willen zur Zusammenarbeit
und den Aufbau eines Okosystems, in dem unterschiedliche
Akteure zusammenkommen, um Wissen, Ressourcen und
Kompetenzen auszutauschen. Dadurch kdnnen neue Dienst-
leistungsangebote entstehen und eine gemeinschaftliche
Wertschdpfung erzielt werden.

Das vorliegende Whitepaper »FutureHotel — Das Hotel Service
Okosystem als Chancenraum fir das Hotel der Zukunft« des
Fraunhofer-Instituts fir Arbeitswirtschaft und Organisation
IAO beleuchtet ein solches Okosystem aus unterschiedlichen
Perspektiven. Im Hotel Service Okosystem kommen unter-
schiedliche Akteure aus der Hotellerie, wie bspw. Hotelgaste,
Angestellte, Investor:innen und politische Entscheidungs-
trager:innen zusammen, um sich miteinander zu vernetzen.
Damit ein solches Okosystem erfolgreich wird, bedarf es ein
tiefergehendes Verstandnis fur die zentralen Akteure und ihren
Beziehungen, den vorherrschenden Rahmenbedingungen
sowie allen relevanten Einflussfaktoren.

Im Rahmen des »FutureHotel Innovation Networks« befasst
sich das Fraunhofer IAO bereits seit vielen Jahren mit der Ent-
wicklung der Hotellerie und ihren Akteuren und untersucht,
welchen Einfluss gesellschaftliche, dkologische, politische und
technologische Veranderungen austiben. Das Innovationsnetz-
werk bringt zentrale Akteure aus der Hotellerie zusammen,
fordert den Wissensaustausch und gibt praxisnahe Einblicke
zu relevanten Themen wie bspw. nachhaltige und digitale
Geschaftsmodelle, Smart Hotel und New Work. Das »Future-
Hotel Innovation Network« zeigt, wie der erfolgreiche Wissens-
und Erfahrungsaustausch zwischen verschiedenen Akteuren
gelingen kann.

In diesem Whitepaper widmen sich die Autorinnen Prof. Dr.
Vanessa Borkmann und Ronja Gaulinger zunachst der kon-
zeptionellen Vorstellung und Einordnung eines Hotel Service
Okosystems und zeigen anhand von konkreten Praxisbeispielen
auf, welche Potenziale, Kooperationen und Synergien sich in
einem Okosystem fUr die unterschiedlichen Akteure ergeben
kénnen. Das Whitepaper des Fraunhofer IAO bietet den Lese-
rinnen und Lesern konkrete Tipps und Hinweise fur die erfolg-
reiche Gestaltung von resilienten Hotel Service Okosystemen
und ebnet somit den Weg flr ein zukunftsweisendes neues
Rollen- und Okosystemverstandnis der Hotellerie.

Viel Freude beim Lesen winscht lhnen,

Univ.-Prof. Dr. habil. Katharina Holzle, MBA



2 Einfuhrung

Das Modell des Hotel Service Okosystems birgt enorme Poten-
tiale fUr die Hotellerie, ihre Nutzer und Stakeholder. Dieses
Whitepaper zeigt auf, welche Potentiale dies sind.

Einfuhrend soll das Hotel Service Okosystem kurz erklart
werden: Jedes Hotel gestaltet abhangig vom eigenen Umfeld,
dem eigenen Geschaftsmodell, den eigenen Moglichkeiten
die Serviceangebote und damit auch das zugehérige Netz-
werk an Nutzern, Stakeholdern, Partnern selbst. Je nach Lage
wirken Hotels mit ihren Services in Okosystemen des landli-
chen Raumes oder im stadtischen Raum und in Zukunft immer
haufiger auch im virtuellen Raum (vgl. Abb. 1). Folglich ist kein
Hotel Service Okosystem im Detail vergleichbar mit einem
anderen. Die strukturellen Grundlagen, Logiken und Effekte
sind jedoch dieselben.

Das Servicespektrum eines Hotels ist innerhalb des Hotel
Service Okosystems organisiert. Der strategische Aufbau

eines Hotel Service Okosystems ermdglicht die Entwicklung
und Positionierung des Hotels als einen Service Hub, der eine
Plattform flr das Angebot verschiedener Services darstellt und
in das raumliche Umfeld des Hotels versorgt. Das Modell des
360° Hotel Service Okosystems, wie es in diesem Whitepaper
prasentiert wird, geht mit einer Ausweitung des Serviceange-
bots einher — raumlich, zeitlich und inhaltlich. Diese Verande-
rungen des Leistungsspektrums bedingen Partnerschaften und
Kooperationen und gehen mit Anforderungen an die Mitarbei-
tenden einher. Zudem verandert und erweitert sich dadurch
die Nutzer- und Kundengruppe.

Strategisches, unternehmerisches Handeln setzt voraus, dass
die Erfolgsfaktoren und das Leistungsversprechen regelma-
Big gepruft werden. Die Erneuerung des Serviceangebots
und insbesondere innovative Dienstleistungen sind fir Hotels
wettbewerbsentscheidend.
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Definition einer Dienstleistung

Eine Dienstleitung entsteht aus einer
angebotenen Leistungsfahigkeit und
-bereitschaft heraus, woraus sich eine
immaterielle Leistung ergibt, die einer
zeitlichen Synchronitat von Dienstleistungs-
erstellung und Inanspruchnahme unterliegt
(vgl. Schaller, 2002, S. 11).

21 Ausgangssituation - Das Hotel als Service-
anbieter und Dienstleistungserbringer

Das Hotel ist definiert als ein Beherbergungsbetrieb, haufig mit
Verpflegungsleistungen und unterstltzenden Services. Dieses
klassische Verstandnis wird durch das Modell des Hotel Service
Okosystems erweitert, indem die Servicewelt des Hotels um
neue Dienstleistungen — analog, smart und digital — erweitert
wird. Dieses Kapitel fihrt ein in die Begriffe der Dienstleistung
und der Hotel Services.

Die Erbringung von Dienstleistungen stellt fir Hotels den Kern
des jeweiligen Geschaftsmodells dar. Dienstleistungen tragen
dazu bei, das Gasteerlebnis zu verbessern, die Kundenbindung
zu starken, sich von der Konkurrenz abzuheben, die BedUrf-
nisse der verschiedenen Gastetypen zu erfillen, Einnahmen
zu erzielen und den Ruf der Marke zu starken. (Maitra, 2021;
Buhalis et al. 2022; Tyan et al. 2021, S. 23)

Merkmale einer Dienstleistung:

1. Intangibilitat oder Immaterialitat: kann nicht wie ein physi-
sches Produkt gesehen, berlhrt oder gehalten werden.

2. Verganglichkeit oder Unbestand: Sie kdnnen nicht fur eine
spatere Verwendung gelagert werden und mussen zum
Zeitpunkt der Nachfrage bereitgestellt werden.

3. Variabilitat oder Heterogenitat: Qualitat und Erbringung
kdnnen je nach Dienstleister und Situation variieren.

4. Untrennbarkeit oder Zusammengehorigkeit: Die Erbringung
der Dienstleistung und der Kunde sind eng miteinander
verbunden, und der Kunde ist hdufig in den Prozess der
Dienstleistungserbringung eingebunden.

Die Erbringung einer Dienstleistung erfolgt:

= von Angesicht zu Angesicht oder an einem physischen
Ort wie einem Geschaft, Blro oder Hotel,

m aus der Ferne Uber digitale Kanale.
(Maitra, 2021; Buhalis et al. 2022;
Cloninger & Qviatt, 2006, S. 645)



Abbildung 2 zeigt, wie unterschiedliche Dienstleistungsarten
kategorisiert werden und wer diese Dienstleistungen typi-
scherweise bereitstellt. Im Kern wird zwischen 6ffentlichen,
professionellen, geschéftlichen sowie persénlichen Diensten
unterschieden. Erstere werden von staatlichen Stellen bereit-
gestellt, wie zum Beispiel 6ffentliche Verkehrsmittel. Fachleute
und Experten hingegen bieten professionelle Services wie
Beratungen an. Geschaftliche Dienste richten sich an Organi-
sationen und Unternehmen, wozu unter anderem Services in
Form von IT-Unterstitzung zahlt. Die Kategorie personliche
Dienste wird fUr Einzelpersonen bereitgestellt und beinhaltet
jegliche individuellen Dienstleistungen, wie Haarstyling oder
personliches Training.

von staatlichen Stellen bereitgestellt
(z.B. Gesundheitswesen, Bildung und " .
offentliche Verkehr) Offentliche

Dienste

Geschaftliche

fur Organisationen bereitgestellt )
Dienste

(z.B. IT-Unterstltzung, Marketing-
oder Logistikdienste)

Hoteldienstleistungen, im weiteren Verlauf auch als Hotel
Services bezeichnet, beziehen sich auf die verschiedenen
Dienstleistungen und Annehmlichkeiten, die ein Hotel seinen
Gasten bietet. Das Hotel ist haufig der Ort, an dem eine
Dienstleistung der oben genannten Kategorie ausgefihrt
oder angeboten wird, auch wenn das Hotel selbst nicht
immer der Anbieter bzw. die ausflihrende Partei ist, sondern
die Erbringung der Services auf die Zusammenarbeit mit
Partnerinnen und Partnern stitzt (vgl. Buhalis et al.,

2002, 0.5.)).

von Fachleuten bereitgestellt
(z.B. Buchhaltungs-, Rechts- oder

Professionelle Beratungsdienstleistungen)

Dienste

Personliche
Dienste

flr Einzelpersonen bereitgestellt
(z.B. Haarstyling, personliches Training
oder Therapiedienste)



Hotel Services lassen sich in verschiedene Kategorien einord-
nen. Abbildung 3 prasentiert 10 Angebotskategorien zur Ein-
ordnung Ublicher, aber auch innovativer Hoteldienstleistungen.

Raumliche

Dienstleistungen

Lebensmittel, F&B,
Landwirtschaft

Concierge-Dienste

Freizeitangebote

Pflegeleistungen

Besuchergaste, Nach-
barn oder Arbeitneh-
mer in der Umgebung
des Hotels konnen
Zimmer in einem Hotel
buchen. Dazu gehdren
Biros, Festsale oder
private Badezimmer.

Hotels konnen Essens-
und Getrankeservices
anbieten, z.B. ein
Restaurant oder

eine Bar oder sogar
Lebensmittelgeschafte
oder Gemeinschafts-
garten, in denen die
Gaste wahrend ihres
Aufenthalts Essen

Hotels kdnnen
Concierge-Dienste
anbieten, z.B. Zugang
zu Veranstaltungen,
Buchungen und
Lieferungen, um

den Gasten bei ihren
BedUrfnissen zu helfen
und Informationen
Uber das Hotel und

Hotels konnen auch
Freizeitangebote
wieFitnesscenter,
Schwimmbad, Spa
oder Unterhaltungs-
maoglichkeiten flr ihre
Gaste anbieten. Einige
Hotels bieten auch
Gesundheitsdienste
an.

Hotels konnen auch
Pflegeleistungen wie
Kinderbetreuung,
Altenpflege, Haustier-
betreuung, Pflanzen-
pflege oder House-
keeping anbieten.

und Getranke kaufen

konnen. liefern.

Wahrend sich das Serviceangebot der Hotels jahrzehntelang
kaum verandert hat und in Bezug auf die angebotenen Ser-
vices Uberwiegend klassisch ausgerichtet war, nutzten einige
Hotels wahrend der Covid-19 Pandemie die Moglichkeit, sich
in Form von innovativen Serviceangeboten neu aufzustellen
—wovon sich manche dauerhaft etabliert haben. Ein Beispiel
hierfur ist die Hotelkette Hyatt, welche wahrend der Pandemie
weltweit mehr als 160 Kooperationen mit lokalen Betrieben
und Kunsthandwerkern initiierte. Zudem erhielten Gaste die
Maéglichkeit, freiwillig auszuhelfen und mit den lokalen Anbie-
tern und Unternehmen zusammenzuarbeiten. Im Rahmen
dieser Kooperationen wurden beispielsweise lokale Tour-
guides mit den Gasten vernetzt, lokale Gastronomiebetriebe
konnten im Hotel Essen und Getranke anbieten und Projekte
fur die Haustiere der Gaste wurden angeboten. Fir die lokale
Gemeinschaft standen des Weiteren Raume flir Schilerinnen
und Schiler und Jugendgruppen zur Verfligung (vgl. Hyatt,
2021) (siehe Kapitel 5).

die Umgebung zu

Neben der langanhaltenden Bestandigkeit klassischer Service-
angebote in der Hotelbranche haben sich in den letzten Jahren
neue Konzepte wie Lean Luxury (zum Beispiel Ruby Hotels) und
Next Generation Hotels (wie Schani Hotels) erfolgreich auf dem
Markt etabliert. Diese zeichnen sich durch die Reduzierung des
analogen Serviceangebots aus und sind weiterhin besonders
digital ausgerichtet, mit dem Ziel Kosteneffizienz und Schnel-
ligkeit zu erzielen wie beispielsweise durch Selbstbedienungs-
optionen (vgl. Ruby Hotels). Einige Konzepte, die dem Serviced
Living Segment angehdren (wie z.B. Limehome, Numa,
Stayery), integrieren bereits Elemente wie Coliving und
Coworking und betrachten die Nachbarschaft als Community.

Diese Ansatze sind in der klassischen Hotellerie und vor allem
in der Individualhotellerie noch nicht verbreitet. Insbesondere
in diesem Kontext ist daher das Modell des 360° Hotel Service
Okosystems von Bedeutung fur die zukunftsfahige Weiter-
entwicklung der klassisch gepragten Hotellerie und ihrer vielen
Bestandsgebadude, um sich im steigenden Wettbewerb stark zu
positionieren.



Geschaftliche

Dienstleistungen

Mobilitat und Energie-
dienstleistungen

Technologie-
dienstleistungen

Virtuelle
Dienstleistungen

Sonstige
Dienstleistungen

Hotels kdnnen
geschéftliche Dienst-
leistungen wie Post-
dienste, Networking-
Veranstaltungen oder
Catering fir Unter-
nehmen anbieten, um
diese bei der Abwick-

Hotels konnen auch
Transportdienste wie
Shuttles, Carsharing
und Fahrradverleih
oder Reparaturdienste
anbieten, um multi-
modale Mobilitat zu

Hotels konnen techno-
logische Dienstleistun-
gen wie High-Speed
Internet oder digital
keys anbieten, um den
Aufenthalt der Gaste
zu verbessern.

Hotels konnen auch
virtuelle Dienstleistun-
gen wie Video- und
Musikstreaming,
VR-Meetings und —
Veranstaltungen oder
virtuellen Unterricht
anbieten.

ermoglichen.
lung ihrer Geschafte
zu unterstitzen.

Das Hotel entwickelt sich in diesem Rahmen zunehmend

zu einem zentralen Ort fir verschiedene innovative Dienst-
leistungsangebote als Antwort auf wandelnde Erwartungen
und Bedurfnisse der Stakeholder- und Nutzergruppen. Dazu
zahlen nicht nur Hoteldienstleistungen, die wie bisher auf das
Hotel begrenzt sind und lokal angeboten werden. Vielmehr
zeichnet sich das Hotel als Service Hub durch eine erweiterte
Auswahl aus, unter anderem durch digitale und technologische
Losungen, welche Serviceplattformen auBerhalb des Hotels
ermdglichen und Platz flr Innovation darbieten. Entwicklungen
und Anpassungen wie diese gewahrleisten letztlich die Wett-
bewerbsfahigkeit und folglich die Zukunftsfahigkeit des Hotels.

Hotels kdnnen auch
sonstige Dienstleis-
tungen wie Wasche-
rei, Reinigung und
Gepackaufbewahrung
anbieten, um den
Aufenthalt der Gaste
komfortabler zu
gestalten



Warum sollten sich Hotels nicht nur auf die
Ubernachtungsgiste konzentrieren?
(Maitra, 2021; Buhalis et al. 2022)

= Diversifizierung und Erweiterung der Einnahmequellen:
Indem sie ein breiteres Spektrum von Nutzern ansprechen,
kénnen Hotels ihre Einnahmequellen diversifizieren und
werden weniger abhangig von Ubernachtungsgasten. Dazu
kann das Angebot von Tageszimmern, Veranstaltungsrau-
men oder Tagungsraumen fur Unternehmen oder die Aus-
richtung von Sonderveranstaltungen wie Hochzeiten oder
Betriebsausflligen gehoren.

= Schaffung neuer Geschaftsmoglichkeiten: Durch das Ange-
bot an andere Nutzer kénnen Hotels neue Moglichkeiten fir
Einnahmen und Wachstum schaffen. So kann ein Hotel, das
Tagungs- und Konferenzraume anbietet, eine andere Art
von Kunden anziehen als ein Hotel, das nur Ubernachtungs-
maoglichkeiten anbietet.

= Aufbau einer positiven lokalen Reputation: Hotels, die der
lokalen Gemeinschaft dienen, kédnnen einen positiven Ruf
aufbauen und sich als wertvolle Ressource etablieren. Dies
kann zu einer starkeren Loyalitat unter den Anwohnern und
einer positiveren Mund-zu-Mund-Propaganda fuhren.

= Erflllung der bestehenden Bedtirfnisse der Gemeinde:
Indem sie auf die BedUrfnisse der verschiedenen Gruppen
innerhalb der Gemeinde eingehen, kdnnen Hotels zu einem
wichtigen Teil der lokalen Gemeinschaft werden. Dazu
konnen Sondertarife fir Anwohner oder die Ausrichtung
von Gemeindeveranstaltungen gehoren.

®  Erflllung der sich andernden Bedirfnisse von Reisenden:
Nicht alle Reisenden haben die gleichen Beddrfnisse. Indem
sie die verschiedenen Arten von Reisenden, wie Geschafts-
reisende, Freizeitreisende und Langzeitgaste, verstehen,
kénnen Hotels ihre Dienstleistungen auf die spezifischen
BedUrfnisse jeder Gruppe zuschneiden.

2.2 Innovationsanspruch - Position und Ziel-
setzung dieses Whitepapers im Rahmen
der Studie »360° Hotel Service Ecosystem«

Empirische Studien zu Services in der Hotellerie haben sich
bislang im Wesentlichen auf die folgenden drei inhaltlichen
Aspekte bezogen:

1. (Potenzielle) Gaste wurden befragt, wie sie sich eine Uber-
nachtung in einem Hotel vorstellen, um die wichtigsten
Kriterien fir die Hotelauswahl zu ermitteln

2. Das Nutzerverhalten und die Anforderungen von Hotelgas-
ten wurden analysiert

3. Wunschszenarien und Use Cases fur innovative Konzepte
und Lésungen wurden entwickelt

Folglich wurden Veranderungs- und Innovationspotenziale
innerhalb des Hotels und entlang der Customer Journey aus
der Perspektive von Hotelgasten und Reisenden erhoben,
andere Nutzer- oder Stakeholdergruppen jedoch in der Regel
auBer Acht gelassen.

Es ist demnach von Bedeutung, den einseitigen Fokus auf die
Zielgruppen und deren Segmentation abzuwenden und statt-
dessen den Blick in Richtung communityorientierter Geschafts-
entwicklung zu lenken. Hierflr bedarf es einer umfangreichen
Auseinandersetzung sowohl mit den zunehmend involvierten
neuen Nutzer- und Stakeholdergruppen im Hotel Service Oko-
system als auch mit der innovativen Ausrichtung von Services
fur die und mit der Community. Denn in der derzeitigen
Entwicklung spielen nun allen voran Communities als Nutzer-
gruppe und die Zusammenarbeit mit ebendiesen eine zentrale
Rolle. Die Verschiebung von der traditionellen Zielgruppen-
orientierung zur communityorientierten Geschaftsentwicklung
verandert zudem die Funktion des bisher separaten Hotels hin
zu einem integralen Bestandteil eines Okosystems.



Der systemorientierte, modellhafte Ansatz des vorliegenden
Whitepapers zum Hotel Service Okosystem erlaubt eine neue
Perspektive auf das Hotel, die sich auf die folgenden sechs
Hypothesen zur Weiterentwicklung und Neuausrichtung des
Geschaftsmodells von Hotels innerhalb ihres Umfeldes bezieht:

1. Das Hotel bedient eine bestimmte Community, und diese
Community ist groBer als nur die der Ubernachtungsgaste.

2. Andere Nutzergruppen wie die lokale Gemeinschaft oder
virtuelle Gaste sind ebenfalls daran interessiert, Hoteldienst-
leistungen in ihrem Alltag zu nutzen.

3. Hotels sind dritte Orte, wo Menschen einkehren, essen,
sich entspannen oder interagieren... oder die sie als zweites
Zuhause nutzen.

4. Hotels kreieren neue Dienstleistungsangebote, Raume und
Geschaftsmodelle als Erfolgsfaktoren.

5. Hotels sind Dienstleistungszentren und Zentren von
Dienstleistungsdkosystemen.

6. Hotels nutzen die Skalierbarkeit von Dienstleistungen,
Unternehmenswachstum sowie Erweiterung und Ausbau
von Nutzergruppen.

(Borkmann et al. 2013; Ariffin et al. 2013)

Auf Basis der geschilderten Ausgangssituation liegen diesem
Whitepaper folgende Forschungsfragen zugrunde:

= Wie ist ein Hotel Service Okosystem aufgebaut?

= Welche Erwartungen und Anforderungen haben bestimmte
Stakeholder an ein Hotel als Kooperationspartner im Hotel
Service Okosystem?

= Was sind die Erfolgsfaktoren eines Hotels im Service
Okosystem?

= Wie kann ein Hotel Service Okosystem entwickelt und
genutzt werden?

Das Ziel dieses Whitepapers ist, zu analysieren, welche
Bedeutung das Modell eines Hotel Service Okosystems in

der Branche erlangt und wie Hotels innerhalb der sich stark
verandernden Rahmenbedingungen und Umfelder eine neue
Rolle einnehmen kénnen und damit an gesellschaftlicher und
wirtschaftlicher Relevanz gewinnen. Das Whitepaper konzent-
riert sich nicht nur auf das Serviceangebot, sondern analysiert
dartber hinaus die Voraussetzungen fir ein funktionierendes
und resilientes Hotel Service Okosystem.

Ankiindigung der empirischen Ergebnisse der

Studie »360° FutureHotel Service Ecosystem«

Im Rahmen der Forschungsarbeiten im FutureHotel Innovation
Network hat das Fraunhofer IAO eine umfassende empirische
Studie durchgefihrt. In dieser Studie wurden insgesamt 4880
Personen befragt, um ein breites Verstandnis dariber zu
gewinnen, wie verschiedene Stakeholder-Gruppen Hotel-Ser-
vices erleben und zukiinftig nutzen mochten. Die Teilnehmer
wurden in sechs Hauptgruppen kategorisiert: Lokale Gemein-
schaften (privat und geschaftlich), Mitarbeiter, deren Freunde
und Verwandte, Tagestouristen auf dem Land und in der Stadt
sowie virtuelle Besucher bzw. Nutzer von Hotel Services im
virtuellen Raum. Diese differenzierte Betrachtung ermoglicht
es, spezifische Bedurfnisse und Erwartungen verschiedener
Nutzergruppen zu identifizieren und innovative Lésungen fiir
die Hotelbranche zu entwickeln.

Die Ergebnisse und Analysen der empirischen Studie »360°
FutureHotel Service Ecosystem« werden aktuell ausgewertet
und in Kirze veroffentlicht.



3 Das Modell des Okosystems —
Das Hotel im Zentrum eines
gestaltbaren Chancenraumes

Jedes Hotel ist mit seinen Services Teil eines Okosystems, das
durch die Einbindung der beteiligten Stakeholder und Nutzer
an der Wertschopfung sowie dem veranderten Fokus von
isolierten Zielgruppen hin zur Communityorientierung als
360° Hotel Service Okosystem verstanden werden kann.

Mit dem Hotel als zentralem Akteur im Zentrum dieses
Okosystems, ergeben sich die folgenden Chancen fur die
Beteiligten:

1. Neue Servicewelt Hotel und neue Rdume

Die Nachfrage und die Angebotsgestaltung der Services in
der Hotellerie und die damit verbundene Wertschopfung
befinden sich aktuell im Wandel, nicht zuletzt, weil sich

die Zielgruppe verandert. Immer starker riicken neben den
klassischen Kunden, den reisenden Hotelgasten, weitere
relevante Nutzergruppen in den Fokus. So zahlt die Nach-
barschaft (Wohnbevélkerung, Unternehmen) zu einer immer
wichtigeren Kundengruppe, spatestens seit lokale Co-Wor-
king Angebote, 24/7 Grundversorgungs-Shops oder Sonn-
tags-Brunches in das Repertoire der Hotellerie eingezogen
sind. Wachsende Anforderungen im Bereich der Nachhaltig-
keit erfordern zudem ein neues Bewusstsein der Hotellerie in
Bezug auf die Berlicksichtigung und partizipative Einbindung
der lokalen Bevolkerung im Sinne der sozialen Nachhaltig-
keit. Was kann das Hotel fir die lokale Bevolkerung tun

und was konnen die lokale Bevolkerung und das Umfeld fur
das Hotel tun? Diese Fragestellungen sind im Kontext von
Hotelentwicklung und Hotelbetrieb tatsachlich neu. Anschlie-
Ben lasst sich mit der Frage, welche Services des Hotels die
verschiedenen bewahrten und neuen Zielgruppen winschen
und in Anspruch nehmen. Der Blick wendet sich ab von den
bewahrten Kundensegmenten und weitet sich auf eine wer-
tebasierte Community, die Lokalitat, Loyalitat und Langfristig-
keit verspricht.

Die durch neue Einflussfaktoren hervorgerufenen Veande-
rungen und die damit einhergehenden notwendigen Anpas-
sungen fuhren zu einer neuen Definition und einem neuen

Charakter der Hotels. Hotels dienen nicht mehr nur als Beher-
bergungsbetrieb, sondern darlber hinaus als Community
Hub, Nahversorger, Freizeitveranstalter, Kooperationspartner,
Kulturtrager, etc. Diese Entwicklung flhrt zu einer komplexe-
ren Rolle des Hotels im Okosystem.

Impliziert wird mit dieser Entwicklung die Erweiterung des
Service Portfolios eines Hotels, sowohl im Sinne der Ange-
botsspanne, aber auch der Reichweite auszuweiten: Hotel
Services werden zunehmend groBere raumliche Bereiche
bedienen als bloB die Radumlichkeiten im Hotelgebaude selbst.
So zeichnen diese Hotel Services ein neues Okosystem fur

die Hotels mit erweiterten Nutzergruppen, Stakeholdern und
einer Erweiterung des Raumes der Dienstleistungserbringung,
zum Beispiel bis hin in den virtuellen Raum hinein. Das Hotel
selbst wird zum Service Hub, zu einer Plattform, die Dienst-
leistungen darbietet, in Teilen selbst erbringt oder mithilfe von
Kooperations-partnern, innerhalb und auBerhalb des Hotels.

Durch ein klar umrissenes Serviceprofil ergeben sich Chan-
cen flr die eigene Positionierung und den Ausbau und die
Starkung von Verbindungen und Kooperationen mit anderen
Partnern. Darlber hinaus lasst sich eine starke Community
entwickeln, die weit mehr ist als nur eine Zielgruppe. Dies
sind die Grundlagen fir einen resilienten, leistungsfahigen
Hotelbetrieb.

2. Neue Kunden und neue Reichweite

Aktuell herrschen in der Hotellerie starke zeitliche und raum-
liche Einschrankungen und Limitierungen im Serviceangebot
eines Hotelbetriebes vor. Skalierung ist dann moglich, wenn
mehr Ubernachtungsgaste kommen oder neue Hotels gebaut
werden. Die gréBte Einschrankung ergibt sich aus dem »Uno
Actu Prinzip«: Die Dienstleistung, deren Produktion und deren
Konsum fallen auf einen Zeitpunkt zusammen und somit kann
die Dienstleistung nicht gelagert werden. Dieses einschlagige
Dilemma der Hotellerie kann mithilfe des neuen Okosystem-
Modells aufgebrochen werden. Es bieten sich Chancen, mit
neuen Serviceangeboten auch Skalierungseffekte zu nutzen.



Daraus ergeben sich beispielsweise Potenziale, neue Erlésquel-
len zu erschlieBen. Nicht zuletzt kdnnen die Anwohner eines
Hotels, die Mitarbeiter selbst und deren Angehdrige, Touristen,
die nicht im Hotel nachtigen, oder eben Personen, die sich mit
dem Hotel tber digitale oder virtuelle Kommunikationskana-

le vernetzen, zu den neuen Kunden gehéren. Dies bedeutet
guantitativ und qualitativ eine deutliche VergréBerung des
Absatzmarktes, der Reichweite und der Flexibilitat. Wie man
aber diese Kundengruppen erreicht, tber welche Kanale und
mit welchen Angeboten, das bleibt eine vorerst unbeantworte-
te Fragestellung.

3. Neue Partnerschaften und neue Synergien

Vorstellbar sind hier neue Konzepte fir die Hotellerie, beispiels-
weise mithilfe von Outlets, Popup-Konzepten oder lokalen
Kooperationspartnern wie z.B. Museen, Sozialeinrichtun-

gen, Bildungseinrichtungen, Mobilitatsdienstleister etc. die
Touchpoints mit der lokalen Bevolkerung zu erhéhen und die
eigenen Service-Angebote starker in der Lebenswirklichkeit
der Menschen zu verorten. Neue MaBnahmen und Formen des
Outreach in Zusammenarbeit mit vollkommen neuen Partnern
(Verblindete, Kooperationen) werden in der Hotellerie eine
wichtige Rolle spielen. Beispiele hierfir sind z.B. die tempo-
raren Spargelstande, die das Produkt dorthin bringen, wo die
Leute sind. Ein weiteres Beispiel ist die Verortung von Produk-
ten wie z.B. den Humus der Marke Neni der 25Hours Hotels

in die Supermarktregale zu bringen, oder mithilfe eines Radios
die Menschen auch auBerhalb des Hotels zu erreichen, wie dies
beispielsweise die EuropaPark Hotels seit Jahren praktizieren.

4. Neue Geschaftsmodelle und neue Erlésquellen

Das Okosystem-Modell verhilft der Hotellerie nicht nur zu
neuer Reichweite, sondern verandert auch Geschaftsmodelle.
Insbesondere die Integration von digitalen Geschaftsmodellen
wie z.B. Pay-per-Use oder Subscription, Advertisement oder
Sharing Modelle bieten enorme Potenziale fir neue Erlosquel-
len, fUr Skalierung und fir Umsatzsteigerung.

Gleichzeitig gehen aber die genannten Entwicklungen mit
einem bedeutenden gesellschaftlichen Wandel in Bezug auf
die Konsumgewohnheiten und den Blick auf Nachhaltig-

keit einher. Je mehr die Umweltkosten des Reisens sichtbar
werden, desto mehr rlicken die sozialen Engagements von
Unternehmen in den Fokus. Wichtige Dimensionen neben der
Wirtschaftlichkeit sind die soziale und die 6kologische Nach-
haltigkeit. Wie kann ein Hotelbetrieb auf diese beiden Dimen-
sionen einzahlen? Zahlreiche neue Hotel-Services kénnen dies
beglnstigen und unterstitzen wie z.B. die AuBenbegriinung
des Hotelgebaudes fir mehr Biodiversitat oder zur Selbst-
versorgung auf der Grundlage von Kreislaufwirtschaft. Auch
das Angebot eines Schwimmbades fir Schulkinder kann ein
relevanter Beitrag sein, zum Beispiel, wenn im landlichen Raum
das Stadtbad nicht langer unterhalten werden kann.

5. Neue Rolle und neue Relevanz

Mit neuen Service-Angeboten gehen ein neues Selbstverstand-
nis sowie eine neue Rolle und Relevanz von Hotelbetrieben in
unserer Gesellschaft einher.

In einer Ara, in der 6kologisches Bewusstsein und Nachhaltig-
keit eine immer groBere Rolle spielen, wird es zunehmend
wichtig, den Wert eines Unternehmens nicht nur in finanziellen
Kennzahlen zu messen, sondern auch in seinem Beitrag zur
Umwelt und Gemeinschaft.

Die altgedienten Zahlen zum Wert eines Hotelbetriebes in
einem Dorf, einem Quartier, einer Kommune, Stadt oder
Region wie z.B. touristisches Besucheraufkommen, Tagesaus-
gaben in der Region, Ubernachtungskennzahlen etc. sind allein
nicht mehr aussagekraftig und missen um neue KPIs und
Metriken erganzt werden.

Gemeint ist die Betrachtung von Werten in einem ganzheit-
lichen Sinne. Um diese neue Perspektive auf den eigentlichen
Wert von Hotelbetrieben zu verdeutlichen, lasst sich folgen-
der Vergleich anstellen: Ein durchschnittlich groBer Wal ist,
gemessen an seinem Marktpreis, etwa 30.000 USD wert. Sein
Systemwert oder Naturkapital, wenn er am Leben gelassen
wird, fir Lebensraum, Kohlenstoffbindung oder Tourismus
betragt jedoch 3.000.000 USD (Miller, 2023).

»The ecosystem framework is leading us to a new understan-
ding of values. New key performance indicators (KPIs) need to
be defined and established in all areas of life and business to
respond to this change in our societal value system.« (Bork-
mann, 2023)

Die neue Rolle und Relevanz der Hotellerie in der Gesellschaft
bietet das Potential fur eine starkere Verzahnung der Hotel-
lerie und des Tourismus mit den lokalen Strukturen und der
Ausbildung von resilienten lokalen Wertschépfungsnetzen.
Wie gelingt es, das Hotel als Gestalter und Katalysator des
Wandels »agent of change« mit einer gestarkten Rolle und
Relevanz (Purpose) zu positionieren? Mittelfristig missen diese
Strukturen geschaffen werden und das kollaborative Mitein-
ander gelernt und verstetigt, Vertrauen gebildet werden. Dazu
braucht es auch die richtigen Innovationsmethoden (Reallabor
& Co.), die Zusammenarbeit mit der Wissenschaft sowie geeig-
nete Forderinstrumente der Politik.

Im vorliegenden Whitepaper wird das Modell des Hotel Service
Okosystems eingeflihrt und beschrieben, um damit eine
Grundlage zu schaffen, die oben genannte Zielrichtung fur die
Hotellerie zu verfolgen und damit einen neuen, innovations-
orientierten Chancenraum aufzuspannen.



4 Das Hotel Service Okosystem

4.1 Einfiihrung in den Begriff des Okosystems

Ein Okosystem kann als eine Gruppe von Stakeholdern sowie
als deren geschéftliches Umfeld definiert werden, wobei diese
ein gemeinsames System miteinander verbundener Akteure
darstellen, die jeweils Wissen in das System beisteuern und
daraus selbst Wert schopfen kénnen (vgl. Dhir et al., 2022,
0.5.).

Hillebrand (2022, S. 517) beschreibt ein Okosystem als »ein
dynamisches Gebilde, das aus einer heterogenen, voneinander
abhangigen und sich standig weiterentwickelnden Gruppe
von Akteuren besteht, die ein Wertversprechen (in Form eines
Produkts) positiv oder negativ beeinflussen kdnnen oder von
ihm beeinflusst werden kénnen«.

In den letzten 15 Jahren ist das Konzept der Innovations-Oko-
systeme in einer schnell wachsenden Literatur populdr gewor-
den. Granstrand und Holgersson definieren das Innovations-
Okosystem folgendermaBen: Ein Innovations-Okosystem ist
die sich entwickelnde Menge von Akteuren und Akteurinnen,
Aktivitaten und Artefakten sowie Institutionen und Beziehun-
gen, die fur die innovative Leistung eines Akteurs oder einer
Person wichtig sind. Artefakte werden hierbei als Produkte
und Dienstleistungen, materielle und immaterielle Ressourcen,
technologische und nichttechnologische Ressourcen sowie
andere Arten von Systeminputs und -outputs, einschlieBlich
Innovationen, verstanden. Ein Innovations-Okosystem kénnte
daher mit anderen Worten auch als ein Akteursystem mit

Definition eines Service Okosystems

»a relatively self-contained, self-adjusting system
of resource-integrating actors connected by
shared institutional arrangements and mutual
value creation through service exchange.«

(Vargo und Lusch, 2016, S. 11-12)

kollaborativen und konkurrierenden Beziehungen, verbunden
mit einem Artefaktsystem bezeichnet werden (vgl. Grans-
trand and Holgersson, 2020, S. 3). Das Innovations-Okosys-
tem kann als Meta-System verstanden werden, das parallel zu
anderen Okosystemen koexistiert.

Eine neue Form des Okosystems ist das Okosystem der
Gastlichkeit, welches mitunter »Gaste, Anbieter von
Beherbergungen, von Essen und Trinken, von Freizeit und
Erholungsangeboten bis hin zu Mobilitdt« umfasst und dabei
anstrebt, »den Nutzwert einer rundum Gastlichkeit zu erzeu-
gen« (Borkmann et al., 2022, 0.S.).

Das Individuum und die Mdglichkeit der Interaktion mit
anderen Individuen steht im Fokus (vgl. Pechlaner, 2022,

S. 12). Regionale und lokale Kultur und Kreativitat spielen
neben Fragen zur Lebensqualitat, Mobilitat, Resilienz und
Konnektivitat eine bedeutende Rolle, denn Kultur begunstigt
die personlichen Begegnungen zwischen Individuen, aber
auch Lebensqualitat, Authentizitat und dem Tourismus und
beeinflusst die Stadt- und Raumentwicklung. Eine relevante
Frage ist im Okosystem der Gastlichkeit lautet: Was kénnen
die Gaste fur den Ort tun, den sie besuchen? Diese Frage
beschreibt auch zugleich einen Paradigmenwechsel im Touris-
mus, weg von dem bisherigen Verstandnis, als erste Prioritat
den Gast zufriedenstellen zu wollen. Das neue Tourismusver-
standnis dagegen fordert die natirliche Identitat und Authen-
tizitat des Ortes und macht diesen den Gasten zuganglich.
(vgl. Pechlaner et al., 0.D.).



In Service Okosystemen verbiinden sich heterogene Akteu-
rinnen und Akteure zu einem losen Netzwerk, um gemeinsam
erschaffene Dienstleistungen anzubieten und diese auch in
Anspruch zu nehmen. So entstehen individuelle oder gemein-
schaftliche Mehrwerte (vgl. Fischer et al., 2020, S. 657). Durch
diese gemeinsame Wertschopfung und institutionelle Arrange-
ments wird ein vergleichsweise eigenstandiges und sich selbst
einrichtendes Netzwerk geschaffen (vgl. Vargo und Lusch,
2016, S. 16). Entsprechend der Servicedominierten Logik wird
ein Service Okosystem durch den Wert, der sich fur Akteu-
rinnen und Akteure auf Grundlage von Interaktionen ergibt,
bestimmt. Mit der Zeit entwickeln sich durch die Wiederholung
der Interaktionen gemeinsame Praktiken, welche die Koopera-
tionen erleichtern und zu Erfolg und Effizienz bei der Co-Krea-
tion von Angeboten fiihren. Kundinnen und Kunden werden
neue Werte angeboten, die Dienstleisterinnen und Dienstleister
allein nicht bieten kénnen. Zur Entwicklung von Service-Oko-
systemen sind vor allem digitale Plattformen geeignet (vgl.
Fischer et al., 2020, S. 657).

Digitale Plattformen haben das Potential, das Serviceangebot
im Okosystem zu erweitern, da nun die physische Gebunden-
heit an das Hotel entfallt und durch nachhaltige und innovative
Entwicklung Raum fur virtuelle Services entstehen kann. Dies
hat ebenfalls einen erweiterten Nutzerkreis mit vergleichsweise
geringen Kosten zur Folge und somit 6konomische Vorteile
(vgl. Maitra, 2021, 0.S.). Die Integration digitaler Plattfor-

men im Service-Okosystem kann auf vielfaltige Weise erzielt
werden. Ein Beispiel hierflr ware das Anbieten einer »All-inclu-
sive-App«, welche Funktionen wie eine digitale Buchungs-
plattform, einldsbare Treuevorteile oder VR-Erlebnisse fir die
Nutzergruppen beinhaltet (vgl. Jaiswal, 2023, S. 18).

Aus den definitorischen Eingrenzungen lasst sich
eine Definition eines Hotel Service Okosystems
wie folgt ableiten. Ein Hotel Service Okosystem:

= st ein dezentrales und dynamisches Netzwerk zwischen
verschiedenen Hotelakteuren, um die gemeinsame Wert-
schopfung zu verbessern,

m bezieht sich auf die verschiedenen Dienstleistungen und
Komponenten, die das Gesamterlebnis fur die Nutzer
eines Hotels ausmachen,

m umfasst all die verschiedenen Elemente, die zusammen-
kommen, um die Anforderungen der Nutzer zu erfullen,

= umfasst sowohl die Technologie als auch das Lieferanten-
netz, das dem Hotel Waren und Dienstleistungen zur
Verfligung stellt,

® bezieht sich auf stadtische, landliche oder virtuelle
Umgebungen,

= umfasst Aspekte der Wirtschaft, der Nachhaltigkeit und
der sozialen Verantwortung.

(Borkmann, Stroh & Tombeil, 2022, S. 95; Philipp, Thees,
Olbrich & Pechlaner, 2022, S. 2f.; Buhalis et al., 2022)



4.2 Beschreibung des Hotel Service Okosystems
Das Modell des Hotel Service Okosystems bezieht sich nicht
nur auf den typischen Ubernachtungsgast und seine Servicean-
spruche, sondern bezieht weitere Nutzer und Stakeholder

im Okosystem der Hoteldienstleistungen ein.

Ein Okosystem hat keine eindeutigen Grenzen, sondern
umfasst generell jegliche Akteure, die flir das Wertversprechen
relevant sind. Dazu zahlen sowohl Personen, die das Wertver-
sprechen beeinflussen, jedoch selbst nicht davon beeinflusst
werden (zum Beispiel Akteure im Okosystem mit geschaft-
lichen Interessen und BedUrfnissen) als auch Personen, die
lediglich davon beeinflusst werden, ohne die Ressourcen selbst
Einfluss zu nehmen. Letztere Gruppe besteht beispielsweise
aus der lokalen Gemeinschaft. Diese kann jedoch auch, dhnlich
wie bspw. die Kommunalpolitik, nicht nur beeinflusst werden,
sondern gleichzeitig auch selbst Einfluss nehmen. (vgl. Hille-
brand, 2022, S. 518f)).

Betreiber

Gemeinsame

Wertschopfung

Dienstanbieter

Purpose des
360° Hotel

_ Service
Okosystems

Das Hotel Service Okosystem besteht also aus unterschied-
lichen Stakeholder-Gruppen.Daher ist es wichtig, dass der
Purpose, der Nutzwert und das Werteversprechen der Gast-
lichkeit beziehungsweise der Hotel Services das Zentrum im
Okosystem darstellen. Dabei sollte jedoch aktiv auch die lokale
Gemeinschaft miteinbezogen und ein regionaler Fokus gesetzt
werden, um einen wirtschaftlichen und sozialen Mehrwert
herstellen zu kénnen.

Das 360° Hotel Service Okosystem wird nach Borkmann et

al. (2022) zunachst in drei Gruppen unterteilt: die Nutzer-,
Partner- und Enabler-Gruppen. Die Vernetzung im Okosystem
findet durch die wechselwirkende Wertschépfungskooperation
statt.

Die Nutzer eines Hotel Service Okosystems stehen vor allem
durch deren Nachfrage in Relation zum Okosystem, wérend die
Partner Angebote und Lieferungen bereitstellen. Abbildung 4
prasentiert die Akteure im 360° Hotel Service Okosystem.
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Die Basis des Okosystems wird durch alle relevanten Stake-
holder reprasentiert, das heiBt Touristen, Vermittler, Anbieter
usw. Hierbei ist es wichtig, alle Akteure zu integrieren und

die Ressourcen miteinander zu verknipfen (vgl. Buhalis et al.,
2022, 0.S.). Nur dadurch kann sich das dynamische Netzwerk
stets weiterentwickeln und der Austausch (physischer und
digitaler) Interaktionen flieBend gestaltet werden (vgl. Buhalis,
2020, 269f.). Denn die Zusammenarbeit zwischen den Stake-
holdergruppen zeichnet sich vor allem durch einen intensiven
Informationsaustausch aus (vgl. Engert et al., 2021, 354f.). Von
groBer Bedeutung ist ebenso, dass alle beteiligten Stakeholder
ihre jeweilige Rolle und Verantwortung kennen sowie die der
anderen Partner im Okosystem, um das Niveau und den Wett-
bewerbsvorteil halten zu kénnen. In diesem Zusammenhang
ist es wichtig, dass sich die Beteiligten sowohl auf kollektiver
Ebene als auch relational miteinander identifizieren (vgl. Israeli
etal, 2019, S. 412ff.).

Bei der Betrachtung eines Hotel Service Okosystems steht die
Verbesserung der allgemeinen gegenseitigen Wertschépfung
aller involvierten Stakeholder und Akteure im Mittelpunkt.
Das bedeutet, die Anforderungen jeder Nutzer- und Stake-
holdergruppe sollen bestmdglich erfillt werden, wobei sich
das Hotel Service Okosystem auf stadtische, landliche sowie
virtuelle Umgebungen bezieht und Aspekte der Wirtschaft,
der Nachhaltigkeit und der sozialen Verantwortung umfasst.
(vgl. Borkmann, Stroh & Tombeil, 2022, S. 95; Philipp, Thees,
Olbrich & Pechlaner, 2022, S. 2f.; Buhalis et al., 2022)

Stakeholder

Ist ein dezentrales und dynamisches
Netzwerk zwischen verschiedenen Akteuren
des Hotelgewerbes zur Verbesserung der
allgemeinen gegenseitigen Wertschépfung

Das Hotel Service Okosystem beinhaltet vier Qualitatsdimen-
sionen: Stakeholder, Umwelt, Wertschépfungs- und Lieferkette
sowie Nachhaltigkeit (siehe Abbildung 5). Erstere umfasst das
generelle Akteursnetzwerk, wahrend sich die Wertschépfungs-
und Lieferketten auf die angebotenen Dienstleistungen bezie-
hen. Unter der Dimension Umwelt werden sowohl stadtische,
landliche als auch virtuelle Umgebungen betrachtet. Als letzte
Qualitatsdimensionsqualitat wird die Nachhaltigkeit hinsichtlich
verschiedener Bereiche, wie Okonomie, Okologie und sozialer
Verantwortung, aufgefihrt.

Ein funktionales Hotel Service Okosystem kann groBe Poten-
tiale mit sich bringen, allen voran in Form eines innovativen
Partnerschaftsnetzwerkes, das Flexibilitat und Anpassungsfa-
higkeit beinhaltet (vgl. U; Hoffmann et al., 2023, S. 7). Dadurch
kdnnen mogliche Krisen in gemeinsamer und kooperativer
Weise Uberwunden werden, welche fir ein Unternehmen
allein eventuell zu groB oder komplex waren (vgl. Olbrich et
al., 2022, 0.S.). Umso dichter und starker das Netzwerk, desto
groBer die gegenseitige Unterstltzung in Krisenzeiten (vgl.
Hoffmann et al., 2023, S. 7). Damit zusammenhangend ist
weiterhin die verbesserte Stabilitat durch verfestigte Macht-
beziehungen zu nennen. Eine regionale Vernetzung ermdglicht
weiterhin wichtige finanzielle Vorteile durch die gegenseitige
finanzielle Unterstltzung sowie durch Kosteneinsparungen
(vgl. Hoffmann et al., 2023, S. 7).

Wertschépfung und Lieferkette

Bezieht sich auf die verschiedenen
Dienstleistungen entlang der
Wertschopfungskette und die Komponenten,
aus denen sich das Gesamterlebnis fir die
Nutzer zusammensetzt, das ein Hotel bietet

Bezieht sich auf stadtische, landliche oder
virtuelle Umgebungen

Umwelt

Umfasst Aspekte der Wirtschaft, der
Nachhaltigkeit und der sozialen
Verantwortung

Nachhaltigkeit



Okosysteme bieten das Potential, Ideen und Lésungen unge-
hindert zwischen verschiedenen Teilen des Netzwerkes aus-
zubreiten und auszutauschen, wodurch die Entwicklung von
Innovationen beglnstigt wird. Das Hotel Service Okosystem
ermaoglicht an dieser Stelle einen groBen Ideenpool fur die

Um- und Mehrfachnutzung der Hotellerie beziehungsweise der
Hybridnutzung von Raumlichkeiten (vgl. Barth & Moser, 2023,
S. 5f).

Unter anderem bietet das Okosystem das Potential, neue Part-
nerschaftsmodelle zu er6ffnen und Synergien fir die Hotellerie
zu erschlieBen, was gleichzeitig das Wertschopfungssystem
fordert. Indem regelmaBig neue Akteure miteinbezogen
werden, kdnnen neue Partnerschaften und Kooperationen
entstehen. Dazu zahlen beispielsweise Kooperationen mit

der Post, Backereien oder Apotheken. Weiterhin sind Services
im Bereich Kultur und Gesellschaft moglich, mitunter lokale
Markte oder Kulturfestivals (vgl. HotellerieSuisse, SBP Team 21,
2023). Kooperationen wie diese kdnnen einen Mehrwert fir
die Gemeinde herstellen, indem diese von der direkten Mitein-
beziehung profitiert und die Region gestarkt wird.

Interaktionen und Prozesse der gemeinsamen Wertschop-
fung im Service-Okosystem finden auf drei zusammen-

hangenden Ebenen statt: Mikro-, Meso- und Makroebene.
Obwohl es im Okosystem stabile Phasen gibt, sind die drei

Ein funktionierendes Hotel Service Okosystem
kann zu folgenden Resultaten beitragen:

Kurze Lieferketten

Bessere Mobilisierung

Lieferungssicherheit von Ressourcen

Ebenen grundsatzlich dynamisch. Das bedeutet mitunter, dass
Beziehungen der Mikroebene Kontexte auf der Meso- und
Makroebene hervorbringen (vgl. Dontas-Chrysis et al., 2020,
0.5). AuBerdem kann ein Akteur aufgrund der dynamischen
Funktion von Okosystemen gleichzeitig mehreren Okosys-
temen angehoren, wodurch diese ebenfalls miteinander in
Verbindung stehen (vgl. Hillebrand, 2022, S. 518f.). Auch das
Auftauchen neuer relevanter Akteure oder Gruppen ist jeder-
zeit moglich. Diese dynamische Ausrichtung macht das Hotel
Service-Okosystem komplexer, bringt jedoch auch Vorteile (vgl.
Engert et al., 2021, 0.S.).

Neben den Gasten und dem Personal sind die Hotels Teil des
Mikrosystems innerhalb des Hotel Service Okosystems. Das
Makrosystem hingegen umfasst die raumliche Umgebung und
Nachbarschaft, das soziale Umfeld inklusive der Nachbarn,

der Bewohner und Mitarbeiterfamilien sowie die externen
Dienstleister, Lieferanten und Kooperationspartner. Unterneh-
men und Geschafte, die direkt oder indirekt dem Tourismus
angehdren, konnen der Mesoebene zugeordnet werden, wie
zum Beispiel Restaurants (vgl. Dontas-Chrysis et al., 2020, 0.S.).

Im Hotel Service Okosystem ist die Anwendung neuer Techno-
logien zunehmend relevant, um u.a. Potentiale neuer digitaler
Geschaftsmodelle auszuschdpfen.

Nachhaltiges
Wirtschafts-
wachstum

Qualitatsverbesserung

Uberwindung
von Krisen

Mehr Wider-

standsfahigkeit
Verbesserte

Stabilitat



In diesem Zusammenhang sind allen voran Smart Services

von Bedeutung, worunter man »moderne, digital unter-
stUtzte Dienstleistungen« (Meiren et al., 2021, S.4) versteht,
welche haufig Uber digitale Plattformen zur Verfligung gestellt
werden.

Dariber hinaus ist ein intelligentes Umfeld mithilfe technologi-
scher Devices auf Flexibilitdt und Anpassung an die Bedlrfnisse
der Stakeholder ausgerichtet, indem es Dienstleistungen in
Echtzeit unterstitzt und eine gemeinsame Wertschdpfung auf
verschiedenen Plattformen ermdglicht. Demzufolge kann der
Einsatz neuer Technologien die allgemeine Wettbewerbsfahig-
keit und Performance des Okosystems verbessern und Flexibili-
tat hinsichtlich der Losungsfindung entfalten (Buhalis, 2020,
269f.). Zudem wird der Informationsaustausch zwischen den
einzelnen Stakeholdergruppen erleichtert und mitunter auto-
matisiert (vgl. Buhalis & Leung, 2018; Leung, 2019, S. 51). Dies
wiederum flhrt zu einer Wertmaximierung fur alle Beteiligten
aufgrund der verbesserten Interkonnektivitat und Interoperabi-
litdt im Okosystem (vgl. Buhalis, 2020, S. 268ff).

Ein Hotel Service Okosystem bereitet durch die Vernetzung
unterschiedlicher Akteure und Dienstleistungsanbieter Chan-
cen und Potentiale. Die Vernetzung (technischer) Komponen-
ten in einem Smart Service Okosystem bietet groBes Potential
fir Smart Hotel Konzepte. Teil davon sind » [...] Sensortechnik,

Makrosystem

o

biometrische Authentifizierung in Verbindung mit mobilen
Geraten, die Nutzung cloudbasierter Services und nicht zuletzt,
die Integration von Kunstlicher Intelligenz und Maschinellem
Lernen auf Basis von digitalen Daten.« (Borkmann et al., 2019,
S. 5). Mithilfe technologischer Entwicklung konnen somit alle
Segmente im Okosystem auf technischer und sozialer Ebene
vernetzt werden.

Vor allem im digitalen Bereich er6ffnen neue Technologien
innovative Moglichkeiten im Hotel Service Okosystem. Bei-
spielsweise kann die Anwendung von Al-Technologie den
Stakeholdern dabei helfen, die BedUrfnisse und Praferen-
zen der Nutzergruppen besser zu verstehen und auf Basis
dieser Erkenntnisse angepasste Services anzubieten (vgl. Tuo
et al., 2021, S. 91f.). Infolgedessen ergeben sich nicht nur
erweiterte Einnahmequellen, sondern auch eine erhéhte
Wettbewerbsfahigkeit.

Neben praktischen Hilfsmitteln, die durch neue Technologien
maoglich werden, kdnnen ebenso neue, digitale Geschafts-
modelle etabliert werden. Dazu zahlen zum Beispiel virtuelle
Reisen, Sharing-Dienste oder datenbasierte Produktgestal-
tungen (vgl. Harting et al. , 2017, S. 167). Die durchgehende
Bereitstellung von Echtzeitinformationen sowie die Automati-
sierung von Verfahren konnen diese Geschaftsmodelle effizien-
ter gestalten (vgl. Ozder, 2021, S. 20ff).
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Gaste sind vernetzt Mitarbeiterkommunikation
Gaste Angestellte in Echtzeit

Kommunikation in Echtzeit, personalisierte Dienste

Mobile Gerate, intelligente Objekte (IoT) und ihre intelligente Vernetzung (kinstliche
Intelligenz) ermdglichen neue Szenarien der Interaktion und Kommunikation

Ozder (2021, S. 17ff.) fuhrt mehrere Beispiele fir die Nutzung
von Technologien in Hotel Services auf:

® Intelligente Hotelzimmer, die die Bedlrfnisse der Gaste
mithilfe der gesammelten Daten frihzeitig erkennen und
die Bereitstellung von angepassten Dienstleistungen somit
unkompliziert und schnell ermdglichen

m  Geolokalisierte Informationen, die standortspezifische
Dienstleistungen ermaglichen, wie zum Beispiel Tools, die
Eltern eine digitale Beobachtung der Aufenthaltsorte ihrer
Kinder ermdglichen

m Sprachgesteuerte Kundenservices

= Mehr Nachhaltigkeit durch die Verwendung von Bewe-
gungssensoren, die die Raumtemperatur anpassen, wenn
die Rdume leer sind

= und viele mehr

Beispiele wie diese weisen das Potential fir das Hotel Service
Okosystem auf, personalisierte und innovative Services durch
digitale Tools zu ermoglichen.

4.3 Nutzergruppen im Hotel Service Okosystem

In das Hotel Service Okosystem sind beispielsweise folgende
relevante Nutzergruppen eingebunden: Besuchende Gaste,
Tagestouristen und Hotelgaste, die lokale Community, Avatare
und Online-Besucher aus der Ferne, und Angestellte und
deren Angehdrige. Die Nutzergruppen beinhalten nicht nur
Personen, die Hotel Services kommerziell in Anspruch nehmen,
sondern auch bedurftige Personen, oder Personen, die einen
nichtmonetaren Gegenwert einbringen, wie zum Beispiel
Personen, die kreativ tatig sind und Inhalte erstellen oder Ideen
generieren, die einen Beitrag zum Hotel Service Okosystem
leisten. Dies konnen beispielsweise Kinstler, Schriftsteller,
Fotografen, Videoproduzenten, Blogger oder Influencer sein.
Sie kdnnen durch ihre Arbeit zur Attraktivitat des Hotels bei-
tragen, sei es durch die Erstellung von Inhalten fir Werbung
und Marketing oder durch die Schaffung einer kunstlerischen
Atmosphare im Hotel selbst.



Die verschiedenen Nutzergruppen haben jeweils unterschied-
lichen Einfluss auf das Hotel Service Okosystem. Besuchende
Gaste, Tagestouristen und Hotelgaste nicht zuletzt aufgrund
deren wachsendem Einfluss auf touristische Entwicklungen
durch Social Media Plattformen (vgl. Dontas-Chrysis et al.,
2020, S.4).

Gaste haben ein konkretes Interesse an den angebotenen
Dienstleistungen eines Hotels und stellen durch die Bezahlung
der Angebote vor allem einen wirtschaftlichen Nutzen fir das
Okosystem dar. Gelingt ein hohes MaB an Zufriedenheit, kann
dies zudem weitere wiinschenswerte Folgen mit sich bringen,
wie zum Beispiel Weiterempfehlungen der Dienstleistungen
und ein positives Image.

Um das zu erreichen, missen gewisse Erwartungen der
Besuchsgaste erfillt werden, unter anderem die Bereitstellung
von qualitativ hochwertigen und schnellen Services sowie ver-
lasslicher Informationen. Bei der Erflillung derer Bedurfnisse ist
insbesondere Effizienz gefragt.

Insbesondere die Zusammenarbeit mit der lokalen Gemein-
schaft als aktiver Part des Hotel Service Okosystems kann fir
Hotels profitabel sein. Unter der lokalen Gemeinschaft sind
sowohl Privatpersonen als auch Unternehmen in der Nach-
barschaft gemeint. Diese sind essenziell fir das Hotel Service
Okosystem, indem sie durch deren Akzeptanz und Mitwirken
die Voraussetzungen fir einen nachhaltigen Erfolg schaffen.
Durch die Einbeziehung der Einheimischen kdnnen sich positive
Effekte in Form von Férderung der lokalen Wirtschaft oder
Schaffung von attraktiven Arbeitsplatzen ergeben. Hotels pro-
fitieren auBerdem von dieser Nutzergruppe hinsichtlich ékolo-
gischer Aspekte, indem sie lokale Unternehmen und Anbieter
als Lieferanten miteinbeziehen und damit die Umweltbelastung
reduzieren. Wie stark die Gemeinschaft den lokalen Tourismus
unterstltzt, kann dartber hinaus Auswirkungen auf Faktoren
wie das Image des gesamten Okosystems, die Zufriedenheit
der Gaste und der Hohe ihrer Ausgaben haben (vgl. Martorell-
Cunill et al., 2018, S. 17). Umgekehrt konnen die soziokultu-
rellen Auswirkungen, die der Tourismus auf die Einheimischen
hat, zu groBen Veranderungen in der Gemeinschaft fihren
und sich auf ihre Lebensqualitat auswirken (vgl. Bohdanowicz
& Zientara, 2009, S. 148). Sind negative Auswirkungen von
Tourismus auf die lokale Gemeinschaft der Fall, kdnnen so
bspw. ein Riickgang der Tourismusakzeptanz und Zufrieden-
heit, eine Gefahrdung der gesellschaftlichen Tragfahigkeits-
grenzen, Nutzungskonflikte zwischen Touristen und Einhei-
mischen sowie ein Identitatsverlust die Folge sein (vgl. Seeler,
2022, Folie 17ff.).

Eine aktive Einbindung der lokalen Bevdlkerung, z.B. durch
das Bereitstellen von Mitbestimmungsmaoglichkeiten bei der
Planung und Entwicklung von Hotel Services durch die lokale
Gemeinschaft oder aktive Dialoge zwischen Einheimischen und
Gasten, kdnnen also die positiven Effekte bezliglich mehrerer
Stakeholdergruppen unterstreichen (vgl. DITF, 2022, S. 16f,
vgl. Bigby & Higgins-Desbiolles, 2022, S. 2). Ein weiterer
Ansatz, Einheimische aktiv in das Hotel Service Okosystem
einzubinden, ware, ihnen die Mdglichkeit zu geben, selbst
Services und Produkte anzubieten. Beispielsweise in Form von
nachhaltigen und authentischen lokalen Produkten und Erleb-
nissen fur Gaste. Der Community-based Tourism (CBT) fasst
diese Ideen zusammen und fokussiert auf ein lokal ausgerich-
tetes Destinationsmanagement. Lokale Gemeinschaften in den
Mittelpunkt der Destination zu stellen ist letztlich wichtig, um
durch Zusammenarbeit und Einbindung die Lebensqualitat
der Gemeinschaft zu verbessern und die lokale Wirtschaft zu
fordern (vgl. Bigby & Higgins-Desbiolles, 2022, S. 16).

Die Nutzergruppe der Avatare und Remote Besucher ist hin-
sichtlich der Bereitstellung und Nutzung von virtuellen Dienst-
leistungen relevant. Sichere und zugangliche, technologie-
basierte Dienstleistungen in der virtuellen Welt, die von einem
Hotel angeboten werden, kénnen das Hotel Service Okosystem
erweitern und verbessern.

Dadurch sind deren Erwartungen abhangig von der ver-
wendeten Technologie und den damit zusammenhangenden
Absichten und Vorhaben. Was jedoch auf alle Technologien
zutrifft, ist eine bequeme, personalisierte, integrierte, hoch-
wertige, sichere und zugangliche Nutzung der Hoteldienst-
leistungen durch technische Hilfsmittel. Diese Nutzergruppe ist
fur das Hotel Service Okosystem von Bedeutung, da sie allen
voran den Kundenkreis erweitern und viel Platz fur technische
Innovationen bereitstellt. Beispielsweise kénnen dadurch neue
Einnahmequellen durch die Organisation von virtuellen Ver-
anstaltungen und Angeboten entstehen. Personen, denen es
nicht moglich ware, physisch anwesend zu sein, werden somit
ebenfalls zu potenziellen Kunden.

Hotelangestellte, von Management bis Rezeption und Kiiche,
sind Akteure, die in der Regel von den Ablaufen und Richt-
linien eines Hotels direkt betroffen sind. Ohne die Arbeit der
Mitarbeitenden kénnen Dienstleistungen nicht angeboten und
ausgefuhrt werden, weshalb auch sie eine zentrale Rolle ein-
nehmen. Umso wichtiger ist es, den Erwartungen der Mitarbei-
tenden entgegenzukommen. Nicht zuletzt, da die Qualitat der
Dienstleistungen abhangig ist von Faktoren wie der Arbeits-
moral und -motivation. Hotelangestellte sind zu hohem Maf3
verantwortlich fir die Zufriedenheit der Gaste und das Image
des Hotels. Dieser Nutzergruppe sind ebenfalls Angehérige
der Hotelangestellten zugeordnet, da diese ebenso indirekt
vom Hotel abhangig sind.



Nutzer des Hotel Service Okosystems
Besuchsgaste Lokale Gemeinschaft

Menschen, die fur Menschen und

Unternehmen in der

Nachbarschaft

Hoteldienstleistungen

bezahlen

—  Gewisses Maf3 an Qualitat — Beitrag zur lokalen Wirt-

und Service schaft und Gemeinschaft
- Bereitstellung von akkura- - Minimale negative Aus-
ten Informationen wirkungen auf die Umwelt,
— Schneller und profes- z.B. auf lokale natlrliche
sioneller Service des Ressourcen
Hotelpersonals — Unterstutzung lokaler
— Auf deren Bedrfnisse Lieferanten, Beschafti-
und Anliegen sollte schnell gungsmaoglichkeiten und

und effizient eingegangen

wohltatige Zwecke
werden

4.4 Stakeholder im Hotel Service Okosystem
Stakeholder (auch Anspruchsgruppen oder Interessensgrup-
pen) kdnnen allgemein als Gruppe beziehungsweise Einzelper-
son definiert werden, welche »die Verwirklichung des Zwecks
einer Organisation beeinflussen kann oder davon betroffen ist«
(Buhalis et al., 2022). Die Betonung liegt daher auf der Ver-
wobenheit der einzelnen (mitunter unabhangig arbeitenden)
Gruppen innerhalb eines Okosystems.

In das Hotel Service Okosystem sind beispielsweise folgende
relevante Stakeholdergruppen eingebunden: Eigentimer
und Investoren eines Hotels, Lieferanten und Serviceanbieter,
Politiker und Regierungsangestellte sowie NGOs beziehungs-
weise Umwelt- und soziale Gruppen und Einrichtungen.

Eigentimer und Investoren sind einerseits Teil des Hotel
Service Okosystems, indem sie hauptséchlich zur Finanzie-
rung beitragen. Andererseits stellen Eigentlimer und Inves-
toren Erwartungen, um einen eigenen Nutzen ziehen zu
kénnen. Dazu zahlen vor allem wirtschaftliche Aspekte, wie
eine gute finanzielle Leistung und Rentabilitat des Hotels. Zu
den Erwartungen zahlen weiterhin Absicherungen in Form
von klaren Strategien fir Wachstum und Expansion sowie
regelmaBige Informationen Gber die Leistungen des Hotels
und Plane fir kinftige Entwicklungen. Zukunftsorientierte

Avatare und Arbeitnehmer

Menschen, die im Hotel

Remote Besucher
Dienstleistungsnutzer arbeiten / arbeiteten

im virtuellen Raum

— Erwartungen je nach — Sichere

verwendeter Technologie Arbeitsbedingungen
— Eine bequeme, personali- — Gerechte Entlohnung
sierte, integrierte, hoch- — Klare Kommunikation und
wertige, sichere und Unterstltzung durch das
zugangliche Erfahrung Management
durch Technologie — Positive Arbeitskultur
— Respektvolle Behandlung
— Mitspracherecht im
Entscheidungsprozess

— Aufstiegsmaoglichkeiten

Entwicklungsstrategien sind daher von zentraler Bedeutung fur
Hoteleigentlimer und -investoren bei der Zusammenarbeit im
Hotel Service Okosystem.

Dienstleistungspartner und Lieferanten eines Hotels stellen
dem Hotel Waren, wie zum Beispiel Essen und Getranke, und
Dienstleistungen, unter anderem Reinigungsservices, zur Ver-
flgung. Fur diese Stakeholdergruppe sind allen voran Kauf-
entscheidungen und der Geschaftsbetrieb des Hotels relevant.
Lieferanten profitieren vom Hotel Service Okosystem durch die
Einnahmen und die verschiedenen Kooperationsmoglichkeiten,
da das Okosystem die Moglichkeit bietet, das eigene Netzwerk
zu erweitern. Im Fall von Krisenzeiten ist die erhohte Resilienz
von Vorteil, die im Hotel Service Okosystem vorhanden ist,
wahrend kaum vernetzte Lieferanten weniger Stabilitat aufwei-
sen kénnen. Im Gegenzug bietet die Einbindung verschiedener
Lieferanten und Dienstanbieter dem Okosystem eine Absiche-
rung, indem das Risiko auf Engpasse verringert wird. Beidseiti-
ge Vorteile und Wertschatzung sind ebenso unabdingbar.

Eine weitere relevante Stakeholdergruppe im Hotel Service
Okosystem bildet die Politik, aufgrund deren Einfluss auf
Hotels, beispielsweise in Bezug auf rechtliche Rahmenbedin-
gungen, jedoch auch bei der Entwicklung und Férderung von



Stakeholder eines Hotel Service Okosystems:

Eigentiimer und Investoren Lieferanten Politik und Regierung NGOs
Eigentimer oder Investoren Dienstanbieter Tourismusverbande, Umwelt- und soziale
eines Hotels fur das Hotel Inspektoren,... Gruppen
— Gute finanzielle Leistung — Klare Kommunikation, — Einhaltung von Gesetzen — Verantwortungsvoller
und Rentabilitat des Hotels rechtzeitige Zahlung und und Vorschriften Umgang mit minimalen
- Kilare Strategie fir Wachs- faire Verhandlungen - Transparenz und Reaktions- negativen Auswirkungen
tum und Expansion — Klarer Einkaufsprozess schnelligkeit im Umgang — Transparenz hinsichtlich der
— RegelmaBige Informa- — Transparenz Uber die mit allen Problemen okologischen und sozialen
tionen Uber die Leistung Erwartungen und Anforde- — Verantwortung als Unter- Leistung
des Hotels und Plane fir rungen des Hotels nehmen, das sich an die — Klare Strategien und
kinftige Entwicklungen — Eine fur beide Gesetze halt und seinen Praktiken
Seiten vorteilhafte gerechten Anteil an den — Forderung sozialer und
Geschaftsbeziehung Steuern zahlt ethischer Werte
— Wertschatzende
Behandlung

%l

Innovationen. Letzteres insofern, dass sie zum einen notwen- Verbesserungen arbeiten zu kdnnen. Weiterhin sind klare Stra-
dige Assets zur Verfiigung stellen und zum anderen den Aus- tegien und Praktiken notwendig und das Interesse am Ausbau
tausch im Netzwerk erméglichen (unter anderem durch Foren).  von sozialen und ethischen Werten im Okosystem.

Zur Stakeholdergruppe Politik und Regierung zahlen weiter-

hin staatliche Stellen wie Tourismus- oder Steuerbehérden, da Die Teilnehmer eines Okosystems sind aufeinander ange-

sie den Hotelbetrieb in Bezug auf Gesetze und Vorschriften wiesen.Wenn sich das Okosystem standig verandert, bedeu-
regulieren und Uberwachen kénnen. Die Stakeholder-Gruppe tet dies, dass die Rolle und die Erwartungen der einzelnen
Politik und Regierung kann das Hotel Service Okosystem im Beteiligten in Bezug auf Ressourcen und Leistung standig neu
Sinne der Regionalentwicklung nutzen und durch ihre Unter- ausgehandelt werden mussen, was schnell zu Spannungen
stltzung die lokale Wirtschaft und den Tourismus vorantrei- fdhren kann. Die verschiedenen Stakeholder konnen auch
ben, beispielsweise um die Schaffung neuer Arbeitspldtze zu unterschiedliche oder gegensatzliche Meinungen bezlglich
fordern. Davon profitiert auch das Hotel Service Okosystem ihrer Interessen, Umstande und Wertesysteme haben. Darlber
selbst, indem politische Regulationen das Gleichgewicht im hinaus besteht die Gefahr, dass einige Stakeholder versuchen,
Okosystem kontrollieren und auf faire Verhandlungen achten. ihre Position im Netzwerk zu verbessern, was zu Konflikten
fuhren kann. Es muss bedacht werden, dass in einem Oko-
NGOs beziehungsweise Umwelt- und soziale Gruppen system Akteure sowohl kooperieren als auch konkurrieren (vgl.
interessieren sich fur die Auswirkungen eines Hotels auf die Hillebrand 2022, S. 519).
Umwelt, Arbeitsrechte und andere soziale Belange. Indem
sie aktiv inkludiert werden, kénnen sie iber umweltfreund- Die Vernetzung im Okosystem bringt folglich ein Risiko fir
liche Angebote und Fair-Trade-Produkte und Dienstleistungen Konflikte mit sich. Dennoch sprechen die Vorteile eines Oko-
informieren, woraus wiederum Innovationen fir das Hotel systems fr sich und sind deutlich gewichtiger.

Service Okosystem resultieren kénnen. Vorausgesetzt sind
ein verantwortungsvoller Umgang und Transparenz bezig-
lich der 6kologischen und sozialen Leistungen, um notfalls an



4.5 Nutzwert und Wertversprechen im
Hotel Service Okosystem

Die verbindende Gemeinsamkeit (Purpose = Nutzwert, Wert-
versprechen) ist die Beteiligung an der Aufgabenerbringung
des Hotels fir die Mitarbeitenden, die Gaste und die Besu-
chenden und der Mehrwert fir die Beitragenden und die
Gesellschaft. Ohne eine klare Zielsetzung (Vision & Mission),
ein Profil und einen erkennbaren Nutzwert, werden es Hotels
in der Ansprache von Besuchenden, Mitarbeitenden und
Zusammenarbeitenden zunehmend schwer haben. Diese
Werte nehmen gesellschaftlich an Bedeutung zu und I8sen
damit die rein monetar gepragte Bewertung einer Unter-
nehmensleistung ab.

»Profit should then be a product of a corporation’s
purpose, but not the purpose of the corporation.
The ability to deliver on this purpose would be
enabled by a renewed commitment to developing
trust between corporations and parties involved
or impacted, and an embedded culture of ethics
and values.«

(British Academy, Principles of Purposeful Business 2019, S. 10)

Die Veranderungen entlang des Okosystem-Modells mit

dem Kerngedanken eines neuen Purpose haben wirtschaft-
lich und gesellschaftlich eine hohe Bedeutung. Abgesehen
von wirtschaftlichen Vorteilen kénnen ebenfalls Erfolge wie
kulturelle Diversitat, padagogische Werte oder soziale Bezie-
hungen durch ein Hotel Service Okosystem zustande kommen
(vgl. Cheer et al., 2022, S. 495). Ein Hotel Service Okosystem
integriert und verbindet viele verschiedene Bereiche, wodurch
eine ausgewogene und faire Zusammenarbeit moglich wird,
die gleichzeitig lebendig und inklusiv ist.

Zirkuldres Wirtschaften im Okosystem

AuBerdem kann ein Service Okosystem Vorteile wie kiirzere
Lieferketten, allgemeine Qualitatsverbesserung und bessere
Ressourcenmobilisierung hervorbringen. Ersteres hat wiederum
Effekte im Bereich Nachhaltigkeit und Effizienz zur Folge und
kann zudem die Liefersicherheit erhdhen. Die Verdichtung der
Wertschopfung ist zudem Folge von einem Wachstum nach
innen. Damit tragt ein Hotel Service Okosystem zur Postwachs-
tumsoékonomie bei und fokussiert auf neue Werte wie Nach-
haltigkeit und Inklusion.

Die Implementierung zirkuldrer Geschaftsmodelle tragt
bedeutsam zum Wertversprechen im Hotel Service Okosystem
bei. Zirkuldres Wirtschaften setzt auf Recycling und Wiederver-
wendung durch Innovationen, wodurch sowohl 6kologische als
auch 6konomische Vorteile entstehen (vgl. Gonzalez Vazquez
& Gerdnimo Bautista, 2023, S. 240). Durch eine damit einher-
gehende Neugestaltung von Produkt-Service-Systemen und
der Abnahme konventioneller Anbieter-Konsumenten-Bezie-
hungen wird die langfristige Zukunfts- und Wettbewerbsfahig-
keit der Hotels gewahrleistet (vgl. Hofmann et al., 2017, 0.S.).
Zirkulares Wirtschaften bewirkt folglich einen Wertewandel.

Die Partnerschaft mit Stakeholdern aus verschiedenen
Branchen ist dabei entscheidend fir den Erfolg zirkularer
Geschaftsmodelle, da sie auf Kooperationen basieren (vgl.
Holmberg & Konttinen, 2023, S. 144). Diese Zusammenarbeit
ermaoglicht eine ganzheitliche Wertschopfung fir ein breites
Spektrum an Stakeholdern und minimiert gleichzeitig die 6ko-
logischen und sozialen Kosten (vgl. Hofmann et al., 2017, 0.S.).
Hervorzuheben ist dabei die lokale Komponente, die durch
zirkulares Wirtschaften mehr in den Vordergrund gestellt wird.
Durch die Integration lokaler Lieferketten und der Zusammen-
arbeit mit regionalen Betrieben wird die lokale Wirtschaft und
der Nutzwert in Bezug auf die Gemeinschaft gestarkt.

Zirkulares Wirtschaften bietet somit nicht nur Kosteneinsparun-
gen und Wettbewerbsvorteile, sondern auch eine verbesserte
Reputation und die Méglichkeit, wirtschaftliche Entwicklung
und Umweltschutz miteinander zu vereinen (vgl. Holmberg &
Konttinen, 2023, S. 136). Durch den Fokus auf die lokale Kom-
ponente entsteht weiterhin ein Mehrwert fiir die Géste, indem
sie ein authentisches und nachhaltiges Erlebnis erhalten, das
mit einer neuen Qualitatsdimension einhergehen kann.



5 Beispiele fur Hotel Services
in Okosystemen

Die wachsende Bedeutung und das Potenzial von Hotel Service

Okosystemen wurde bereits in den vorangegangenen Kapiteln The Eddy Taproom & Hotel
aufgezeigt. —

Ein Beispiel fur Services des Hotels im Okosystem ist beispiels-
weise das Coworking beziehungsweise die Bereitstellung von
Arbeitsrdumen. Coworking-Geschaftsmodelle bringen einige

Standort Golden, Colorado, USA

. o ) N Kooperationen Einbettung des Hotels in
Vorteile mit sich, unter anderem die Unterstltzung der lokalen i Py die lokale Community
Wirtschaft, indem Arbeitskrafte angezogen und Innovatio-
nen als auch Teamarbeit geférdgrt vyerden (vgl. MarFs 2023, e G Vil Sl een Sl Res
S. 11f). Insbesondere Hotel Service Okosysteme im land- Dienstleistung of the Golden« bietet das Hotel
licheren Raum konnen durch Geschaftsmodelle wie diese Platz fiir Locals jeglichen Alters. The
profitieren, da es hier haufig an innovativen Konzepten und Eddy fungiert als Treffpunkt fir die
den dazugehérigen Ressourcen mangelt. Hotels kénnen dies Gemeinde und legt dabei Wert auf

aufgreifen und als Initiator fiir Kooperationen und Business- ein integratives Umfeld, in welchem
modelle agieren alle Einheimischen willkommen sind.

Gleichzeitig beteiligt sich das Team
von »The Eddy Taproom & Hotel«

Weitere neue Business Services durch Vernetzungen im Oko- an regionalen Initiativen, darunter

system sind beispielsweise Apotheken-Automaten, welche beispielsweise Clean-up-Aktionen,
ebenfalls fir landliche Regionen besonders relevant sein Unterstiitzung bei lokalen Festen
kénnen, ein Marktplatz im Hotel, um lokalen Anbietern Ver- wie z.B. dem Oktoberfest in Golden
kaufsmaglichkeiten zu bieten, oder auch eine Kooperation mit oder Kooperationen mit der értlichen

Schule. Die lokale Ausrichtung wird
zusatzlich durch die Présentation von
Kunstwerken regionaler Kiinstlerinnen
und Kunstler sowie durch verschiedene
Hinweise auf die Geschichte der Region

der Postagentur, um Postdienste sowohl fir Gaste als auch fir
locals zuganglicher zu machen (vgl. HotellerieSuisse, SBP Team
21, 2023).

Im Folgenden werden weitere ausgewahlte positive Beispiele im Hotel unterstrichen. Beispielsweise
aus der Praxis vorgestellt. Hierfir wurden Hoteldienstleistun- spielen die Zimmerschlussel auf die
gen ausgewahlt, die auf unterschiedliche Art und Weise durch Zeit des Kohlebergbaus in der Region

an, indem sie an damals gebrauchliche

Kooperationen im jeweiligen Okosystem verankert sind:
Kohlebergbau-Schlissel erinnern.

Vorteile durch die Die Kooperation mit der ortlichen

Kooperationen im Gemeinschaft fuhrt zu gesteigerten

Okosystem Einnahmen und mehr Empfehlungen
des Hotels. Durch die intensive Einbin-
dung der lokalen Gemeinschaft erhal-
ten die Gaste des Hotels ein authen-
tisches Erlebnis der Region. Auf diese
Weise leistet das Hotel einen weiteren
Beitrag zur Starkung der ortlichen
Gemeinschaft, was wiederum das Oko-
system im Allgemeinen fordert.

(vgl. Mackenzie, 2023)




Best Western Premier IB Hotel
Friedberger Warte

Standort

Kooperationen
im Okosystem

Beschreibung der
Dienstleistung

Vorteile durch die
Kooperationen im
Okosystem

Frankfurt-Preungesheim,
Deutschland

Belieferung von vier Kitas in der
Region

Als Reaktion auf die Corona-Pan-
demie entwickelte das Best Western
Premier IB Hotel die innovative
Idee, eine Kita-Catering-Klche zu
eroffnen, um Kitas in der Region
mit qualitativem Essen zu beliefern.
Dadurch fand das Hotel wahrend
der Corona-Krise eine Moglichkeit,
weiterhin Kunden (einer neuen
Nische) zu bedienen und zu versor-
gen. Die Dienstleistung ist jedoch
nicht auf die Zeit der Pandemie
beschrankt, sondern soll stetig
ausgebaut werden. Wahrend 2021
noch vier Kitas mit 300 Essen taglich
beliefert wurden, soll die Menge
2024 auf 1500 Kita-Essen steigen.

Durch die Kita-Catering-Kiiche
engagiert sich das Hotel aktiv fur
die lokale Community und zeigt
soziale Verantwortung. Das tragt
nicht nur zu einer positiven Image-
bildung bei, sondern starkt auch
die Zusammenarbeit innerhalb

der Gemeinschaft. Gleichzeitig hat
das Best Western Premier IB Hotel
damit neue Kunden gewonnen, was
ebenfalls eine neue Einkommens-
quelle darstellt. Die belieferten
Kindertagesstatten erhalten dafir
qualitative Lieferungen unter
Beachtung von vorgegebenen
Ernahrungskriterien in Hinsicht auf
Allergien oder Unvertraglichkeiten.

(vgl. inar Presseportal, 2023;
Giokas, 2021)

Localhood

Standort

Kooperationen
im Okosystem

Beschreibung der
Dienstleistung

Vorteile durch die
Kooperationen im
Okosystem

Kopenhagen, Danemark

Zusammenarbeit mit Partnern und
der lokalen Gemeinschaft, um
gemeinsam eine nachhaltige und
langanhaltende Wertschopfung in
der Region zu erzielen, inklusive
der Einbindung von Gasten

Die Ziele von »Localhood« beinhal-
ten mitunter die Implementierung
von gemeinsamen Erfahrungen
mit Einheimischen wahrend des
Aufenthalts der Gaste, Co-Inno-
vation durch Vernetzung sowie
wachstumsstarke und nachhaltige
Geschaftspartnerschaften. Letzt-
lich sollen wiederholte Besuche
erreicht werden. Um diese Ziele
zu erreichen, wird eine jahrliche
Besucheranalyse durchgefiihrt,
um Meinungen einzuholen und
an Verbesserungen zu arbeiten.

Ein weiteres Beispiel fiir eine
gemeindebasierte Initiative in
Kopenhagen ist das Gemeindehaus
»Absalon«. Gaste haben hier die
Moglichkeit gemeinsam mit Einhei-
mischen zu essen und trinken oder
einfach nur Kontakte zu kntpfen.
Hierfur bietet das Absalon Platz
far etwa 180 Personen jeglichen
Alters.

Gaste erhalten durch die Destina-
tionsmarketingstrategie wahrend
ihres Besuchs personlichere Erfah-
rungen und Erlebnisse, die auf
Authentizitat und Kontakt mit
Einheimischen basieren. Gleich-
zeitig profitiert die lokale Gemein-
schaft davon, indem potenzielle
Reibungspunkte zwischen Gasten
und Einheimischen durch die starke
Einbindung schneller identifiziert
und geldst werden.

(vgl. Wonderful Cogenhagen,
2020; Visit Copenhagen, o.J.)




Hyatt Loves Local

Standort

Kooperationen
im Okosystem

Beschreibung der
Dienstleistung

Vorteile durch die
Kooperationen im
Okosystem

Global

Mehr als 160 Kooperationen mit
kleineren lokalen Unternehmen und
Kunsthandwerkern wahrend der
Covid-19 Pandemie

Gaste erhielten die Mdglichkeit,
freiwillig auszuhelfen und mit den
lokalen Anbietern und Unter-
nehmen zusammenzuarbeiten.

Im Rahmen dieser Kooperationen
wurden beispielsweise lokale
Tourguides mit den Gasten ver-
netzt, lokale Gastronomiebetrie-
be konnten im Hotel Essen und
Getranke anbieten und Projekte
fur die Haustiere der Gaste wurden
angeboten. Fur die lokale Gemein-
schaft standen des Weiteren Raume
far Schulerinnen und Schiler und
Jugendgruppen zur Verfligung.

Neben dieser Initiative wahrend
Krisenzeiten zeigt Hyatt Community
Engagement in Form des globalen
»World of Care« Ansatzes, welcher
mitunter eine Foérderung der Einbin-
dung der Stakeholder vorsieht und
auf engen Kontakt mit den lokalen
Gemeinschaften abzielt. Beispiels-
weise formen die JdV by Hyatt
Hotels eine Kollektion unabhangi-
ger Hotels, die die lokale Nachbar-
schaft widerspiegeln sollen.

Allen voran bewirkte die Hyatt
Loves Local Initiative eine groBe
Unterstltzung fur kleine Betriebe
wahrend schweren Pandemie-
Zeiten. Dies hat zum einen wirt-
schaftliche Vorteile, zum anderen
starkt es den Zusammenhalt in
der Gemeinschaft und fordert
Widerstandsfahigkeit.

(vgl. Hyatt, 2021; Hyatt o.J.;
JdV Hotels, o.J.)

Nordsee Kollektiv

Standort

Kooperationen
im Okosystem

Beschreibung der
Dienstleistung

Vorteile durch die
Kooperationen im
Okosystem

St. Peter-Ording, Schleswig-
Holstein, Deutschland

Regionale Kooperation zwischen
drei Hotels (StrandGut Resort,
Beach Motel SPO, Hotel Zweite
Heimat) und zwei Restaurants
(»Die Insel« und »dii:ke«)

Das Nordsee Kollektiv zielt auf eine
langfristige Mitarbeitergewinnung
und schafft dafir einige attraktive
Aspekte fur die Mitarbeitenden der
Kooperationsteilnehmer. Dazu zahlt
zum Beispiel das »Crew Housex, in
welchem den Angestellten Woh-
nungen bereitgestellt werden. Des
Weiteren haben die Mitarbeitenden
im »Power House« Zugang zu einem
Fitnessstudio. Durch Unterstlitzung
einiger lokaler Kooperationspartner
erhalten sie zudem anhand einer
Crew Card verschiedene Benefits
und Rabatte. Zur Vernetzung unter-
einander hat das Nordsee Kollektiv
eine Mitarbeiter-App bereitgestellt
und organisiert regelmaBig Mit-
arbeiter Events.

Die Devise des Nordsee Kollektivs
lautet: Mitarbeitergewinnung und
-bindung durch Wertschatzung.
Dabei setzen sie Mitarbeiterwert-
schatzung und Erfolg kausal mitei-
nander in Verbindung und arbeiten
anhand der genannten Projekte
und Initiativen daran, die Wert-
schatzung stets aufrechtzuhalten.

Durch das Nordsee Kollektiv wird in
erster Linie dem Personalmangel in
der Gastronomie und Hotelbranche
entgegengewirkt, indem die Mitar-
beiterzufriedenheit gesteigert und
auf BedUrfnisse eingegangen wird.
AuBerdem fordert die Kooperation
die regionale Solidaritat und starkt
die Widerstandsfahigkeit hinsicht-
lich aktuell relevanter Thematiken
wie dem Personalmangel.

(vgl. mazeline, 2021;
Nordsee Kollektiv, o.J.;
Schubert, 2023)




Graduate Food Hall

Standort

Kooperationen
im Okosystem

Beschreibung der
Dienstleistung

Vorteile durch die
Kooperationen im
Okosystem

Mehrere Standorte in den USA

Kooperation zwischen dem Ghost-Kitchen-Anbieter C3
und Graduate Hotels

Unter der Graduate Food Hall versteht man ein hybri-
des digitales Kiichenkonzept. Dadurch kénnen Gaste
und Kunden nicht nur vor Ort im Hotel essen, sondern
auch Lieferungen und Take-away-Optionen nutzen.
Der tagliche Betrieb der Gastronomie in den Graduate
Hotels wird somit vom Ghost-Kitchen-Anbieter C3 Uiber-
nommen, indem die Restaurantmarken von C3 und ein
»shared kitchen model« in den Hotelbereich implemen-
tiert werden. Dabei kdnnen bis zu sechs Restaurantmar-
ken in der Hotelkliche betrieben werden. Die Gaste und
Kunden haben Zugang zum Konzept Uber verschiedene
Online-Lieferplattformen, einschlieBlich der eigenen
Delivery-App von C3.

Kooperationen zwischen Hotels und Ghost Kitchens
nehmen stetig zu. Das kann vor allem als Reaktion auf
die wachsende Digitalisierung gewertet werden als
auch auf die vermehrte Ausrichtung auf Bequemlich-
keit. Durch die Kooperationen mit Ghost Kitchens sind
vermehrt Wachstums- und Innovationsmoglichkeiten
umsetzbar. Zudem erweitert die Kooperation den
Kundenstamm und ermdéglicht reine online Kunden.
Weiterhin wird durch die Liefer- und Take-away-Optio-
nen der lokalen Community Zugriff auf ein breiteres
Dienstleistungsangebot bereitgestellt.

(vgl. Rozok & Walia, 2023; Fox, 2021)




6 Aufbau und Entwicklung eines
Hotel Service Okosystems

In diesem Kapitel wird in relevante Grundlagen fir den Aufbau
und die Entwicklung eines Hotel Service Okosystems ein-
geflihrt. Zunachst wird auf die strukturierte Entfaltung eines
Hotel Service Okosystems und dessen vielschichtige Dynamiken
eingegangen. Neben konzeptionellen Betrachtungen wird die
Methode des Ecosystem Mappings zur Visualisierung der kom-
plexen Beziehungen vorgestellt und die Methode des Stakehol-
der Mappings, um die beteiligten Akteure prazise zu identi-
fizieren. AuBerdem wird die Rolle des Community Buildings
und Managements diskutiert und abschlieBend werden die
Implikationen auf die Forschung im Rahmen des FutureHotel
Innovation Networks erortert.

6.1 Das Hotel Service Okosystem -
Wie das Okosystem aufgebaut ist

Die Entwicklung von Hotel Services mit dem Verstandnis, ein
Service Okosystem aufzubauen, ermaglichen den Hotelbetrie-
ben, das eigene Unternehmen strategisch im Marktumfeld zu
verorten und strategische Kooperationen und Kollaborationen
aufzubauen.

sich verandernde interne und externe —
Rahmenbedingungen und Unsicher- Neue Heraus-
heiten auf verschiedenen Ebenen forderungen

Notwendigkeit innovativer und
resilienzfordernder Losungen zur
ErschlieBung von Potenzialen im Bereich

Einnahmen
S

—
=
=
—
—
—

neuer Einnahmequellen und innovativer,
digitaler Geschaftsmodelle

Wozu braucht es den Aufbau von
Hotel Service Okosystemen?

Mithilfe der Definition und Beschreibung aller teilnehmenden
Akteurinnen und Akteure, Partner und Stakeholder eine Hotel
Service Okosystems kann die Leistungsfahigkeit und Leistungs-
steigerung analysiert und gefordert werden. Die einzelnen
Partner konnen sich besser Uber ihre Profile, die Aufgaben und
Rollen und die Schnittstellen hin zu Anderen bewusst werden.
Damit kann ein klarer Fokus auf den mehrwertsteigernden Ein-
fluss innerhalb des Service Okosystems gelegt und der Wirkungs-
grad erhéht werden. Losungen im Hotel Service Okosystem
konnen im Kleinen, im Rahmen von spezifischen Anwendungs-
fallen verprobt und ausprobiert werden. Es kénnen auch mehrere
kleine Partnernetze innerhalb des Systems Uber die Zeit hinweg
miteinander verflochten werden. Damit verbinden sich diese zu
Netzen mit mehreren Knotenpunkten innerhalb eines Systems
der Systeme.

Der Kerngedanke der Verortung eines Unternehmens und dessen
Handelns in Okosystemen ist die Steigerung der Resilienz und die
Chance auf optimierte Wertschopfung.

z.B. Wertanpassung (value matching)
in einer zweckorientierten Gesellschaft
(nicht jedes Hotel kann oder sollte an
jedem beliebigen Ort eréffnet werden,
ein Mehrwert muss gegeben sein)

Akteure Verdringung und neue
Produktvielfalt auf dem

:Jo (traditionellen) Hotelmarkt



Abbildung 11 zeigt Rahmenbedingungen und Treiber fir Ver-
anderungen auf, die in der Hotellerie auf einen zunehmenden
Bedarf nach Vernetzung hinweisen. Zusammenarbeit in Hotel
Service Okosystemen kann u.a. die Produkt- und Service-
innovationen in der Branche vorantreiben und dabei helfen,
das Angebots-Portfolio Gberzeugend weiter zu entwickeln
(vgl. Abb. 11).

Welche Stakeholder-Gruppen und Personen mussen
zusammengebracht werden, um tragfahige Initiativen
in Okosystemen zu schaffen?

Ein Modell des Fraunhofer IESE unterteilt vier Hauptsegmen-
te, die jeweils eine »Stimmex« reprasentieren: die Stimme der
Erfahrung, die Stimme der Absicht, die Stimme des Designs
und die Stimme der Fahigkeit.

m Stimme der Erfahrung: Hierzu gehéren Personen mit direk-
ter Erfahrung in Bezug auf das Thema oder Problem und
solche, die unmittelbare Nutzer oder von der Intervention
betroffen sind.

= Stimme der Absicht: Dieses Segment bezieht sich auf
Personen mit Leidenschaft oder Motivation zum Handeln
sowie auf Personen mit Autoritat oder einem Mandat, um
Veranderungen voranzutreiben.

= Stimme des Designs: Zu dieser Gruppe zahlen Personen, die
als Vermittler agieren, Koordination und Vermittlung Uber-
nehmen kénnen, sowie Personen, die die Verbindung zu
vielfaltigen Gemeinschaften herstellen und den Fortschritt
zuganglich und dokumentiert darstellen kénnen.

= Stimme der Fahigkeit: Diese Kategorie umfasst Personen
mit Ressourcen wie Geld oder Arbeitskraft, Personen mit
spezialisiertem Wissen, Fahigkeiten und Werkzeugen sowie
Personen mit Zugang zum Problemraum, wie zum Beispiel
Arbeitsstatten.

Das Modell des »Okosystem fiir Veranderung« entsteht durch
die Zusammenfihrung dieser Stimmen. Das Ziel ist, eine

praktische Strategie zur Umsetzung einer Zusammenarbeit zu
finden. Die grundlegende Fragstellung lautet: »Wie verbinden
wir Menschen, die etwas tun wollen, mit Menschen, die ihnen

dabei helfen konnen, es zu tun, wahrend wir in der realen Welt
verwurzelt bleiben und den Kontext sicherstellen, damit es
funktioniert?«

(vgl. Naab & Trapp, 2020, 0.S.).

Wie erfolgt die Entwicklung eines
Hotel Service Okosystems Uber die Zeit?

Das Wachstum erfolgt tber einen zeitlichen Verlauf hinweg in
funf verschiedenen Kategorien:

1. Business Volume: Die Gesamtaktivitat oder der Umsatz
innerhalb des Okosystems zeigt ein exponentielles Wachs-
tum Uber die Zeit.

2. Volume by Asset Consumers: Die Nutzung des Okosystems
durch die Verbraucher von Vermdgenswerten (Assets),
nimmt ebenfalls zu, aber nicht so stark wie das gesamte
Business Volume.

3. Asset Consumers: Die Anzahl der Vermdgenswerte verbrau-
chenden Nutzer.

4. Volume by Asset Providers: Die Menge der von Anbietern
bereitgestellten Vermogenswerte, die langsamer wachst als
die Anzahl der Nutzer.

5. Asset Providers: Die Anzahl der Anbieter im Okosystem.

Zusatzlich zu diesen funf Kategorien entstehen Uber die Zeit
zunehmende Netzwerkeffekte und zusatzliche Dienstleistun-
gen und Vorteile, die mit dem Wachstum des Okosystems
entstehen. AuBerdem erfolgt eine Diversifizierung der im Oko-
system verfligbaren Asset-Typen Uber die Zeit.

Mit der Zeit nimmt sowohl die Anzahl der Nutzer und Anbie-
ter als auch das Volumen und die Arten der Vermdgenswerte
sowie die Bedeutung der Okosystem-Plattform zu. Zuséatzlich
wird durch Netzwerkeffekte und die Bereitstellung weiterer
Dienstleistungen der Nutzen des Okosystems verstarkt. Um ein
vollstandiges Okosystem zu bilden, wirken viele Aspekte aufei-
nander ein, interagieren und wirken zusammen. Ein Unterneh-
men besteht nicht nur aus seinem Kerngeschaft, sondern wird
durch seine Organisation, Partnerschaften, die Community und
den Wettbewerb geformt (vgl. Naab & Trapp, 2020, 0.5.).



6.2 Ecosystem Mapping —

Wie das Okosystem erfasst wird

Mithilfe von Ecosystem Mapping, einer Methode zur Visua-
lisierung des Okosystems, werden die Prozesse, Ressourcen,
Organisationen, Akteure und letztlich die daraus resultieren-
den Leistungen eines Okosystems sowie deren Beziehungen
zueinander kenntlich gemacht. Dadurch kénnen die Zusam-
menhange der einzelnen Komponenten dargestellt und Muster
erkenntlich werden. Dies dient als methodische Grundlage zur
Erfassung des Hotel Service Okosystems. Schégner er al. defi-
nieren das Ecosystem Mapping » [...] as the valuation of ESS
[Ecosystem Services] in monetary terms across a relatively large
geographical area that includes the examination of how values
vary across space« (Schagner et al., 2013, S.4).

Wahrend vormals auf die Entwicklung von Typologien zur
Klassifizierung der Okosystem Services fokussiert wurde, zeigt
sich heute vermehrt die Anwendung des Ecosystem Mapping
mit prazisen Darstellungen und einer expliziten Verknipfung
von 6kologischen Prozessen mit den jeweiligen Empfangern
(vgl. Bagstad et al., 2014, S.1). Demnach beinhaltet es mit-
unter eine Analyse der Akteure im Netzwerk, um starkere und
schwachere Verbindungen erkenntlich zu machen (vgl. Niero et
al., 2021, S. 1113f.). Speziell die Analyse sozialer Werte kann im
Ecosystem Mapping durch Techniken wie Umfragen, Interviews
oder Workshops miteinbezogen werden (vgl. Garcia-Nieto et
al., 2015, S.1411)).

AuBerdem verschafft das Ecosystem Mapping einen Uberblick
Uber die in Kapitel 2.1 dargelegten Dienstleistungsarten in
einem Hotel Service Okosystem. Durch die Veranschaulichung
der jeweiligen Zusammenhange und Abhangigkeiten im Eco-
system Mapping, wird deutlich, inwiefern die 6ffentlichen,
professionellen, geschaftlichen und persénlichen Dienste im
Okosystem miteinander in Verbindung stehen. Ebenso kann
dadurch ersichtlich werden, welche Dienstleistungsarten aus-
gepragter vorhanden sind und welche im Hotel Service Oko-
system weniger im Fokus stehen.

Okosysteme und die darin enthaltenen Services weisen eine
gewisse Komplexitat auf, weshalb simplifizierte Quantifizie-
rungsansatze der Beziehungen und Dynamiken im Okosystem
zu Ungenauigkeiten im Ecosystem Mapping fihren kénnen.
Folglich ist es unabdingbar, die komplexen und dynamischen
Wechselbeziehungen und Interdependenzen im Ecosystem
Mapping umfassend zu beachten, was sich oftmals als eine
anspruchsvolle Aufgabe herausstellt, da diese Uber verschie-
dene raumliche und zeitliche Ebenen agieren (vgl. Bagstad et
al., 2014, S.1). Durch die Methodik des Ecosystem Mappings
kénnen einzelne Aspekte im Okosystem und deren potentielle
Auswirkungen veranschaulicht werden.

Ein visuelles Beispiel zum Ecosystem Mapping zeigt Abbil-
dung 12. Anhand der Vielzahl an Faktoren und Verbindungen
wird ersichtlich, wie umfangreich ein Okosystem und die
Abhangigkeiten der im Okosystem beinhalteten Komponenten
dargestellt werden kann. Das Beispiel von lyer-Raniga et al.
bezieht sich auf das Circular-Economy-Okosystem in Victoria
und umfasst insgesamt 49 identifizierte Schltsselfaktoren der
Region, welche je nach Kausalitat visuell miteinander verbun-
den wurden. Auf dieser Basis kann das Okosystem hinsichtlich
wichtiger Faktoren analysiert werden, indem man Komponen-
ten mit starken Verflechtungen (Knotenpunkte des Okosys-
tems) ermittelt (vgl. lyer-Reniga et al., 2022, S. 55).
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Hospitality Okosystem

Hospitality Sub-Okosystem

Abbildung 13 zeigt ein Hospitality Okosystem, das verschie-
dene Akteure und ihre Beziehungen zu einem Hotel dar-
stellt, welches im Zentrum des Okosystems positioniert ist.
Das Modell ist zweigeteilt: in das Haupt-Okosystem und ein
Sub-Okosystem. Im Zentrum des Haupt-Okosystems steht das
Hotel, das von verschiedenen Akteuren umgeben ist. Das Sub-
Okosystem umfasst eine Vielzahl von Akteuren, die Dienstleis-
tungen und Produkte bieten, welche indirekt mit dem Hotel-
betrieb verbunden sind.

Die Darstellung veranschaulich Gber die Pfeile die Verbindun-
gen und Interaktionen zwischen dem Hotel und jedem der
Akteure in beiden Okosystemen. Dadurch werden die Kom-
plexitat und die vernetzte Struktur der Hotelbranche begreif-
bar, die eine Vielzahl von externen und internen Stakeholdern
beinhaltet, die alle zum Erfolg und zur Funktionsweise des
Hotelbetriebs beitragen.

6.3 Stakeholder Mapping -

Wie die Akteure identifiziert werden

Methodisch ahnelt das Stakeholder Mapping dem Eco-
system Mapping, jedoch mit dem inhaltlichen Unterschied,
dass hierbei ausschlieBlich die involvierten Akteure und
deren Interessen, Einfllisse und Beziehungen zueinander
betrachtet und analysiert werden, wahrend sich das Eco-
system Mapping mit dem Okosystem im Ganzen befasst
und mitunter Ressourcen und Prozesse miteinschlieBt. Das
generelle Ziel des Stakeholder Mappings ist es daher, rele-
vante Akteure und deren Rollen zu identifizieren.

Public Participation Geographic Information Systems
(PPGIS) werden beispielsweise im Stakeholder Mapping
angewandt, um unterschiedliche Problematiken auf lokaler
Ebene einzubeziehen. Hierflr werden geographische
Informationen mit partizipatorischen Ansatzen kombiniert.
Ziel der Methode ist es, das Wissen aller Stakeholder im
Okosystem zu sammeln, sowohl von Entscheidungstra-
gern als auch der breiten Gemeinschaft (vgl. Garcia-Nieto
etal., 2015, S.142). Wie bereits im Kapitel 6.2 Ecosystem
Mapping erwahnt, ist es von groBer Bedeutung unter-
schiedliche Stakeholdergruppen zu bericksichtigen, um ein
umfassendes Bild des zu untersuchenden Okosystems zu
erlangen. Verschiedene Stakeholder bringen eine Vielzahl
an Interessen, Wahrnehmungen und Kenntnisse Uber das
Okosystem und dessen Services mit sich. Diese Unterschie-
de sind oftmals abhdngig von den jeweiligen Einflussmog-
lichkeiten der involvierten Stakeholder (vgl. Garcia-Nieto et
al., 2015, S.142).
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Dies lasst sich durch die Power-Interest-Matrix zusam-
menfassen, welche als Instrument im Stakeholder Mapping
herangezogen werden kann, um die Stakeholder basierend auf
ihrem Einfluss und ihren Interessen am Okosystem zu analysie-
ren und einzuordnen (vgl. Reed et al., 2009, S.1937). Ersteres
wird definiert durch »die Fahigkeit, Entscheidungen zu treffen«
(Kabeer, 1999, S. 2) sowie »die Wahrscheinlichkeit, eine
Strategie in einem bestimmten Szenario umsetzen zu kdnnen«
(Wright & Cairns, 2011, zitiert nach Almutairi et al., 2019, S.
2094). Die Power-Interest-Matrix beinhaltet die Analyse und
Veranschaulichung von Key Playern im Okosystem, welche bei-
spielsweise durch hohen Einfluss Entscheidungen beeinflussen
kénnen (Power) und ein hohes Mal3 an Engagement aufzeigen
(Interest) (siehe Abbildung 14).

Ebenso kdnnen Eigenschaften und Wechselbeziehungen der
Stakeholder durch die Matrix ersichtlich werden, wodurch
Muster in Bezug auf den Machtstatus leichter erkennbar sind.
Jedoch kann es bei der Anwendung zu Herausforderungen
kommen, wie zum Beispiel hinsichtlich der Definition (legiti-
mer) Interessen (vgl. Reed et al.,, 2009, S. 1941f.). Kritik besteht
in der Annahme, dass die Power-Interest-Matrix bestimmte
Stakeholder bevorzugt, die zwar viel Macht und Interesse
besitzen, wodurch jedoch andere in den Hintergrund geraten,
trotz deren wesentlichen Beitrag zum Erfolg des Systems. Denn
Stakeholder, die zwar weniger Einfluss ausliben, haben oftmals
konkretes Wissen, das fur ein erfolgreiches Projekt notwendig
ist (vgl. Horton & Pilkington, 2014, S. 1f.).

Horton und Pilkington bieten einen alternativen Ansatz zur
Power-Interest-Matrix, um Stakeholder zu identifizieren und

zu ordnen. Nach diesem soll weniger der Einfluss betrachtet
werden, sondern mehr die Rolle in der Organisation bezie-
hungsweise im Okosystem. Hierflr stellen sie die Rollen Spon-
soren, Gestalter, Planer und Nutzer auf. Ein weiterer wichtiger
Aspekt dieses Ansatzes ist der Fokus auf den zeitlichen Faktor.
Anstatt alle Stakeholder gleichzeitig von vornherein einzubezie-
hen, sollten Stakeholder abhangig von ihrer Rolle im Zeitplan
beteiligt sein. Das bedeutet, der Beteiligungsprozess sollte
individueller gestaltet werden, um zu vermeiden, dass sich Sta-
keholder mit der Zeit zurtickziehen, aufgrund einer erwarteten
Beteiligung an Kommunikation und Initiativen, die fir sie zum
gegebenen Zeitpunkt irrelevant sind (vgl. Horton & Pilkington,
2014, S. 2ff. ).

Die Identifizierung der Rollen kann flr das Stakeholder-Map-
ping im Hotel Service Okosystem insofern vorteilhaft sein,
dass hierdurch der jeweilige Beitrag der Akteure spezifischer
zugeordnet werden kann, anstatt lediglich die Machtbezie-
hungen zwischen den Stakeholdergruppen zu betrachten.
Das bedeutet jedoch nicht, dass die Power-Interest-Matrix
nicht auch in Teilen erganzend herangezogen werden kann.
Durch das Herausarbeiten und Zuordnen der Rollen, kénnen
deren Positionen in der Power-Interest-Matrix mitunter schnell
ersichtlich werden, wie zum Beispiel Akteure, die der Rolle
der Sponsoren zugeordnet werden, wodurch sie in der Regel
ebenso eine gewisse Entscheidungsmacht mit sich bringen.
Weiterhin ergibt der Ansatz von Horton und Pilkington den
Vorteil, dass auf Basis der Ergebnisse deutlich wird, welche
Rolle wo und wann genau involviert ist, wodurch der Prozess-
ablauf fir alle Beteiligten offener und praziser wird (vgl. Horton
& Pilkington, 2014, 3f.).



6.4 Community Building und Management -
Wie die Gemeinschaft aufgebaut und

einbezogen wird

Community Building birgt im Kontext von Hotel Service
Okosystemen Chancen, denn Communities sind ebenso werte-
getrieben und sinnsuchend, wie es die Unternehmen sind

— mit ihren Mitarbeitenden, Ihren Partnern und lhren Kunden
innerhalb des Service Okosystems. Ein Matchmaking zwischen
Kunde — Mitarbeiter — Partner und Hotel Service resultiert
immer seltener daraus, dass der Hotel Service oder das Hotel-
produkt auf die situativen Bedrfnisse einer Person bzw. auf
seiner definierten Zielgruppe reagiert (oder auf die definitorisch
festgelegten, statischen Eigenschaften einer Person bzw. auf
seiner Zielgruppe), sondern basiert immer haufiger auf den
Werten und dem Nutzwert, den ein Hotel innerhalb einer
Community von Gleichgesinnten vertrauensvoll und ehrlich
verkdrpert. Uber diese Form des »Matchmakings« lassen sich
starke Verbindungen schaffen.

Community Building definiert sich in erster Linie durch Ver-
netzungen und gemeinschaftliche Kapazitat auf allen Ebenen
und Bereichen in einer Gemeinschaft, wodurch allen voran die
Widerstandsfahigkeit der Gemeinschaft verbessert wird (vgl.
National Research Council, 2011) ) ). Dabei geht es im Kern um
die »Schaffung oder Vertiefung eines Gemeinschaftsgefihls«
(Schumann, 2019, S. 187). Weiterhin soll dieses Gemeinschafts-
geflihl lokal verankert oder mit einem gemeinsamen Interesse
verbunden werden. Verschiedene Gesichtspunkte wie zum Bei-
spiel soziale Gleichheit und Gerechtigkeit, die zu einer Starkung
gemeinschaftlicher Werte beitragen, stehen im Mittelpunkt und
mUssen verbessert und gefestigt werden, um ein erfolgreiches
Community Building zu erreichen (vgl. Schumann, 2019, S.
187).

Community Building geschieht nicht ohne das Bereitstellen von
Raumlichkeiten fir Kommunikation und andere Formen der
Interaktion (vgl. Gerber, 2021, S. 199). Schumann (2019) bezieht
sich hierbei beispielsweise auf die Rolle &ffentlicher Bibliotheken
im Community Building. Hotels bieten im Rahmen eines Hotel
Service Okosystems ebenfalls groBes Potential, um ein Gemein-
schaftsgefihl durch Raumlichkeiten, Inklusion und Mitwirkung
zu férdern, allen voran durch die Kooperation mit lokalen
Unternehmen und Anbietern. Um Engagement im Community
Building aufzeigen zu kdénnen, sollte das Hotel als Knotenpunkt
in der Gemeinschaft wahrgenommen werden (vgl. Schumann,
2019, S. 187). Durch die Integration von Community Building in
das Hotel Service Okosystem kénnen Gaste eine authentische
Gemeinschaft erleben, was wiederum die Gesamterfahrung
positiv beeinflusst und konomischen Nutzen erzielt.

Spezifischer kann man die Herangehensweise in zwei verschie-
dene Strategien unterteilen:

® Loses Community Building zielt auf Selbsthilfe und Selbst-
regulierung und stellt offene, nicht verwaltete
Kommunikationsraume bereit.

= Kontrolliertes Community Building hingegen »steuert die
Interaktion durch stark strukturierte technische Gestaltung
und/oder starke Moderation der Plattform, um bestimmte
Verhaltensweisen anzuregen« (Gerber, 2021, S. 208).

Im Hotel Service Okosystem kdnnen beide Strategien angewandt
werden. Wahrend loses Community Building hauptsachlich die
Bereitstellung physischer Rdume betrifft, kann das Hotel durch
kontrolliertes Community Building als Initiator fir lokale Koope-
rationen agieren.

Das Community Building ist hinsichtlich 6konomischer Faktoren
insofern relevant, da es sich effektiver erweist, lokale Kompo-
nenten zu inkludieren, anstatt einem reinen Top-Down-Prozess
nachzugehen (vgl. Kayanan et al., 2022, S. 343).

Wahrend es letztlich beim Community Building um den Aufbau
von Gemeinschaften geht, thematisiert das Community
Management die Verwaltung und Pflege der Gemeinschaf-
ten. Somit setzt das Community Management am Community
Building an (vgl. Sunderbrink, 2023, S. 41). Ziele des Community
Managements und Buildings tberschneiden sich nicht selten.
Dazu koénnen sich die Ziele an verschiedenen MessgroBen
orientieren, wie beispielsweise die Anzahl aktiver Mitglieder in
der Community, deren Interaktionsrate untereinander oder die
Anzahl und Beteiligung an neuen Ideen durch die Community-
Mitglieder (vgl. Sunderbrink, 2023, S. 107). In Bezug auf das
Hotel als Bestandteil der Community spielt vor allem auch der
Beitrag der »Locals« im Service Okosystem eine wichtige Rolle
fur ein erfolgreiches Community Management.

Des Weiteren sind bei der Umsetzung vier Punkte von
Bedeutung:

1. Die Sicherheit, die Offenheit und Wertschatzung in der
Gemeinschaft garantiert.

2. Das Erreichen von Mehrwert und Bedurfnisbefriedigung fur
alle Involvierten sowie

3. Ein aktiver Austausch und enge Vernetzung.

4. Der Umgang mit Feedback und die Aufrechterhaltung guter
Beziehungen untereinander (vgl. Sunderbrink, 2023, S. 154).



Um den Erfolg eines Hotel Service Okosystem messbar zu
machen, bieten sich eine Vielzahl von Key Performance
Indicators (KPIs) an. Bezlglich der Beziehung zur Kundschaft
kann beispielsweise die Anzahl der Wiederholungsbuchungen
sowie die Kundenlebensdauer herangezogen werden. Unter
letzterem versteht man die Anzahl an Jahren, in der ein Kunde
aktiver Kunde ist. Weiterhin kdnnen Aspekte wie die Mit-
arbeiterzufriedenheit mithilfe einer Umfrage Auskunft Gber die
erfolgreiche Einbindung der Mitarbeitenden geben (vgl. HSMU,
2023). Durch das Messbarmachen des Erfolgs der Vernetzung
im Okosystem kann verlasslich sichergestellt werden, ob das
Hotel Service Okosystem weiterhin die vorausgestellten Ziele
erreicht und die Bedurfnisse der einzelnen Nutzergruppen
erflllt werden.

Im Fokus der aktuellen Forschungsarbeiten im FutureHotel
Innovation Network rund um das Hotel Service Okosystem
stehen die folgenden Fragestellungen:

= Wie kann die regionale Verortung in Wertschopfungsnet-
zen fur die Hotellerie gestarkt und strategisch aufgebaut
werden?

= Wie kénnen Resilienz und Nachhaltigkeit sowie das soziale
Engagement und dessen Impakt sichtbar, messbar und
steuerbar gemacht werden?

m  Welche Chancen ergeben sich hieraus fir den Ausbau
der Revenue Potentiale durch neue Services, durch neue
digitale Geschaftsmodelle und durch die Erweiterung der
Kundengruppe?

= Wie kann mithilfe von Kooperation und Kollaboration im
lokalen Umfeld der Herausforderung des Mitarbeiterman-
gels und fehlender Fachkrafte begegnet werden? (Gemeint
ist eine Umverteilung und mehr Automatisierung, mehr
synergetische Zusammenarbeit und Kollaboration im Sinne
einer Sharing Economy mit vertrauensvollen Partnerschaf-
ten, mehr skalierbare Services)

= Wie kénnen die Effekte und Zusammenhange eines Hotel
Service Okosystems messbar gemacht werden?

Exkurs — Messbarkeit des Erfolgs eines
Hotel Service Okosystems und
mplikationen fur die Forschung

FUr eine evidenzbasierte Forschung zum Thema der Hotel
Service Okosysteme braucht es die Arbeit in realen Gegeben-
heiten, so zum Beispiel mithilfe von Reallaboren/ Sandboxes
und Living Labs in der Hotellerie.

Reallabore/Sandboxes helfen dabei, innerhalb von Experi-
mentierrdumen mit hohen Freiheitsgraden zu innovieren und
Losungen in der Praxis auszutesten. Insbesondere bei Fragen
der Digitalisierung oder im Bereich von New Work Losungen
kénnen diese Testsituationen mit entsprechenden Erkenntnis-
sen darauf hinwirken, bestehende Einschrankungen die zum
Beispiel aus rechtlichen Rahmenbedingungen resultieren, zu
Uberwinden.

Es braucht Strategien und Losungen fir ein digitales und ana-
loges Placemaking um in Zukunft die Community und die
Partnerinnen und Partner im Okosystem zu erreichen und Gber
innovative Kommunikationskanale mit diesen im Austausch

zu bleiben, hdufig sogar unabhangig von Raum und Zeit.
Placemaking bedeutet in diesem Kontext, dass Hotels einen
Ort bilden, der eine starke Identitat hat und Menschen anzieht
Uber die Services, Events und Raume, die das Hotel entwickelt
und anbietet. Strategien und Konzepte fir Placemaking in

der Hotellerie mUssen noch erarbeitet und beforscht werden,
bevor diese in sogenannten »Blueprints« zu anwendbaren
MaBnahmen werden.

Aktuell werden im Rahmen einer empirischen Studie im
FutureHotel Innovation Network die Servicekomponenten
beforscht und deren Relevanz und Potential aus der Perspekti-
ve unterschiedlicher Zielgruppen evaluiert und bewertet.



8 Resumée und Ausblick

Ein starkes und aktives Okosystem hilft der Hotellerie und ihren
Partnern, auf Herausforderungen zu reagieren. Die Hotellerie
ist heute mehr denn je unter Druck, sich mit den Veranderun-
gen im Marktumfeld und den Treibern dieser Verdnderung
auseinanderzusetzen:

® Rolle und Relevanz von Hotels in der Gesellschaft werden
sich verandern, weil die Hotels einen starkeren Beitrag zur
Lebensqualitat und Daseinsvorsorge in den Quartieren,
Kommunen und Regionen leisten.

= Neue Revenue Streams werden sich auftun, denn es werden
innerhalb des Service Okosystems neue Erldsquellen etab-
liert und in Wert gesetzt, so z.B. Lieferservices oder Care
Services in der Umgebung bzw. in der Nachbarschaft.

= Die Resilienz wird gesteigert, denn je kleiner die Kreise sind,
in denen sich die Service Okosysteme abbilden lassen, desto
kirzer sind Kommunikations- und Logistikwege bzw. desto
einfacher sind lokale Kooperationen umzusetzen und auf-
recht zu halten.

= Die Qualitat wird geférdert, denn langjahrige und gut
gepflegte Geschaftsbeziehungen fihren in der Regel zu
einer abgestimmten Zusammenarbeit mit wenig Friktionen
und Unsicherheiten und dies fordert wiederum die Qualitat
von Leistung und Produkt im Vergleich zu wenig etablierten
Kooperationen.

= Innerhalb des Service Okosystems ist jeder Partner stark
abhangig von den anderen Partnern.

= Die Arbeit in Service Okosystemen unter den Partnern
und Partnerinnen erfordert Disziplin in der Einhaltung der
gegenseitigen Leistungsversprechen. Diese Formen der
Zusammenarbeit muissen gelibt und mit einem hohen MaR
an Respekt und Wertschatzung ausgelibt werden.

= Das Potential in funktionierenden Service Okosystemen
liegt u.a. darin, mehr Wertschopfung zu erzielen, ohne die
Quantitat des Wirtschaftens zu steigern. Stattdessen wir
die Wertschopfung mithilfe von Qualitatssteigerung und
einer Verdichtung der Aktivitaten innerhalb eines gegebe-
nen Aktionsraumes realisiert. So wird beispielsweise die
Nutzerinnengruppe innerhalb des bestehenden Handlungs-
raumes erhéht, indem zu den Touristen noch die lokale
Bevolkerung dazu kommt.

In einer Zeit, in der unsere Gesellschaft, unser Wirtschaften
und unser Miteinander von Hyperindividualisierung gepragt
ist, drangt das Individuum nach Selbstverwirklichung. Dies
geschieht oft auf dem Ricken der Gemeinschaft der sogar im
Widerspruch zu gemeinschaftlichen Interessen und Bedurf-
nissen. Ricksichtnahme und die Tugend, sich selbst zurlickzu-
nehmen, werden zum »future skill«. Die Zusammenarbeit und
das Miteinander im Rahmen von Okosystemen kénnen dieses
Verhalten fordern und unterstutzen.

Generell gilt: Wer die Zukunft gestalten will, muss sich von
alten Denkmustern I6sen und neue Wege beschreiten. Die
Komplexitat nimmt zu, die Krisen und Herausforderungen sind
vielfaltig. Kaum ein Unternehmen, eine Institution oder eine
Organisation ist aus eigener Kraft handlungsfahig. Es mangelt
an ausreichender Relevanz. Mehr Handlungsfahigkeit kann
durch Kollaboration, Kooperation und Btindelung von Kompe-
tenzen erreicht werden, zum Beispiel durch die Beteiligung an
einem Okosystem von Partnern und Verblndeten.
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