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1	 Vorwort 

In disruptiven Zeiten verändern sich nicht nur die Rahmenbe-
dingungen für Märkte und Unternehmen, sondern insbeson-
dere die Bedürfnisse der Menschen unterliegen tiefgreifenden 
Veränderungen. Zeichnete es sich bereits in den vergangenen 
Jahren ab, dass Hotels mehr sind als reine Übernachtungs-
orte, so werden die Anforderungen und Erwartungen der 
Kunden immer vielfältiger, dynamischer und komplexer. Für die 
Zukunfts- und Wettbewerbsfähigkeit von Hotels ist es daher 
von großer Bedeutung ihre Angebote fortlaufend weiterzuent-
wickeln aber auch komplett neu zu denken. Dadurch können 
nicht nur neue Zielgruppen erreicht werden, sondern auch 
innovative Geschäftsmöglichkeiten geschaffen, unerfüllte 
Bedürfnisse adressiert und die Reputation gestärkt werden. 
Im Zusammenspiel mit anderen Akteuren können Hotels zu 
Austausch-, Veranstaltungs-, Arbeits- und Kreativitätsorten 
werden. Dafür braucht es den Willen zur Zusammenarbeit 
und den Aufbau eines Ökosystems, in dem unterschiedliche 
Akteure zusammenkommen, um Wissen, Ressourcen und 
Kompetenzen auszutauschen. Dadurch können neue Dienst-
leistungsangebote entstehen und eine gemeinschaftliche 
Wertschöpfung erzielt werden. 

Das vorliegende Whitepaper »FutureHotel – Das Hotel Service 
Ökosystem als Chancenraum für das Hotel der Zukunft« des 
Fraunhofer-Instituts für Arbeitswirtschaft und Organisation 
IAO beleuchtet ein solches Ökosystem aus unterschiedlichen 
Perspektiven. Im Hotel Service Ökosystem kommen unter-
schiedliche Akteure aus der Hotellerie, wie bspw. Hotelgäste, 
Angestellte, Investor:innen und politische Entscheidungs-
träger:innen zusammen, um sich miteinander zu vernetzen. 
Damit ein solches Ökosystem erfolgreich wird, bedarf es ein 
tiefergehendes Verständnis für 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, ökologische, politische und 
technologische Veränderungen ausüben. Das Innovationsnetz-
werk bringt zentrale Akteure aus der Hotellerie zusammen, 
fördert den Wissensaustausch und gibt praxisnahe Einblicke 
zu relevanten Themen wie bspw. nachhaltige und digitale 
Geschäftsmodelle, 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 zunächst der kon-
zeptionellen Vorstellung und Einordnung eines Hotel Service 
Ökosystems und zeigen anhand von konkreten Praxisbeispielen 
auf, welche Potenziale, Kooperationen und Synergien sich in 
einem Ökosystem für die unterschiedlichen Akteure ergeben 
können. Das Whitepaper des Fraunhofer IAO bietet den Lese-
rinnen und Lesern konkrete Tipps und Hinweise für die erfolg-
reiche Gestaltung von resilienten Hotel Service Ökosystemen 
und ebnet somit den Weg für ein zukunftsweisendes neues 
Rollen- und Ökosystemverständnis der Hotellerie.

Viel Freude beim Lesen wünscht Ihnen,

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



6

Einführung 

2	 Einführung 

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

Einführend soll das Hotel Service Ökosystem kurz erklärt 
werden: Jedes Hotel gestaltet abhängig vom eigenen Umfeld, 
dem eigenen Geschäftsmodell, den eigenen Möglichkeiten 
die Serviceangebote und damit auch das zugehörige Netz-
werk an Nutzern, Stakeholdern, Partnern selbst. Je nach Lage 
wirken Hotels mit ihren Services in Ökosystemen des ländli-
chen Raumes oder im städtischen Raum und in Zukunft immer 
häufiger auch im virtuellen Raum (vgl. Abb. 1). Folglich ist kein 
Hotel Service Ökosystem im Detail vergleichbar mit einem 
anderen. Die strukturellen Grundlagen, Logiken und Effekte 
sind jedoch dieselben.

Das Servicespektrum eines Hotels ist innerhalb des Hotel 
Service Ökosystems organisiert. Der strategische Aufbau 
eines Hotel Service Ökosystems ermöglicht die Entwicklung 
und Positionierung des Hotels als einen Service Hub, der eine 
Plattform für das Angebot verschiedener Services darstellt und 
in das räumliche Umfeld des Hotels versorgt. Das Modell des 
360° Hotel Service Ökosystems, wie es in diesem Whitepaper 
präsentiert wird, geht mit einer Ausweitung des Serviceange-
bots einher – räumlich, zeitlich und inhaltlich. Diese Verände-
rungen des Leistungsspektrums bedingen Partnerschaften und 
Kooperationen und gehen mit Anforderungen an die Mitarbei-
tenden einher. Zudem verändert und erweitert sich dadurch 
die Nutzer- und Kundengruppe.

Strategisches, unternehmerisches Handeln setzt voraus, dass 
die Erfolgsfaktoren und das Leistungsversprechen regelmä-
ßig geprüft werden. Die Erneuerung des Serviceangebots 
und insbesondere innovative Dienstleistungen sind für Hotels 
wettbewerbsentscheidend.

Abbildung 1: Angebote in Hotel Service Ökosystemen im  

urbanen, ländlichen und virtuellen Raum (Eigene Darstellung)
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BIETET Verpflegung, Reinigung und 
Concierge Dienstleistungen, Veranstaltungen 
oder Wellness Angebote für die Nachbarschaft 
an (für Geschäfts- und Privatkunden)

BIETET 
Einkaufsmöglichkeiten im 
Hotel und im virtuellen Shop an

BIETET Betreuung 
für Kinder und 
Haustiere an

BIETET 
Räume 

für Künstler und 
Veranstaltungen 

an

BIETET 
Räume und 
Erlebnisse 

im Metaverse
an

360° 
SERVICE
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2.1		  Ausgangssituation – Das Hotel als Service-	
			   anbieter und Dienstleistungserbringer

Das Hotel ist definiert als ein Beherbergungsbetrieb, häufig mit 
Verpflegungsleistungen und unterstützenden Services. Dieses 
klassische Verständnis wird durch das Modell des Hotel Service 
Ökosystems erweitert, indem die Servicewelt des Hotels um 
neue Dienstleistungen – analog, smart und digital – erweitert 
wird. Dieses Kapitel führt ein in die Begriffe der Dienstleistung 
und der Hotel Services.

Die Erbringung von Dienstleistungen stellt für Hotels den Kern 
des jeweiligen Geschäftsmodells dar. Dienstleistungen tragen 
dazu bei, das Gästeerlebnis zu verbessern, die Kundenbindung 
zu stärken, sich von der Konkurrenz abzuheben, die Bedürf-
nisse der verschiedenen Gästetypen zu erfüllen, Einnahmen 
zu erzielen und den Ruf der Marke zu stärken. (Maitra, 2021; 
Buhalis et al. 2022; Tyan et al. 2021, S. 23)

Merkmale einer Dienstleistung: 
1.	 Intangibilität oder Immaterialität: kann nicht wie ein physi-

sches Produkt gesehen, berührt oder gehalten werden.
2.	Vergänglichkeit oder Unbestand: Sie können nicht für eine 

spätere Verwendung gelagert werden und müssen zum 
Zeitpunkt der Nachfrage bereitgestellt werden.

3.	Variabilität oder Heterogenität: Qualität und Erbringung 
können je nach Dienstleister und Situation variieren.

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

Die Erbringung einer Dienstleistung erfolgt:
von Angesicht zu Angesicht oder an einem physischen  
Ort wie einem Geschäft, Büro oder Hotel,
aus der Ferne über digitale Kanäle. 
(Maitra, 2021; Buhalis et al. 2022;  
Cloninger & Oviatt, 2006, S. 645) 

 

Definition einer Dienstleistung

Eine Dienstleitung entsteht aus einer  
angebotenen Leistungsfähigkeit und  
-bereitschaft heraus, woraus sich eine  
immaterielle Leistung ergibt, die einer  
zeitlichen Synchronität von Dienstleistungs
erstellung und Inanspruchnahme unterliegt  
(vgl. Schaller, 2002, S. 11).
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Abbildung 2 zeigt, wie unterschiedliche Dienstleistungsarten 
kategorisiert werden und wer diese Dienstleistungen typi-
scherweise bereitstellt. Im Kern wird zwischen öffentlichen, 
professionellen, geschäftlichen sowie persönlichen Diensten 
unterschieden. Erstere werden von staatlichen Stellen bereit-
gestellt, wie zum Beispiel öffentliche Verkehrsmittel. Fachleute 
und Experten hingegen bieten professionelle Services wie 
Beratungen an. Geschäftliche Dienste richten sich an Organi-
sationen und Unternehmen, wozu unter anderem Services in 
Form von IT-Unterstützung zählt. Die Kategorie persönliche 
Dienste wird für Einzelpersonen bereitgestellt und beinhaltet 
jegliche individuellen Dienstleistungen, wie Haarstyling oder 
persönliches Training. 

Hoteldienstleistungen, im weiteren Verlauf auch als Hotel 
Services bezeichnet, beziehen sich auf die verschiedenen 
Dienstleistungen und Annehmlichkeiten, die ein Hotel seinen 
Gästen bietet. Das Hotel ist häufig der Ort, an dem eine 
Dienstleistung der oben genannten Kategorie ausgeführt  
oder angeboten wird, auch wenn das Hotel selbst nicht  
immer der Anbieter bzw. die ausführende Partei ist, sondern 
die Erbringung der Services auf die Zusammenarbeit mit  
Partnerinnen und Partnern stützt (vgl. Buhalis et al.,  
2002, o.S.).

Abbildung 2: Kategorisierung von Services und deren Anbieter  

(Eigene Darstellung in Anlehnung an. Maitra, 2021;  

Buhalis et al. 2022 und Cloninger & Oviatt, 2006, S. 645)

von staatlichen Stellen bereitgestellt

(z. B. Gesundheitswesen, Bildung und  

öffentliche Verkehr)

für Organisationen bereitgestellt

(z.B. IT-Unterstützung, Marketing-  

oder Logistikdienste)

von Fachleuten bereitgestellt

(z.B. Buchhaltungs-, Rechts- oder 

Beratungsdienstleistungen)

für Einzelpersonen bereitgestellt

(z.B. Haarstyling, persönliches Training  

oder Therapiedienste)

Professionelle 

Dienste

Persönliche 

Dienste

Öffentliche 

Dienste

Geschäftliche 

Dienste
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Hotels können auch 

Pflegeleistungen wie 

Kinderbetreuung, 

Altenpflege, Haustier-

betreuung, Pflanzen-

pflege oder House

keeping anbieten.

 

Hotels können auch 

Freizeitangebote  

wieFitnesscenter, 

Schwimmbad, Spa  

oder Unterhaltungs-

möglichkeiten für ihre 

Gäste anbieten. Einige 

Hotels bieten auch 

Gesundheitsdienste 

an.  

 

Hotels können 

Concierge-Dienste 

anbieten, z. B. Zugang 

zu Veranstaltungen, 

Buchungen und  

Lieferungen, um  

den Gästen bei ihren 

Bedürfnissen zu helfen 

und Informationen 

über das Hotel und  

die Umgebung zu 

liefern.  

Hotels können Essens- 

und Getränkeservices 

anbieten, z. B. ein 

Restaurant oder 

eine Bar oder sogar 

Lebensmittelgeschäfte 

oder Gemeinschafts-

gärten, in denen die 

Gäste während ihres 

Aufenthalts Essen 

und Getränke kaufen 

können.   

Einführung

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

Während sich das Serviceangebot der Hotels jahrzehntelang 
kaum verändert hat und in Bezug auf die angebotenen Ser-
vices überwiegend klassisch ausgerichtet war, nutzten einige 
Hotels während der Covid-19 Pandemie die Möglichkeit, sich 
in Form von innovativen Serviceangeboten neu aufzustellen 
– wovon sich manche dauerhaft etabliert haben. Ein Beispiel 
hierfür ist die Hotelkette Hyatt, welche während der Pandemie 
weltweit mehr als 160 Kooperationen mit lokalen Betrieben 
und Kunsthandwerkern initiierte. Zudem erhielten Gäste die 
Möglichkeit, freiwillig auszuhelfen und mit den lokalen Anbie-
tern und Unternehmen zusammenzuarbeiten. Im Rahmen 
dieser Kooperationen wurden beispielsweise lokale Tour-
guides mit den Gästen vernetzt, lokale Gastronomiebetriebe 
konnten im Hotel Essen und Getränke anbieten und Projekte 
für die Haustiere der Gäste wurden angeboten. Für die lokale 
Gemeinschaft standen des Weiteren Räume für Schülerinnen 
und Schüler und Jugendgruppen zur Verfügung (vgl. Hyatt, 
2021) (siehe Kapitel 5).

Abbildung 3: Angebotskategorien und Serviceangebote in der Hotellerie 

(Eigene Darstellung in Anlehnung an Maitra, 2021; Buhalis et al. 2022)

Neben der langanhaltenden Beständigkeit 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 angehören (wie z. B. Limehome, Numa,  
Stayery), integrieren bereits Elemente wie Coliving und 
Coworking und betrachten die Nachbarschaft als Community.

Diese Ansätze 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 
Ökosystems von Bedeutung für die zukunftsfähige Weiter-
entwicklung der klassisch geprägten Hotellerie und ihrer vielen 
Bestandsgebäude, um sich im steigenden Wettbewerb stark zu 
positionieren.

Lebensmittel, F&B,

Landwirtschaft
Concierge-Dienste PflegeleistungenFreizeitangebote

Besuchergäste, Nach-

barn oder Arbeitneh-

mer in der Umgebung 

des Hotels können 

Zimmer in einem Hotel 

buchen. Dazu gehören 

Büros, Festsäle oder 

private Badezimmer. 

Räumliche 

Dienstleistungen
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Das Hotel entwickelt sich in diesem Rahmen zunehmend 
zu einem zentralen Ort für verschiedene innovative Dienst-
leistungsangebote als Antwort auf wandelnde Erwartungen 
und Bedürfnisse der Stakeholder- und Nutzergruppen. Dazu 
zählen 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 
Lösungen, welche Serviceplattformen außerhalb des Hotels 
ermöglichen und Platz für Innovation darbieten. Entwicklungen 
und Anpassungen wie diese gewährleisten letztlich die Wett-
bewerbsfähigkeit und folglich die Zukunftsfähigkeit des Hotels.  

Hotels können auch 

sonstige Dienstleis-

tungen wie Wäsche-

rei, Reinigung und 

Gepäckaufbewahrung 

anbieten, um den 

Aufenthalt der Gäste 

komfortabler zu 

gestalten

 

Hotels können auch 

virtuelle Dienstleistun-

gen wie Video- und 

Musikstreaming, 

VR-Meetings und –

Veranstaltungen oder 

virtuellen Unterricht 

anbieten.

  

 

Hotels können techno-

logische Dienstleistun-

gen wie High-Speed 

Internet oder digital 

keys anbieten, um den 

Aufenthalt der Gäste 

zu verbessern. 

  

Hotels können auch 

Transportdienste wie 

Shuttles, Carsharing 

und Fahrradverleih 

oder Reparaturdienste 

anbieten, um multi-

modale Mobilität zu 

ermöglichen.    

   

Mobilität und Energie- 

dienstleistungen

Technologie

dienstleistungen

Sonstige 

Dienstleistungen

Virtuelle 

Dienstleistungen

Hotels können 

geschäftliche Dienst-

leistungen wie Post-

dienste, Networking-

Veranstaltungen oder 

Catering für Unter-

nehmen anbieten, um 

diese bei der Abwick-

lung ihrer Geschäfte 

zu unterstützen.  

Geschäftliche 

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

Diversifizierung und Erweiterung der Einnahmequellen: 
Indem sie ein breiteres Spektrum von Nutzern ansprechen, 
können Hotels ihre Einnahmequellen diversifizieren und 
werden weniger abhängig von Übernachtungsgästen. Dazu 
kann das Angebot von Tageszimmern, Veranstaltungsräu-
men oder Tagungsräumen für Unternehmen oder die Aus-
richtung von Sonderveranstaltungen wie Hochzeiten oder 
Betriebsausflügen gehören.
Schaffung neuer Geschäftsmöglichkeiten: Durch das Ange-
bot an andere Nutzer können Hotels neue Möglichkeiten für 
Einnahmen und Wachstum schaffen. So kann ein Hotel, das 
Tagungs- und Konferenzräume anbietet, eine andere Art 
von Kunden anziehen als ein Hotel, das nur Übernachtungs-
möglichkeiten anbietet.
Aufbau einer positiven lokalen Reputation: Hotels, die der 
lokalen Gemeinschaft dienen, können einen positiven Ruf 
aufbauen und sich als wertvolle Ressource etablieren. Dies 
kann zu einer stärkeren Loyalität unter den Anwohnern und 
einer positiveren Mund-zu-Mund-Propaganda führen.
Erfüllung der bestehenden Bedürfnisse der Gemeinde: 
Indem sie auf die Bedürfnisse der verschiedenen Gruppen 
innerhalb der Gemeinde eingehen, können Hotels zu einem 
wichtigen Teil der lokalen Gemeinschaft werden. Dazu 
können Sondertarife für Anwohner oder die Ausrichtung 
von Gemeindeveranstaltungen gehören.
Erfüllung der sich ändernden Bedürfnisse von Reisenden: 
Nicht alle Reisenden haben die gleichen Bedürfnisse. Indem 
sie die verschiedenen Arten von Reisenden, wie Geschäfts-
reisende, Freizeitreisende und Langzeitgäste, verstehen, 
können Hotels ihre Dienstleistungen auf die spezifischen 
Bedürfnisse 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) Gäste wurden befragt, wie sie sich eine Über-
nachtung in einem Hotel vorstellen, um die wichtigsten 
Kriterien für die Hotelauswahl zu ermitteln

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

3.	Wunschszenarien und Use Cases für innovative Konzepte 
und Lösungen wurden entwickelt

 
Folglich wurden Veränderungs- und Innovationspotenziale 
innerhalb des Hotels und entlang der Customer Journey aus 
der Perspektive von Hotelgästen und Reisenden erhoben, 
andere Nutzer- oder Stakeholdergruppen jedoch in der Regel 
außer 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 Geschäfts-
entwicklung zu lenken. Hierfür bedarf es einer umfangreichen 
Auseinandersetzung sowohl mit den zunehmend involvierten 
neuen Nutzer- und Stakeholdergruppen im Hotel Service Öko-
system als auch mit der innovativen Ausrichtung von Services 
für 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 Geschäftsentwicklung 
verändert zudem die Funktion des bisher separaten Hotels hin 
zu einem integralen Bestandteil eines Ökosystems. 
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Einführung 

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

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

2.	Andere Nutzergruppen wie die lokale Gemeinschaft oder 
virtuelle Gäste 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, Räume und 
Geschäftsmodelle als Erfolgsfaktoren.

5.	Hotels sind Dienstleistungszentren und Zentren von 
Dienstleistungsökosystemen.

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 Ökosystem aufgebaut?
Welche Erwartungen und Anforderungen haben bestimmte 
Stakeholder an ein Hotel als Kooperationspartner im Hotel 
Service Ökosystem?
Was sind die Erfolgsfaktoren eines Hotels im Service 
Ökosystem?
Wie kann ein Hotel Service Ökosystem entwickelt und 
genutzt werden? 

 
 

Das Ziel dieses Whitepapers ist, zu analysieren, welche 
Bedeutung das Modell eines Hotel Service Ökosystems in 
der Branche erlangt und wie Hotels innerhalb der sich stark 
verändernden Rahmenbedingungen und Umfelder eine neue 
Rolle einnehmen können und damit an gesellschaftlicher und 
wirtschaftlicher Relevanz gewinnen. Das Whitepaper konzent-
riert sich nicht nur auf das Serviceangebot, sondern analysiert 
darüber hinaus die Voraussetzungen für ein funktionierendes 
und resilientes Hotel Service Ökosystem.

Ankündigung 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 durchgeführt. In dieser Studie wurden insgesamt 4880 
Personen befragt, um ein breites Verständnis darüber zu 
gewinnen, wie verschiedene Stakeholder-Gruppen Hotel-Ser-
vices erleben und zukünftig nutzen möchten. Die Teilnehmer 
wurden in sechs Hauptgruppen kategorisiert: Lokale Gemein-
schaften (privat und geschäftlich), 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 ermöglicht 
es, spezifische Bedürfnisse und Erwartungen verschiedener 
Nutzergruppen zu identifizieren und innovative Lösungen für 
die Hotelbranche zu entwickeln. 

Die Ergebnisse und Analysen der empirischen Studie »360° 
FutureHotel Service Ecosystem« werden aktuell ausgewertet 
und in Kürze veröffentlicht. 
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3	 Das Modell des Ökosystems –  
Das Hotel im Zentrum eines  
gestaltbaren Chancenraumes  

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

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

1.	 Neue Servicewelt Hotel und neue Räume 
Die Nachfrage und die Angebotsgestaltung der Services in 
der Hotellerie und die damit verbundene Wertschöpfung 
befinden sich aktuell im Wandel, nicht zuletzt, weil sich 
die Zielgruppe verändert. Immer stärker rücken neben den 
klassischen Kunden, den reisenden Hotelgästen, weitere 
relevante Nutzergruppen in den Fokus. So zählt die Nach-
barschaft (Wohnbevölkerung, Unternehmen) zu einer immer 
wichtigeren Kundengruppe, spätestens 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 Berücksichtigung und partizipative Einbindung 
der lokalen Bevölkerung im Sinne der sozialen Nachhaltig-
keit. Was kann das Hotel für die lokale Bevölkerung tun 
und was können die lokale Bevölkerung und das Umfeld für 
das Hotel tun? Diese Fragestellungen sind im Kontext von 
Hotelentwicklung und Hotelbetrieb tatsächlich neu. Anschlie-
ßen lässt sich mit der Frage, welche Services des Hotels die 
verschiedenen bewährten und neuen Zielgruppen wünschen 
und in Anspruch nehmen. Der Blick wendet sich ab von den 
bewährten Kundensegmenten und weitet sich auf eine wer-
tebasierte Community, die Lokalität, Loyalität und Langfristig-
keit verspricht.

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

Charakter der Hotels. Hotels dienen nicht mehr nur als Beher-
bergungsbetrieb, sondern darüber hinaus als Community 
Hub, Nahversorger, Freizeitveranstalter, Kooperationspartner, 
Kulturträger, etc. Diese Entwicklung führt zu einer komplexe-
ren Rolle des Hotels im Ökosystem. 

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 größere räumliche Bereiche 
bedienen als bloß die Räumlichkeiten im Hotelgebäude selbst. 
So zeichnen diese Hotel Services ein neues Ökosystem für 
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 außerhalb des Hotels.

Durch ein klar umrissenes Serviceprofil ergeben sich Chan-
cen für die eigene Positionierung und den Ausbau und die 
Stärkung von Verbindungen und Kooperationen mit anderen 
Partnern. Darüber hinaus lässt sich eine starke Community 
entwickeln, die weit mehr ist als nur eine Zielgruppe. Dies 
sind die Grundlagen für einen resilienten, leistungsfähigen 
Hotelbetrieb.

2.	Neue Kunden und neue Reichweite 
Aktuell herrschen in der Hotellerie starke zeitliche und räum-
liche Einschränkungen und Limitierungen im Serviceangebot 
eines Hotelbetriebes vor. Skalierung ist dann möglich, wenn 
mehr Übernachtungsgäste kommen oder neue Hotels gebaut 
werden. Die größte Einschränkung 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 einschlägige 
Dilemma der Hotellerie kann mithilfe des neuen Ökosystem-
Modells aufgebrochen werden. Es bieten sich Chancen, mit 
neuen Serviceangeboten auch Skalierungseffekte zu nutzen.
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Daraus ergeben sich beispielsweise Potenziale, neue Erlösquel-
len zu erschließen. Nicht zuletzt können die Anwohner eines 
Hotels, die Mitarbeiter selbst und deren Angehörige, Touristen, 
die nicht im Hotel nächtigen, oder eben Personen, die sich mit 
dem Hotel über digitale oder virtuelle Kommunikationskanä-
le vernetzen, zu den neuen Kunden gehören. Dies bedeutet 
quantitativ und qualitativ eine deutliche Vergrößerung des 
Absatzmarktes, der Reichweite und der Flexibilität. Wie man 
aber diese Kundengruppen erreicht, über welche Kanäle und 
mit welchen Angeboten, das bleibt eine vorerst unbeantworte-
te Fragestellung.

3.	Neue Partnerschaften und neue Synergien
Vorstellbar sind hier neue Konzepte für die Hotellerie, beispiels-
weise mithilfe von Outlets, Popup-Konzepten oder lokalen 
Kooperationspartnern wie z. B. Museen, Sozialeinrichtun-
gen, Bildungseinrichtungen, Mobilitätsdienstleister etc. die 
Touchpoints mit der lokalen Bevölkerung zu erhöhen und die 
eigenen Service-Angebote stärker in der Lebenswirklichkeit 
der Menschen zu verorten. Neue Maßnahmen und Formen des 
Outreach in Zusammenarbeit mit vollkommen neuen Partnern 
(Verbündete, Kooperationen) werden in der Hotellerie eine 
wichtige Rolle spielen. Beispiele hierfür sind z. B. die tempo-
rären Spargelstände, 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 außerhalb des Hotels zu erreichen, wie dies 
beispielsweise die EuropaPark Hotels seit Jahren praktizieren. 

4.	Neue Geschäftsmodelle und neue Erlösquellen
Das Ökosystem-Modell verhilft der Hotellerie nicht nur zu 
neuer Reichweite, sondern verändert auch Geschäftsmodelle. 
Insbesondere die Integration von digitalen Geschäftsmodellen 
wie z. B. Pay-per-Use oder Subscription, Advertisement oder 
Sharing Modelle bieten enorme Potenziale für neue Erlösquel-
len, für Skalierung und für 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 rücken die sozialen Engagements von 
Unternehmen in den Fokus. Wichtige Dimensionen neben der 
Wirtschaftlichkeit sind die soziale und die ökologische Nach-
haltigkeit. Wie kann ein Hotelbetrieb auf diese beiden Dimen-
sionen einzahlen? Zahlreiche neue Hotel-Services können dies 
begünstigen und unterstützen wie z. B. die Außenbegrünung 
des Hotelgebäudes für mehr Biodiversität oder zur Selbst-
versorgung auf der Grundlage von Kreislaufwirtschaft. Auch 
das Angebot eines Schwimmbades für Schulkinder kann ein 
relevanter Beitrag sein, zum Beispiel, wenn im ländlichen Raum 
das Stadtbad nicht länger unterhalten werden kann.

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

In einer Ära, in der ökologisches Bewusstsein und Nachhaltig-
keit eine immer größere 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, Übernachtungskennzahlen etc. sind allein 
nicht mehr aussagekräftig und müssen um neue KPIs und 
Metriken ergänzt werden.

Gemeint ist die Betrachtung von Werten in einem ganzheit-
lichen Sinne. Um diese neue Perspektive auf den eigentlichen 
Wert von Hotelbetrieben zu verdeutlichen, lässt sich folgen-
der Vergleich anstellen: Ein durchschnittlich großer Wal ist, 
gemessen an seinem Marktpreis, etwa 30.000 USD wert. Sein 
Systemwert oder Naturkapital, wenn er am Leben gelassen 
wird, für Lebensraum, Kohlenstoffbindung oder Tourismus 
beträgt jedoch 3.000.000 USD (Müller, 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 für eine stärkere Verzahnung der Hotel-
lerie und des Tourismus mit den lokalen Strukturen und der 
Ausbildung von resilienten lokalen Wertschöpfungsnetzen. 
Wie gelingt es, das Hotel als Gestalter und Katalysator des 
Wandels »agent of change« mit einer gestärkten Rolle und 
Relevanz (Purpose) zu positionieren? Mittelfristig müssen 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 Förderinstrumente der Politik.

Im vorliegenden Whitepaper wird das Modell des Hotel Service 
Ökosystems eingeführt und beschrieben, um damit eine 
Grundlage zu schaffen, die oben genannte Zielrichtung für die 
Hotellerie zu verfolgen und damit einen neuen, innovations-
orientierten Chancenraum aufzuspannen.
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4	 Das Hotel Service Ökosystem 

4.1		  Einführung in den Begriff des Ökosystems 

Ein Ökosystem kann als eine Gruppe von Stakeholdern sowie 
als deren geschäftliches Umfeld definiert werden, wobei diese 
ein gemeinsames System miteinander verbundener Akteure 
darstellen, die jeweils Wissen in das System beisteuern und 
daraus selbst Wert schöpfen können (vgl. Dhir et al., 2022, 
o.S.).

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

In den letzten 15 Jahren ist das Konzept der Innovations-Öko-
systeme in einer schnell wachsenden Literatur populär gewor-
den. Granstrand und Holgersson definieren das Innovations-
Ökosystem folgendermaßen: Ein Innovations-Ökosystem ist 
die sich entwickelnde Menge von Akteuren und Akteurinnen, 
Aktivitäten und Artefakten sowie Institutionen und Beziehun-
gen, die für 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, einschließlich 
Innovationen, verstanden. Ein Innovations-Ökosystem könnte 
daher mit anderen Worten auch als ein Akteursystem mit 

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

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

Das Individuum und die Möglichkeit der Interaktion mit 
anderen Individuen steht im Fokus (vgl. Pechlaner, 2022, 
S. 12). Regionale und lokale Kultur und Kreativität spielen 
neben Fragen zur Lebensqualität, Mobilität, Resilienz und 
Konnektivität eine bedeutende Rolle, denn Kultur begünstigt 
die persönlichen Begegnungen zwischen Individuen, aber 
auch Lebensqualität, Authentizität und dem Tourismus und 
beeinflusst die Stadt- und Raumentwicklung. Eine relevante 
Frage ist im Ökosystem der Gastlichkeit lautet: Was können 
die Gäste für den Ort tun, den sie besuchen? Diese Frage 
beschreibt auch zugleich einen Paradigmenwechsel im Touris-
mus, weg von dem bisherigen Verständnis, als erste Priorität 
den Gast zufriedenstellen zu wollen. Das neue Tourismusver-
ständnis dagegen fördert die natürliche Identität und Authen-
tizität des Ortes und macht diesen den Gästen zugänglich. 
(vgl. Pechlaner et al., o.D.). 

Definition eines Service Ökosystems

»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) 
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In Service Ökosystemen verbünden 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 Wertschöpfung und institutionelle Arrange-
ments wird ein vergleichsweise eigenständiges und sich selbst 
einrichtendes Netzwerk geschaffen (vgl. Vargo und Lusch, 
2016, S. 16). Entsprechend der Servicedominierten Logik wird 
ein Service Ökosystem durch den Wert, der sich für 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 führen. Kundinnen und Kunden werden 
neue Werte angeboten, die Dienstleisterinnen und Dienstleister 
allein nicht bieten können. Zur Entwicklung von Service-Öko-
systemen sind vor allem digitale Plattformen geeignet (vgl. 
Fischer et al., 2020, S. 657).

Digitale Plattformen haben das Potential, das Serviceangebot 
im Ökosystem zu erweitern, da nun die physische Gebunden-
heit an das Hotel entfällt und durch nachhaltige und innovative 
Entwicklung Raum für virtuelle Services entstehen kann. Dies 
hat ebenfalls einen erweiterten Nutzerkreis mit vergleichsweise 
geringen Kosten zur Folge und somit ökonomische Vorteile 
(vgl. Maitra, 2021, o.S.). Die Integration digitaler Plattfor-
men im Service-Ökosystem kann auf vielfältige Weise erzielt 
werden. Ein Beispiel hierfür wäre das Anbieten einer »All-inclu-
sive-App«, welche Funktionen wie eine digitale Buchungs-
plattform, einlösbare Treuevorteile oder VR-Erlebnisse für die 
Nutzergruppen beinhaltet (vgl. Jaiswal, 2023, S. 18).

Aus den definitorischen Eingrenzungen lässt sich 
eine Definition eines Hotel Service Ökosystems 
wie folgt ableiten. Ein Hotel Service Ökosystem:

ist ein dezentrales und dynamisches Netzwerk zwischen 
verschiedenen Hotelakteuren, um die gemeinsame Wert-
schöpfung zu verbessern,
bezieht sich auf die verschiedenen Dienstleistungen und 
Komponenten, die das Gesamterlebnis für die Nutzer 
eines Hotels ausmachen,
umfasst all die verschiedenen Elemente, die zusammen-
kommen, um die Anforderungen der Nutzer zu erfüllen,
umfasst sowohl die Technologie als auch das Lieferanten-
netz, das dem Hotel Waren und Dienstleistungen zur 
Verfügung stellt,
bezieht sich auf städtische, ländliche 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) 
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4.2		  Beschreibung des Hotel Service Ökosystems 

Das Modell des Hotel Service Ökosystems bezieht sich nicht 
nur auf den typischen Übernachtungsgast und seine Servicean-
sprüche, sondern bezieht weitere Nutzer und Stakeholder  
im Ökosystem der Hoteldienstleistungen ein.

Ein Ökosystem hat keine eindeutigen Grenzen, sondern 
umfasst generell jegliche Akteure, die für das Wertversprechen 
relevant sind. Dazu zählen sowohl Personen, die das Wertver-
sprechen beeinflussen, jedoch selbst nicht davon beeinflusst 
werden (zum Beispiel Akteure im Ökosystem mit geschäft-
lichen Interessen und Bedürfnissen) 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, ähnlich 
wie bspw. die Kommunalpolitik, nicht nur beeinflusst werden, 
sondern gleichzeitig auch selbst Einfluss nehmen. (vgl. Hille-
brand, 2022, S. 518f.).    

Das Hotel Service Ökosystem 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 
Ökosystem darstellen. Dabei sollte jedoch aktiv auch die lokale 
Gemeinschaft miteinbezogen und ein regionaler Fokus gesetzt 
werden, um einen wirtschaftlichen und sozialen Mehrwert 
herstellen zu können. 

Das 360° Hotel Service Ökosystem wird nach Borkmann et 
al. (2022) zunächst in drei Gruppen unterteilt: die Nutzer-, 
Partner- und Enabler-Gruppen. Die Vernetzung im Ökosystem 
findet durch die wechselwirkende Wertschöpfungskooperation 
statt. 

Die Nutzer eines Hotel Service Ökosystems stehen vor allem 
durch deren Nachfrage in Relation zum Ökosystem, wärend die 
Partner Angebote und Lieferungen bereitstellen. Abbildung 4 
präsentiert die Akteure im 360° Hotel Service Ökosystem.

Abbildung 4: Nutzer und Akteure im 360° Hotel Service Ökosystem (Eigene Darstellung in Anlehnung  

an Stroh & Tombeil, 2022, S. 95; Philipp, Thees, Olbrich & Pechlaner, 2022, S. 2f.; Buhalis et al., 2022)
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Die Basis des Ökosystems wird durch alle relevanten Stake-
holder repräsentiert, das heißt Touristen, Vermittler, Anbieter 
usw. Hierbei ist es wichtig, alle Akteure zu integrieren und 
die Ressourcen miteinander zu verknüpfen (vgl. Buhalis et al., 
2022, o.S.). Nur dadurch kann sich das dynamische Netzwerk 
stets weiterentwickeln und der Austausch (physischer und 
digitaler) Interaktionen fließend 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 
großer Bedeutung ist ebenso, dass alle beteiligten Stakeholder 
ihre jeweilige Rolle und Verantwortung kennen sowie die der 
anderen Partner im Ökosystem, um das Niveau und den Wett-
bewerbsvorteil halten zu können. In diesem Zusammenhang 
ist es wichtig, dass sich die Beteiligten sowohl auf kollektiver 
Ebene als auch relational miteinander identifizieren (vgl. Israeli 
et al., 2019, S. 412ff.). 

Bei der Betrachtung eines Hotel Service Ökosystems steht die 
Verbesserung der allgemeinen gegenseitigen Wertschöpfung 
aller involvierten Stakeholder und Akteure im Mittelpunkt. 
Das bedeutet, die Anforderungen jeder Nutzer- und Stake-
holdergruppe sollen bestmöglich erfüllt werden, wobei sich 
das Hotel Service Ökosystem auf städtische, ländliche 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)

Das Hotel Service Ökosystem beinhaltet vier Qualitätsdimen-
sionen: Stakeholder, Umwelt, Wertschöpfungs- und Lieferkette 
sowie Nachhaltigkeit (siehe Abbildung 5). Erstere umfasst das 
generelle Akteursnetzwerk, während sich die Wertschöpfungs- 
und Lieferketten auf die angebotenen Dienstleistungen bezie-
hen. Unter der Dimension Umwelt werden sowohl städtische, 
ländliche als auch virtuelle Umgebungen betrachtet. Als letzte 
Qualitätsdimensionsqualität wird die Nachhaltigkeit hinsichtlich 
verschiedener Bereiche, wie Ökonomie, Ökologie und sozialer 
Verantwortung, aufgeführt.

Ein funktionales Hotel Service Ökosystem kann große Poten-
tiale mit sich bringen, allen voran in Form eines innovativen 
Partnerschaftsnetzwerkes, das Flexibilität und Anpassungsfä-
higkeit beinhaltet (vgl. U; Hoffmann et al., 2023, S. 7). Dadurch 
können mögliche Krisen in gemeinsamer und kooperativer 
Weise überwunden werden, welche für ein Unternehmen 
allein eventuell zu groß oder komplex wären (vgl. Olbrich et 
al., 2022, o.S.). Umso dichter und stärker das Netzwerk, desto 
größer die gegenseitige Unterstützung in Krisenzeiten (vgl. 
Hoffmann et al., 2023, S. 7). Damit zusammenhängend ist 
weiterhin die verbesserte Stabilität durch verfestigte Macht-
beziehungen zu nennen. Eine regionale Vernetzung ermöglicht 
weiterhin wichtige finanzielle Vorteile durch die gegenseitige 
finanzielle Unterstützung sowie durch Kosteneinsparungen 
(vgl. Hoffmann et al., 2023, S. 7). 

Abbildung 5: Qualitätsdimensionen eines Hotel Service Ökosystems (Eigene Darstellung in Anlehnung an  

Borkmann, Stroh & Tombeil, 2022, S. 95; Philipp, Thees, Olbrich & Pechlaner, 2022, S. 2f.; Buhalis et al., 2022)
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Ökosysteme bieten das Potential, Ideen und Lösungen unge-
hindert zwischen verschiedenen Teilen des Netzwerkes aus-
zubreiten und auszutauschen, wodurch die Entwicklung von 
Innovationen begünstigt wird. Das Hotel Service Ökosystem 
ermöglicht an dieser Stelle einen großen Ideenpool für die 
Um- und Mehrfachnutzung der Hotellerie beziehungsweise der 
Hybridnutzung von Räumlichkeiten (vgl. Barth & Moser, 2023, 
S. 5f.).

Unter anderem bietet das Ökosystem das Potential, neue Part-
nerschaftsmodelle zu eröffnen und Synergien für die Hotellerie 
zu erschließen, was gleichzeitig das Wertschöpfungssystem 
fördert. Indem regelmäßig neue Akteure miteinbezogen 
werden, können neue Partnerschaften und Kooperationen 
entstehen. Dazu zählen beispielsweise Kooperationen mit 
der Post, Bäckereien oder Apotheken. Weiterhin sind Services 
im Bereich Kultur und Gesellschaft möglich, mitunter lokale 
Märkte oder Kulturfestivals (vgl. HotellerieSuisse, SBP Team 21, 
2023). Kooperationen wie diese können einen Mehrwert für 
die Gemeinde herstellen, indem diese von der direkten Mitein-
beziehung profitiert und die Region gestärkt wird. 

Interaktionen und Prozesse der gemeinsamen Wertschöp-
fung im Service-Ökosystem finden auf drei zusammen-
hängenden Ebenen statt: Mikro-, Meso- und Makroebene. 
Obwohl es im Ökosystem stabile Phasen gibt, sind die drei 

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

Neben den Gästen und dem Personal sind die Hotels Teil des 
Mikrosystems innerhalb des Hotel Service Ökosystems. Das 
Makrosystem hingegen umfasst die räumliche Umgebung und 
Nachbarschaft, das soziale Umfeld inklusive der Nachbarn, 
der Bewohner und Mitarbeiterfamilien sowie die externen 
Dienstleister, Lieferanten und Kooperationspartner. Unterneh-
men und Geschäfte, die direkt oder indirekt dem Tourismus 
angehören, können der Mesoebene zugeordnet werden, wie 
zum Beispiel Restaurants (vgl. Dontas-Chrysis et al., 2020, o.S.). 

Im Hotel Service Ökosystem ist die Anwendung neuer Techno-
logien zunehmend relevant, um u. a. Potentiale neuer digitaler 
Geschäftsmodelle auszuschöpfen. 

Ein funktionierendes Hotel Service Ökosystem 
kann zu folgenden Resultaten beitragen:

Kurze Lieferketten
Lieferungssicherheit

Bessere Mobilisierung 
von Ressourcen

Verbesserte 
Stabilität

Mehr Wider-
standsfähigkeit

Qualitätsverbesserung

Überwindung 
von Krisen

Nachhaltiges 
Wirtschafts-
wachstum

Abbildung 6: Mögliche Effekte und Wirkungen funktionierender Hotel Service Ökosysteme  

(Eigene Darstellung in Anlehnung an Maitra, 2021; Buhalis et al. 2022; Hillebrand, 2022, S. 520ff.)
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In diesem Zusammenhang sind allen voran Smart Services 
von Bedeutung, worunter man »moderne, digital unter-
stützte Dienstleistungen« (Meiren et al., 2021, S.4) versteht, 
welche häufig über digitale Plattformen zur Verfügung gestellt 
werden. 

Darüber hinaus ist ein intelligentes Umfeld mithilfe technologi-
scher Devices auf Flexibilität und Anpassung an die Bedürfnisse 
der Stakeholder ausgerichtet, indem es Dienstleistungen in 
Echtzeit unterstützt und eine gemeinsame Wertschöpfung auf 
verschiedenen Plattformen ermöglicht. Demzufolge kann der 
Einsatz neuer Technologien die allgemeine Wettbewerbsfähig-
keit und Performance des Ökosystems verbessern und Flexibili-
tät hinsichtlich der Lösungsfindung 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 führt zu einer Wertmaximierung für alle Beteiligten 
aufgrund der verbesserten Interkonnektivität und Interoperabi-
lität im Ökosystem (vgl. Buhalis, 2020, S. 268ff.). 

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

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

Vor allem im digitalen Bereich eröffnen neue Technologien 
innovative Möglichkeiten im Hotel Service Ökosystem. Bei-
spielsweise kann die Anwendung von AI-Technologie den 
Stakeholdern dabei helfen, die Bedürfnisse und Präferen-
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 erhöhte 
Wettbewerbsfähigkeit.

Neben praktischen Hilfsmitteln, die durch neue Technologien 
möglich werden, können ebenso neue, digitale Geschäfts-
modelle etabliert werden. Dazu zählen zum Beispiel virtuelle 
Reisen, Sharing-Dienste oder datenbasierte Produktgestal-
tungen (vgl. Härting et al. , 2017, S. 167). Die durchgehende 
Bereitstellung von Echtzeitinformationen sowie die Automati-
sierung von Verfahren können diese Geschäftsmodelle effizien-
ter gestalten (vgl. Özder, 2021, S. 20ff.). 

Abbildung 7: Intelligente Vernetzung eines Hotels innerhalb eines Smart Service Ökosystems  

(Borkmann et al., 2019)
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Technische und soziale  
Vernetzung als Prinzip

Die Gäste werden auf dem Zimmer 
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Kommunikation in Echtzeit, personalisierte Dienste

Nutzerdaten und Ressourcen- 

verbrauch in Echtzeit

Mitarbeiterkommunikation  

in Echtzeit

Özder (2021, S. 17ff.) führt mehrere Beispiele für die Nutzung 
von Technologien in Hotel Services auf:

Intelligente Hotelzimmer, die die Bedürfnisse der Gäste 
mithilfe der gesammelten Daten frühzeitig erkennen und 
die Bereitstellung von angepassten Dienstleistungen somit 
unkompliziert und schnell ermöglichen 
Geolokalisierte Informationen, die standortspezifische 
Dienstleistungen ermöglichen, wie zum Beispiel Tools, die 
Eltern eine digitale Beobachtung der Aufenthaltsorte ihrer 
Kinder ermöglichen 
Sprachgesteuerte Kundenservices
Mehr Nachhaltigkeit durch die Verwendung von Bewe-
gungssensoren, die die Raumtemperatur anpassen, wenn 
die Räume leer sind 
und viele mehr 

 
Beispiele wie diese weisen das Potential für das Hotel Service 
Ökosystem auf, personalisierte und innovative Services durch 
digitale Tools zu ermöglichen. 

4.3		  Nutzergruppen im Hotel Service Ökosystem

In das Hotel Service Ökosystem sind beispielsweise folgende 
relevante Nutzergruppen eingebunden: Besuchende Gäste, 
Tagestouristen und Hotelgäste, die lokale Community, Avatare 
und Online-Besucher aus der Ferne, und Angestellte und 
deren Angehörige. Die Nutzergruppen beinhalten nicht nur 
Personen, die Hotel Services kommerziell in Anspruch nehmen, 
sondern auch bedürftige Personen, oder Personen, die einen 
nichtmonetären Gegenwert einbringen, wie zum Beispiel 
Personen, die kreativ tätig sind und Inhalte erstellen oder Ideen 
generieren, die einen Beitrag zum Hotel Service Ökosystem 
leisten. Dies können beispielsweise Künstler, Schriftsteller, 
Fotografen, Videoproduzenten, Blogger oder Influencer sein. 
Sie können durch ihre Arbeit zur Attraktivität des Hotels bei-
tragen, sei es durch die Erstellung von Inhalten für Werbung 
und Marketing oder durch die Schaffung einer künstlerischen 
Atmosphäre im Hotel selbst. 

Abbildung 8: Technische und soziale Vernetzung als Prinzip innerhalb eines Smart Service Ökosystems  

(Borkmann et al., 2019)
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Die verschiedenen Nutzergruppen haben jeweils unterschied-
lichen Einfluss auf das Hotel Service Ökosystem. Besuchende 
Gäste, Tagestouristen und Hotelgäste nicht zuletzt aufgrund 
deren wachsendem Einfluss auf touristische Entwicklungen 
durch Social Media Plattformen (vgl. Dontas-Chrysis et al., 
2020, S.4). 

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

Um das zu erreichen, müssen gewisse Erwartungen der 
Besuchsgäste erfüllt werden, unter anderem die Bereitstellung 
von qualitativ hochwertigen und schnellen Services sowie ver-
lässlicher Informationen. Bei der Erfüllung derer Bedürfnisse ist 
insbesondere Effizienz gefragt.

Insbesondere die Zusammenarbeit mit der lokalen Gemein-
schaft als aktiver Part des Hotel Service Ökosystems kann für 
Hotels profitabel sein. Unter der lokalen Gemeinschaft sind 
sowohl Privatpersonen als auch Unternehmen in der Nach-
barschaft gemeint. Diese sind essenziell für das Hotel Service 
Ökosystem, indem sie durch deren Akzeptanz und Mitwirken 
die Voraussetzungen für einen nachhaltigen Erfolg schaffen. 
Durch die Einbeziehung der Einheimischen können sich positive 
Effekte in Form von Förderung der lokalen Wirtschaft oder 
Schaffung von attraktiven Arbeitsplätzen ergeben. Hotels pro-
fitieren außerdem von dieser Nutzergruppe hinsichtlich ökolo-
gischer Aspekte, indem sie lokale Unternehmen und Anbieter 
als Lieferanten miteinbeziehen und damit die Umweltbelastung 
reduzieren. Wie stark die Gemeinschaft den lokalen Tourismus 
unterstützt, kann darüber hinaus Auswirkungen auf Faktoren 
wie das Image des gesamten Ökosystems, die Zufriedenheit 
der Gäste und der Höhe ihrer Ausgaben haben (vgl. Martorell-
Cunill et al., 2018, S. 17). Umgekehrt können die soziokultu-
rellen Auswirkungen, die der Tourismus auf die Einheimischen 
hat, zu großen Veränderungen in der Gemeinschaft führen 
und sich auf ihre Lebensqualität auswirken (vgl. Bohdanowicz 
& Zientara, 2009, S. 148). Sind negative Auswirkungen von 
Tourismus auf die lokale Gemeinschaft der Fall, können so 
bspw. ein Rückgang der Tourismusakzeptanz und Zufrieden-
heit, eine Gefährdung der gesellschaftlichen Tragfähigkeits-
grenzen, Nutzungskonflikte zwischen Touristen und Einhei-
mischen sowie ein Identitätsverlust die Folge sein (vgl. Seeler, 
2022, Folie 17ff.).

Eine aktive Einbindung der lokalen Bevölkerung, z. B. durch 
das Bereitstellen von Mitbestimmungsmöglichkeiten bei der 
Planung und Entwicklung von Hotel Services durch die lokale 
Gemeinschaft oder aktive Dialoge zwischen Einheimischen und 
Gästen, können also die positiven Effekte bezüglich mehrerer 
Stakeholdergruppen unterstreichen (vgl. DITF, 2022, S. 16f.; 
vgl. Bigby & Higgins-Desbiolles, 2022, S. 2). Ein weiterer 
Ansatz, Einheimische aktiv in das Hotel Service Ökosystem 
einzubinden, wäre, ihnen die Möglichkeit zu geben, selbst 
Services und Produkte anzubieten. Beispielsweise in Form von 
nachhaltigen und authentischen lokalen Produkten und Erleb-
nissen für Gäste. 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 Lebensqualität 
der Gemeinschaft zu verbessern und die lokale Wirtschaft zu 
fördern (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 zugängliche, technologie-
basierte Dienstleistungen in der virtuellen Welt, die von einem 
Hotel angeboten werden, können das Hotel Service Ökosystem 
erweitern und verbessern.

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

Hotelangestellte, von Management bis Rezeption und Küche, 
sind Akteure, die in der Regel von den Abläufen und Richt-
linien eines Hotels direkt betroffen sind. Ohne die Arbeit der 
Mitarbeitenden können Dienstleistungen nicht angeboten und 
ausgeführt werden, weshalb auch sie eine zentrale Rolle ein-
nehmen. Umso wichtiger ist es, den Erwartungen der Mitarbei-
tenden entgegenzukommen. Nicht zuletzt, da die Qualität der 
Dienstleistungen abhängig ist von Faktoren wie der Arbeits-
moral und -motivation. Hotelangestellte sind zu hohem Maß 
verantwortlich für die Zufriedenheit der Gäste und das Image 
des Hotels. Dieser Nutzergruppe sind ebenfalls Angehörige 
der Hotelangestellten zugeordnet, da diese ebenso indirekt 
vom Hotel abhängig sind.
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4.4		  Stakeholder im Hotel Service Ökosystem

Stakeholder (auch Anspruchsgruppen oder Interessensgrup-
pen) können 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 unabhängig arbeitenden) 
Gruppen innerhalb eines Ökosystems.

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

Eigentümer und Investoren sind einerseits Teil des Hotel 
Service Ökosystems, indem sie hauptsächlich zur Finanzie-
rung beitragen. Andererseits stellen Eigentümer und Inves-
toren Erwartungen, um einen eigenen Nutzen ziehen zu 
können. Dazu zählen vor allem wirtschaftliche Aspekte, wie 
eine gute finanzielle Leistung und Rentabilität des Hotels. Zu 
den Erwartungen zählen weiterhin Absicherungen in Form 
von klaren Strategien für Wachstum und Expansion sowie 
regelmäßige Informationen über die Leistungen des Hotels 
und Pläne für künftige Entwicklungen. Zukunftsorientierte 

Entwicklungsstrategien sind daher von zentraler Bedeutung für 
Hoteleigentümer und -investoren bei der Zusammenarbeit im 
Hotel Service Ökosystem.

Dienstleistungspartner und Lieferanten eines Hotels stellen 
dem Hotel Waren, wie zum Beispiel Essen und Getränke, und 
Dienstleistungen, unter anderem Reinigungsservices, zur Ver-
fügung. Für diese Stakeholdergruppe sind allen voran Kauf-
entscheidungen und der Geschäftsbetrieb des Hotels relevant. 
Lieferanten profitieren vom Hotel Service Ökosystem durch die 
Einnahmen und die verschiedenen Kooperationsmöglichkeiten, 
da das Ökosystem die Möglichkeit bietet, das eigene Netzwerk 
zu erweitern. Im Fall von Krisenzeiten ist die erhöhte Resilienz 
von Vorteil, die im Hotel Service Ökosystem vorhanden ist, 
während kaum vernetzte Lieferanten weniger Stabilität aufwei-
sen können. Im Gegenzug bietet die Einbindung verschiedener 
Lieferanten und Dienstanbieter dem Ökosystem eine Absiche-
rung, indem das Risiko auf Engpässe verringert wird. Beidseiti-
ge Vorteile und Wertschätzung sind ebenso unabdingbar. 

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

Abbildung 9: Nutzer eines Hotel Service Ökosystems und ihre möglichen Erwartungen an ein Hotel  

(Eigene Darstellung in Anlehnung an Leung, 2019, S. 51) 
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Innovationen. Letzteres insofern, dass sie zum einen notwen-
dige Assets zur Verfügung stellen und zum anderen den Aus-
tausch im Netzwerk ermöglichen (unter anderem durch Foren). 
Zur Stakeholdergruppe Politik und Regierung zählen weiter-
hin staatliche Stellen wie Tourismus- oder Steuerbehörden, da 
sie den Hotelbetrieb in Bezug auf Gesetze und Vorschriften 
regulieren und überwachen können. Die Stakeholder-Gruppe 
Politik und Regierung kann das Hotel Service Ökosystem im 
Sinne der Regionalentwicklung nutzen und durch ihre Unter-
stützung die lokale Wirtschaft und den Tourismus vorantrei-
ben, beispielsweise um die Schaffung neuer Arbeitsplätze zu 
fördern. Davon profitiert auch das Hotel Service Ökosystem 
selbst, indem politische Regulationen das Gleichgewicht im 
Ökosystem kontrollieren und auf faire Verhandlungen achten.

NGOs beziehungsweise Umwelt- und soziale Gruppen 
interessieren sich für die Auswirkungen eines Hotels auf die 
Umwelt, Arbeitsrechte und andere soziale Belange. Indem 
sie aktiv inkludiert werden, können sie über umweltfreund-
liche Angebote und Fair-Trade-Produkte und Dienstleistungen 
informieren, woraus wiederum Innovationen für das Hotel 
Service Ökosystem resultieren können. Vorausgesetzt sind 
ein verantwortungsvoller Umgang und Transparenz bezüg-
lich der ökologischen und sozialen Leistungen, um notfalls an 

Abbildung 10: Stakeholder eines Hotel Service Ökosystems und ihre möglichen Erwartungen an ein Hotel 

(Eigene Darstellung in Anlehnung an Leung, 2019, S. 51) 

Verbesserungen arbeiten zu können. Weiterhin sind klare Stra-
tegien und Praktiken notwendig und das Interesse am Ausbau 
von sozialen und ethischen Werten im Ökosystem.           

Die Teilnehmer eines Ökosystems sind aufeinander ange-
wiesen.Wenn sich das Ökosystem ständig verändert, bedeu-
tet dies, dass die Rolle und die Erwartungen der einzelnen 
Beteiligten in Bezug auf Ressourcen und Leistung ständig neu 
ausgehandelt werden müssen, was schnell zu Spannungen 
führen kann. Die verschiedenen Stakeholder können auch 
unterschiedliche oder gegensätzliche Meinungen bezüglich 
ihrer Interessen, Umstände und Wertesysteme haben. Darüber 
hinaus besteht die Gefahr, dass einige Stakeholder versuchen, 
ihre Position im Netzwerk zu verbessern, was zu Konflikten 
führen kann. Es muss bedacht werden, dass in einem Öko-
system Akteure sowohl kooperieren als auch konkurrieren (vgl. 
Hillebrand 2022, S. 519).

Die Vernetzung im Ökosystem bringt folglich ein Risiko für 
Konflikte mit sich. Dennoch sprechen die Vorteile eines Öko-
systems für sich und sind deutlich gewichtiger.

Stakeholder eines Hotel Service Ökosystems:
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–	 Klare Strategie für Wachs-

tum und Expansion
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Eigentümer oder Investoren 
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–	 Wertschätzende 

Behandlung

Lieferanten
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mit allen Problemen 

–	 Verantwortung als Unter-

nehmen, das sich an die 

Gesetze hält und seinen 

gerechten Anteil an den 

Steuern zahlt 

Politik und Regierung
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Inspektoren,…

–	 Verantwortungsvoller 
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–	 Klare Strategien und 

Praktiken 
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ethischer Werte

NGOs

Umwelt- und soziale 

Gruppen
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 Das Hotel Service Ökosystem

4.5		  Nutzwert und Wertversprechen im 		
			   Hotel Service Ökosystem

Die verbindende Gemeinsamkeit (Purpose = Nutzwert, Wert-
versprechen) ist die Beteiligung an der Aufgabenerbringung 
des Hotels für die Mitarbeitenden, die Gäste und die Besu-
chenden und der Mehrwert für 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 lösen 
damit die rein monetär geprägte Bewertung einer Unter
nehmensleistung ab. 
 

Zirkuläres Wirtschaften im Ökosystem
Außerdem kann ein Service Ökosystem Vorteile wie kürzere 
Lieferketten, allgemeine Qualitätsverbesserung und bessere 
Ressourcenmobilisierung hervorbringen. Ersteres hat wiederum 
Effekte im Bereich Nachhaltigkeit und Effizienz zur Folge und 
kann zudem die Liefersicherheit erhöhen. Die Verdichtung der 
Wertschöpfung ist zudem Folge von einem Wachstum nach 
innen. Damit trägt ein Hotel Service Ökosystem zur Postwachs-
tumsökonomie bei und fokussiert auf neue Werte wie Nach-
haltigkeit und Inklusion.

Die Implementierung zirkulärer Geschäftsmodelle trägt 
bedeutsam zum Wertversprechen im Hotel Service Ökosystem 
bei. Zirkuläres Wirtschaften setzt auf Recycling und Wiederver-
wendung durch Innovationen, wodurch sowohl ökologische als 
auch ökonomische Vorteile entstehen (vgl. González Vázquez 
& Gerónimo 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 Wettbewerbsfähig-
keit der Hotels gewährleistet (vgl. Hofmann et al., 2017, o.S.). 
Zirkuläres Wirtschaften bewirkt folglich einen Wertewandel. 

Die Partnerschaft mit Stakeholdern aus verschiedenen 
Branchen ist dabei entscheidend für den Erfolg zirkulärer 
Geschäftsmodelle, da sie auf Kooperationen basieren (vgl. 
Holmberg & Konttinen, 2023, S. 144). Diese Zusammenarbeit 
ermöglicht eine ganzheitliche Wertschöpfung für ein breites 
Spektrum an Stakeholdern und minimiert gleichzeitig die öko-
logischen und sozialen Kosten (vgl. Hofmann et al., 2017, o.S.). 
Hervorzuheben ist dabei die lokale Komponente, die durch 
zirkuläres 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 gestärkt. 

Zirkuläres Wirtschaften bietet somit nicht nur Kosteneinsparun-
gen und Wettbewerbsvorteile, sondern auch eine verbesserte 
Reputation und die Möglichkeit, 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 für die Gäste, indem 
sie ein authentisches und nachhaltiges Erlebnis erhalten, das 
mit einer neuen Qualitätsdimension einhergehen kann. 

»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 Veränderungen entlang des Ökosystem-Modells mit 
dem Kerngedanken eines neuen Purpose haben wirtschaft-
lich und gesellschaftlich eine hohe Bedeutung. Abgesehen 
von wirtschaftlichen Vorteilen können ebenfalls Erfolge wie 
kulturelle Diversität, pädagogische Werte oder soziale Bezie-
hungen durch ein Hotel Service Ökosystem zustande kommen 
(vgl. Cheer et al., 2022, S. 495). Ein Hotel Service Ökosystem 
integriert und verbindet viele verschiedene Bereiche, wodurch 
eine ausgewogene und faire Zusammenarbeit möglich wird, 
die gleichzeitig lebendig und inklusiv ist.  
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5	 Beispiele für Hotel Services  
in Ökosystemen

Die wachsende Bedeutung und das Potenzial von Hotel Service 
Ökosystemen wurde bereits in den vorangegangenen Kapiteln 
aufgezeigt. 

Ein Beispiel für Services des Hotels im Ökosystem ist beispiels-
weise das Coworking beziehungsweise die Bereitstellung von 
Arbeitsräumen. Coworking-Geschäftsmodelle bringen einige 
Vorteile mit sich, unter anderem die Unterstützung der lokalen 
Wirtschaft, indem Arbeitskräfte angezogen und Innovatio-
nen als auch Teamarbeit gefördert werden (vgl. Marks 2023, 
S. 11f.). Insbesondere Hotel Service Ökosysteme im länd-
licheren Raum können durch Geschäftsmodelle wie diese 
profitieren, da es hier häufig an innovativen Konzepten und 
den dazugehörigen Ressourcen mangelt. Hotels können dies 
aufgreifen und als Initiator für Kooperationen und Business-
modelle agieren.

Weitere neue Business Services durch Vernetzungen im Öko-
system sind beispielsweise Apotheken-Automaten, welche 
ebenfalls für ländliche Regionen besonders relevant sein 
können, ein Marktplatz im Hotel, um lokalen Anbietern Ver-
kaufsmöglichkeiten zu bieten, oder auch eine Kooperation mit 
der Postagentur, um Postdienste sowohl für Gäste als auch für 
locals zugänglicher zu machen (vgl. HotellerieSuisse, SBP Team 
21, 2023). 

Im Folgenden werden weitere ausgewählte positive Beispiele 
aus der Praxis vorgestellt. Hierfür wurden Hoteldienstleistun-
gen ausgewählt, die auf unterschiedliche Art und Weise durch 
Kooperationen im jeweiligen Ökosystem verankert sind:

Standort Golden, Colorado, USA

Kooperationen  

im Ökosystem

Einbettung des Hotels in  
die lokale Community

Beschreibung der 

Dienstleistung

Mit dem Spitznamen »Living Room 
of the Golden« bietet das Hotel 
Platz für Locals jeglichen Alters. The 
Eddy fungiert als Treffpunkt für die 
Gemeinde und legt dabei Wert auf 
ein integratives Umfeld, in welchem 
alle Einheimischen willkommen sind. 
Gleichzeitig beteiligt sich das Team 
von »The Eddy Taproom & Hotel« 
an regionalen Initiativen, darunter 
beispielsweise Clean-up-Aktionen, 
Unterstützung bei lokalen Festen 
wie z. B. dem Oktoberfest in Golden 
oder Kooperationen mit der örtlichen 
Schule. Die lokale Ausrichtung wird 
zusätzlich durch die Präsentation von 
Kunstwerken regionaler Künstlerinnen 
und Künstler sowie durch verschiedene 
Hinweise auf die Geschichte der Region 
im Hotel unterstrichen. Beispielsweise 
spielen die Zimmerschlüssel auf die 
Zeit des Kohlebergbaus in der Region 
an, indem sie an damals gebräuchliche 
Kohlebergbau-Schlüssel erinnern. 

Vorteile durch die 

Kooperationen im 

Ökosystem

Die Kooperation mit der örtlichen 
Gemeinschaft führt zu gesteigerten 
Einnahmen und mehr Empfehlungen 
des Hotels. Durch die intensive Einbin-
dung der lokalen Gemeinschaft erhal-
ten die Gäste des Hotels ein authen-
tisches Erlebnis der Region. Auf diese 
Weise leistet das Hotel einen weiteren 
Beitrag zur Stärkung der örtlichen 
Gemeinschaft, was wiederum das Öko-
system im Allgemeinen fördert.

(vgl. Mackenzie, 2023)

The Eddy Taproom & Hotel
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Beispiele für Hotel Services in Ökosystemen

Standort Frankfurt-Preungesheim, 
Deutschland

Kooperationen  
im Ökosystem

Belieferung von vier Kitas in der 
Region 

Beschreibung der 
Dienstleistung

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

Vorteile durch die 
Kooperationen im 
Ökosystem

Durch die Kita-Catering-Küche 
engagiert sich das Hotel aktiv für 
die lokale Community und zeigt 
soziale Verantwortung. Das trägt 
nicht nur zu einer positiven Image-
bildung bei, sondern stärkt 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 
Kindertagesstätten erhalten dafür 
qualitative Lieferungen unter 
Beachtung von vorgegebenen 
Ernährungskriterien in Hinsicht auf 
Allergien oder Unverträglichkeiten.  

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

Best Western Premier IB Hotel  
Friedberger Warte

Standort Kopenhagen, Dänemark 

Kooperationen  
im Ökosystem

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

Beschreibung der 
Dienstleistung

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

Ein weiteres Beispiel für eine 
gemeindebasierte Initiative in 
Kopenhagen ist das Gemeindehaus 
»Absalon«. Gäste haben hier die 
Möglichkeit gemeinsam mit Einhei-
mischen zu essen und trinken oder 
einfach nur Kontakte zu knüpfen. 
Hierfür bietet das Absalon Platz  
für etwa 180 Personen jeglichen 
Alters. 

Vorteile durch die 
Kooperationen im 
Ökosystem

Gäste erhalten durch die Destina-
tionsmarketingstrategie während 
ihres Besuchs persönlichere Erfah-
rungen und Erlebnisse, die auf 
Authentizität und Kontakt mit  
Einheimischen basieren. Gleich-
zeitig profitiert die lokale Gemein-
schaft davon, indem potenzielle 
Reibungspunkte zwischen Gästen 
und Einheimischen durch die starke 
Einbindung schneller identifiziert 
und gelöst werden. 

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

Localhood
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 Standort St. Peter-Ording, Schleswig- 

Holstein, Deutschland

Kooperationen  
im Ökosystem

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

Beschreibung der 
Dienstleistung

Das Nordsee Kollektiv zielt auf eine 
langfristige Mitarbeitergewinnung 
und schafft dafür einige attraktive 
Aspekte für die Mitarbeitenden der 
Kooperationsteilnehmer. Dazu zählt 
zum Beispiel das »Crew House«, in 
welchem den Angestellten Woh-
nungen bereitgestellt werden. Des 
Weiteren haben die Mitarbeitenden 
im »Power House« Zugang zu einem 
Fitnessstudio. Durch Unterstützung 
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 regelmäßig Mit-
arbeiter Events. 

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

Vorteile durch die 
Kooperationen im 
Ökosystem

Durch das Nordsee Kollektiv wird in 
erster Linie dem Personalmangel in 
der Gastronomie und Hotelbranche 
entgegengewirkt, indem die Mitar-
beiterzufriedenheit gesteigert und 
auf Bedürfnisse eingegangen wird. 
Außerdem fördert die Kooperation 
die regionale Solidarität und stärkt 
die Widerstandsfähigkeit hinsicht-
lich aktuell relevanter Thematiken 
wie dem Personalmangel.   

(vgl. mazeline, 2021;  
Nordsee Kollektiv, o.J.;  

Schubert, 2023)

Nordsee Kollektiv

 
 Standort Global 

Kooperationen  
im Ökosystem

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

Beschreibung der 
Dienstleistung

Gäste erhielten die Möglichkeit, 
freiwillig auszuhelfen und mit den 
lokalen Anbietern und Unter-
nehmen zusammenzuarbeiten. 
Im Rahmen dieser Kooperationen 
wurden beispielsweise lokale 
Tourguides mit den Gästen ver-
netzt, lokale Gastronomiebetrie-
be konnten im Hotel Essen und 
Getränke anbieten und Projekte 
für die Haustiere der Gäste wurden 
angeboten. Für die lokale Gemein-
schaft standen des Weiteren Räume 
für Schülerinnen und Schüler und 
Jugendgruppen zur Verfügung.  
 
Neben dieser Initiative während 
Krisenzeiten zeigt Hyatt Community 
Engagement in Form des globalen 
»World of Care« Ansatzes, welcher 
mitunter eine Förderung 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 unabhängi-
ger Hotels, die die lokale Nachbar-
schaft widerspiegeln sollen.   

Vorteile durch die 
Kooperationen im 
Ökosystem

Allen voran bewirkte die Hyatt 
Loves Local Initiative eine große 
Unterstützung für kleine Betriebe 
während schweren Pandemie-
Zeiten. Dies hat zum einen wirt-
schaftliche Vorteile, zum anderen 
stärkt es den Zusammenhalt in 
der Gemeinschaft und fördert 
Widerstandsfähigkeit.  

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

Hyatt Loves Local
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Standort Mehrere Standorte in den USA 

Kooperationen  
im Ökosystem

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

Beschreibung der 
Dienstleistung

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

Vorteile durch die 
Kooperationen im 
Ökosystem

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 Innovationsmöglichkeiten 
umsetzbar. Zudem erweitert die Kooperation den 
Kundenstamm und ermöglicht 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)

Graduate Food Hall



 

6	 Aufbau und Entwicklung eines  
Hotel Service Ökosystems 

In diesem Kapitel wird in relevante Grundlagen für den Aufbau 
und die Entwicklung eines Hotel Service Ökosystems ein-
geführt. Zunächst wird auf die strukturierte Entfaltung eines 
Hotel Service Ökosystems 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 präzise zu identi-
fizieren. Außerdem wird die Rolle des Community Buildings 
und Managements diskutiert und abschließend werden die 
Implikationen auf die Forschung im Rahmen des FutureHotel 
Innovation Networks erörtert.

6.1		  Das Hotel Service Ökosystem – 		
			   Wie das Ökosystem aufgebaut ist

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

 

Wozu braucht es den Aufbau von  
Hotel Service Ökosystemen? 

Mithilfe der Definition und Beschreibung aller teilnehmenden 
Akteurinnen und Akteure, Partner und Stakeholder eine Hotel 
Service Ökosystems kann die Leistungsfähigkeit und Leistungs-
steigerung analysiert und gefördert werden. Die einzelnen 
Partner können sich besser über 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 Ökosystems gelegt und der Wirkungs-
grad erhöht werden. Lösungen im Hotel Service Ökosystem 
können im Kleinen, im Rahmen von spezifischen Anwendungs-
fällen verprobt und ausprobiert werden. Es können auch mehrere 
kleine Partnernetze innerhalb des Systems über 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 Ökosystemen ist die Steigerung der Resilienz und die 
Chance auf optimierte Wertschöpfung.

Abbildung 11: Rahmenbedingungen und Treiber der Veränderung als Grundlage für Hotel Service Ökosysteme  

(Eigene Darstellung in Anlehnung an Bertelsmann-Stiftung, 2020, Dontas-Chrysis et al. 2020, Franco-Crespo et al. 2023, S. 257f.)
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Welche Stakeholder-Gruppen und Personen müssen  
zusammengebracht werden, um tragfähige Initiativen  
in Ökosystemen zu schaffen? 
 
Ein Modell des Fraunhofer IESE unterteilt vier Hauptsegmen-
te, die jeweils eine »Stimme« repräsentieren: die Stimme der 
Erfahrung, die Stimme der Absicht, die Stimme des Designs 
und die Stimme der Fähigkeit.

Stimme der Erfahrung: Hierzu gehören 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 Autorität oder einem Mandat, um 
Veränderungen voranzutreiben.
Stimme des Designs: Zu dieser Gruppe zählen Personen, die 
als Vermittler agieren, Koordination und Vermittlung über-
nehmen können, sowie Personen, die die Verbindung zu 
vielfältigen Gemeinschaften herstellen und den Fortschritt 
zugänglich und dokumentiert darstellen können.
Stimme der Fähigkeit: Diese Kategorie umfasst Personen 
mit Ressourcen wie Geld oder Arbeitskraft, Personen mit 
spezialisiertem Wissen, Fähigkeiten und Werkzeugen sowie 
Personen mit Zugang zum Problemraum, wie zum Beispiel 
Arbeitsstätten.

 
Das Modell des »Ökosystem für Veränderung« entsteht durch 
die Zusammenführung 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 können, es zu tun, während wir in der realen Welt 
verwurzelt bleiben und den Kontext sicherstellen, damit es 
funktioniert?« 
(vgl. Naab & Trapp, 2020, o.S.).

Wie erfolgt die Entwicklung eines  
Hotel Service Ökosystems über die Zeit?

Das Wachstum erfolgt über einen zeitlichen Verlauf hinweg in 
fünf verschiedenen Kategorien:

1.	 Business Volume: Die Gesamtaktivität oder der Umsatz 
innerhalb des Ökosystems zeigt ein exponentielles Wachs-
tum über die Zeit.

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

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

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

5.	Asset Providers: Die Anzahl der Anbieter im Ökosystem.
 
Zusätzlich zu diesen fünf Kategorien entstehen über die Zeit 
zunehmende Netzwerkeffekte und zusätzliche Dienstleistun-
gen und Vorteile, die mit dem Wachstum des Ökosystems 
entstehen. Außerdem erfolgt eine Diversifizierung der im Öko-
system verfügbaren Asset-Typen über die Zeit.

Mit der Zeit nimmt sowohl die Anzahl der Nutzer und Anbie-
ter als auch das Volumen und die Arten der Vermögenswerte 
sowie die Bedeutung der Ökosystem-Plattform zu. Zusätzlich 
wird durch Netzwerkeffekte und die Bereitstellung weiterer 
Dienstleistungen der Nutzen des Ökosystems verstärkt. Um ein 
vollständiges Ökosystem zu bilden, wirken viele Aspekte aufei-
nander ein, interagieren und wirken zusammen. Ein Unterneh-
men besteht nicht nur aus seinem Kerngeschäft, sondern wird 
durch seine Organisation, Partnerschaften, die Community und 
den Wettbewerb geformt (vgl. Naab & Trapp, 2020, o.S.).

Abbildung 11 zeigt Rahmenbedingungen und Treiber für Ver-
änderungen auf, die in der Hotellerie auf einen zunehmenden 
Bedarf nach Vernetzung hinweisen. Zusammenarbeit in Hotel 
Service Ökosystemen kann u. a. die Produkt- und Service-
innovationen in der Branche vorantreiben und dabei helfen, 
das Angebots-Portfolio überzeugend weiter zu entwickeln 
(vgl.  Abb. 11).
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6.2		  Ecosystem Mapping –  
			   Wie das Ökosystem erfasst wird

Mithilfe von Ecosystem Mapping, einer Methode zur Visua-
lisierung des Ökosystems, werden die Prozesse, Ressourcen, 
Organisationen, Akteure und letztlich die daraus resultieren-
den Leistungen eines Ökosystems sowie deren Beziehungen 
zueinander kenntlich gemacht. Dadurch können die Zusam-
menhänge der einzelnen Komponenten dargestellt und Muster 
erkenntlich werden. Dies dient als methodische Grundlage zur 
Erfassung des Hotel Service Ökosystems. Schägner 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« (Schägner et al., 2013, S.4).

Während vormals auf die Entwicklung von Typologien zur 
Klassifizierung der Ökosystem Services fokussiert wurde, zeigt 
sich heute vermehrt die Anwendung des Ecosystem Mapping 
mit präzisen Darstellungen und einer expliziten Verknüpfung 
von ökologischen Prozessen mit den jeweiligen Empfängern 
(vgl. Bagstad et al., 2014, S.1). Demnach beinhaltet es mit-
unter eine Analyse der Akteure im Netzwerk, um stärkere und 
schwächere 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. García-Nieto et 
al., 2015, S.141f.).

Außerdem verschafft das Ecosystem Mapping einen Überblick 
über die in Kapitel 2.1 dargelegten Dienstleistungsarten in 
einem Hotel Service Ökosystem. Durch die Veranschaulichung 
der jeweiligen Zusammenhänge und Abhängigkeiten im Eco-
system Mapping, wird deutlich, inwiefern die öffentlichen, 
professionellen, geschäftlichen und persönlichen Dienste im 
Ökosystem miteinander in Verbindung stehen. Ebenso kann 
dadurch ersichtlich werden, welche Dienstleistungsarten aus-
geprägter vorhanden sind und welche im Hotel Service Öko-
system weniger im Fokus stehen.   

Ökosysteme und die darin enthaltenen Services weisen eine 
gewisse Komplexität auf, weshalb simplifizierte Quantifizie-
rungsansätze der Beziehungen und Dynamiken im Ökosystem 
zu Ungenauigkeiten im Ecosystem Mapping führen können. 
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 über verschie-
dene räumliche und zeitliche Ebenen agieren (vgl. Bagstad et 
al., 2014, S.1). Durch die Methodik des Ecosystem Mappings 
können einzelne Aspekte im Ökosystem 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 Ökosystem und die 
Abhängigkeiten der im Ökosystem beinhalteten Komponenten 
dargestellt werden kann. Das Beispiel von Iyer-Raniga et al. 
bezieht sich auf das Circular-Economy-Ökosystem in Victoria 
und umfasst insgesamt 49 identifizierte Schlüsselfaktoren der 
Region, welche je nach Kausalität visuell miteinander verbun-
den wurden. Auf dieser Basis kann das Ökosystem hinsichtlich 
wichtiger Faktoren analysiert werden, indem man Komponen-
ten mit starken Verflechtungen (Knotenpunkte des Ökosys-
tems) ermittelt (vgl. Iyer-Reniga et al., 2022, S. 55).
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Abbildung 12: Beispiel Ecosystem Mapping als Kausalkreislaufdiagramm (Iyer-Raniga et al., 2022, S. 56) 
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Abbildung 13 zeigt ein Hospitality Ökosystem, das verschie-
dene Akteure und ihre Beziehungen zu einem Hotel dar-
stellt, welches im Zentrum des Ökosystems positioniert ist. 
Das Modell ist zweigeteilt: in das Haupt-Ökosystem und ein 
Sub-Ökosystem. Im Zentrum des Haupt-Ökosystems steht das 
Hotel, das von verschiedenen Akteuren umgeben ist. Das Sub-
Ökosystem umfasst eine Vielzahl von Akteuren, die Dienstleis-
tungen und Produkte bieten, welche indirekt mit dem Hotel-
betrieb verbunden sind.

Die Darstellung veranschaulich über die Pfeile die Verbindun-
gen und Interaktionen zwischen dem Hotel und jedem der 
Akteure in beiden Ökosystemen. Dadurch werden die Kom-
plexität 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.

Abbildung 13: Schlüsselakteure im Ökosystem des Gastgewer

bes und dessen Teilsystemen (Eigene Darstellung in Anlehnung 

an Buhalis & Leung, 2018, S. 42)
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6.3		  Stakeholder Mapping –  
			   Wie die Akteure identifiziert werden

Methodisch ähnelt das Stakeholder Mapping dem Eco-
system Mapping, jedoch mit dem inhaltlichen Unterschied, 
dass hierbei ausschließlich die involvierten Akteure und 
deren Interessen, Einflüsse und Beziehungen zueinander 
betrachtet und analysiert werden, während sich das Eco-
system Mapping mit dem Ökosystem im Ganzen befasst 
und mitunter Ressourcen und Prozesse miteinschließt. 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. Hierfür werden geographische 
Informationen mit partizipatorischen Ansätzen kombiniert. 
Ziel der Methode ist es, das Wissen aller Stakeholder im 
Ökosystem zu sammeln, sowohl von Entscheidungsträ-
gern als auch der breiten Gemeinschaft (vgl. García-Nieto 
et al., 2015, S.142). Wie bereits im Kapitel 6.2 Ecosystem 
Mapping erwähnt, ist es von großer Bedeutung unter-
schiedliche Stakeholdergruppen zu berücksichtigen, um ein 
umfassendes Bild des zu untersuchenden Ökosystems zu 
erlangen. Verschiedene Stakeholder bringen eine Vielzahl 
an Interessen, Wahrnehmungen und Kenntnisse über das 
Ökosystem und dessen Services mit sich. Diese Unterschie-
de sind oftmals abhängig von den jeweiligen Einflussmög-
lichkeiten der involvierten Stakeholder (vgl. García-Nieto et 
al., 2015 , S.142).
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Abbildung 14: Power-Interest-Matrix  

(Almutairi et al., 2019, S. 2097)
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Dies lässt 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 Ökosystem zu analysie-
ren und einzuordnen (vgl. Reed et al., 2009, S.1937). Ersteres 
wird definiert durch »die Fähigkeit, Entscheidungen zu treffen« 
(Kabeer, 1999, S. 2) sowie »die Wahrscheinlichkeit, eine 
Strategie in einem bestimmten Szenario umsetzen zu können« 
(Wright & Cairns, 2011, zitiert nach Almutairi et al., 2019, S. 
2094). Die Power-Interest-Matrix beinhaltet die Analyse und 
Veranschaulichung von Key Playern im Ökosystem, welche bei-
spielsweise durch hohen Einfluss Entscheidungen beeinflussen 
können (Power) und ein hohes Maß an Engagement aufzeigen 
(Interest) (siehe Abbildung 14). 

Ebenso können 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 ausüben, haben oftmals 
konkretes Wissen, das für 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 Ökosystem. Hierfür 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 abhängig 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 zurückziehen, aufgrund einer erwarteten 
Beteiligung an Kommunikation und Initiativen, die für sie zum 
gegebenen Zeitpunkt irrelevant sind (vgl. Horton & Pilkington, 
2014, S. 2ff. ). 

Die Identifizierung der Rollen kann für das Stakeholder-Map-
ping im Hotel Service Ökosystem 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 ergänzend herangezogen werden kann. 
Durch das Herausarbeiten und Zuordnen der Rollen, können 
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 für alle Beteiligten offener und präziser wird (vgl. Horton 
& Pilkington, 2014, 3f.).  
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6.4		  Community Building und Management – 	
			   Wie die Gemeinschaft aufgebaut und  
			   einbezogen wird

Community Building birgt im Kontext von Hotel Service 
Ökosystemen Chancen, denn Communities sind ebenso werte-
getrieben und sinnsuchend, wie es die Unternehmen sind 
– mit ihren Mitarbeitenden, Ihren Partnern und Ihren Kunden 
innerhalb des Service Ökosystems. Ein Matchmaking zwischen 
Kunde – Mitarbeiter – Partner und Hotel Service resultiert 
immer seltener daraus, dass der Hotel Service oder das Hotel-
produkt auf die situativen Bedürfnisse einer Person bzw. auf 
seiner definierten Zielgruppe reagiert (oder auf die definitorisch 
festgelegten, statischen Eigenschaften einer Person bzw. auf 
seiner Zielgruppe), sondern basiert immer häufiger auf den 
Werten und dem Nutzwert, den ein Hotel innerhalb einer 
Community von Gleichgesinnten vertrauensvoll und ehrlich 
verkörpert. Über diese Form des »Matchmakings« lassen sich 
starke Verbindungen schaffen.

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

Community Building geschieht nicht ohne das Bereitstellen von 
Räumlichkeiten für Kommunikation und andere Formen der 
Interaktion (vgl. Gerber, 2021, S. 199). Schumann (2019) bezieht 
sich hierbei beispielsweise auf die Rolle öffentlicher Bibliotheken 
im Community Building. Hotels bieten im Rahmen eines Hotel 
Service Ökosystems ebenfalls großes Potential, um ein Gemein-
schaftsgefühl durch Räumlichkeiten, Inklusion und Mitwirkung 
zu fördern, allen voran durch die Kooperation mit lokalen 
Unternehmen und Anbietern. Um Engagement im Community 
Building aufzeigen zu können, 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 Ökosystem können Gäste eine authentische 
Gemeinschaft erleben, was wiederum die Gesamterfahrung 
positiv beeinflusst und ökonomischen 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 		
Kommunikationsräume 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 Ökosystem können beide Strategien angewandt 
werden. Während loses Community Building hauptsächlich die 
Bereitstellung physischer Räume betrifft, kann das Hotel durch 
kontrolliertes Community Building als Initiator für lokale Koope-
rationen agieren. 

Das Community Building ist hinsichtlich ökonomischer 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).  

Während 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 überschneiden sich nicht selten. 
Dazu können sich die Ziele an verschiedenen Messgrößen 
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 Ökosystem eine wichtige Rolle 
für ein erfolgreiches Community Management. 

Des Weiteren sind bei der Umsetzung vier Punkte von 
Bedeutung: 

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

2.	Das Erreichen von Mehrwert und Bedürfnisbefriedigung für 
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).
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7	 Exkurs – Messbarkeit des Erfolgs eines 
Hotel Service Ökosystems und  
Implikationen für die Forschung

Um den Erfolg eines Hotel Service Ökosystem messbar zu 
machen, bieten sich eine Vielzahl von Key Performance 
Indicators (KPIs) an. Bezüglich 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 können Aspekte wie die Mit-
arbeiterzufriedenheit mithilfe einer Umfrage Auskunft über die 
erfolgreiche Einbindung der Mitarbeitenden geben (vgl. HSMU, 
2023). Durch das Messbarmachen des Erfolgs der Vernetzung 
im Ökosystem kann verlässlich sichergestellt werden, ob das 
Hotel Service Ökosystem weiterhin die vorausgestellten Ziele 
erreicht und die Bedürfnisse der einzelnen Nutzergruppen 
erfüllt werden.  

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

Wie kann die regionale Verortung in Wertschöpfungsnet-
zen für die Hotellerie gestärkt und strategisch aufgebaut 
werden?
Wie können Resilienz und Nachhaltigkeit sowie das soziale 
Engagement und dessen Impakt sichtbar, messbar und 
steuerbar gemacht werden?
Welche Chancen ergeben sich hieraus für den Ausbau 
der Revenue Potentiale durch neue Services, durch neue 
digitale Geschäftsmodelle und durch die Erweiterung der 
Kundengruppe?
Wie kann mithilfe von Kooperation und Kollaboration im 
lokalen Umfeld der Herausforderung des Mitarbeiterman-
gels und fehlender Fachkräfte 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 können die Effekte und Zusammenhänge eines Hotel 
Service Ökosystems messbar gemacht werden?

 

Für eine evidenzbasierte Forschung zum Thema der Hotel 
Service Ökosysteme 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-
mentierräumen mit hohen Freiheitsgraden zu innovieren und 
Lösungen in der Praxis auszutesten. Insbesondere bei Fragen 
der Digitalisierung oder im Bereich von New Work Lösungen 
können diese Testsituationen mit entsprechenden Erkenntnis-
sen darauf hinwirken, bestehende Einschränkungen die zum 
Beispiel aus rechtlichen Rahmenbedingungen resultieren, zu 
überwinden.

Es braucht Strategien und Lösungen für ein digitales und ana-
loges Placemaking um in Zukunft die Community und die 
Partnerinnen und Partner im Ökosystem zu erreichen und über 
innovative Kommunikationskanäle mit diesen im Austausch 
zu bleiben, häufig sogar unabhängig von Raum und Zeit. 
Placemaking bedeutet in diesem Kontext, dass Hotels einen 
Ort bilden, der eine starke Identität hat und Menschen anzieht 
über die Services, Events und Räume, die das Hotel entwickelt 
und anbietet. Strategien und Konzepte für Placemaking in 
der Hotellerie müssen noch erarbeitet und beforscht werden, 
bevor diese in sogenannten »Blueprints« zu anwendbaren 
Maßnahmen 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. 
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8	 Resumée und Ausblick

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

Rolle und Relevanz von Hotels in der Gesellschaft werden 
sich verändern, weil die Hotels einen stärkeren Beitrag zur 
Lebensqualität und Daseinsvorsorge in den Quartieren, 
Kommunen und Regionen leisten.
Neue Revenue Streams werden sich auftun, denn es werden 
innerhalb des Service Ökosystems neue Erlösquellen 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 Ökosysteme abbilden lassen, desto 
kürzer sind Kommunikations- und Logistikwege bzw. desto 
einfacher sind lokale Kooperationen umzusetzen und auf-
recht zu halten.
Die Qualität wird gefördert, denn langjährige und gut 
gepflegte Geschäftsbeziehungen führen in der Regel zu 
einer abgestimmten Zusammenarbeit mit wenig Friktionen 
und Unsicherheiten und dies fördert wiederum die Qualität 
von Leistung und Produkt im Vergleich zu wenig etablierten 
Kooperationen.
Innerhalb des Service Ökosystems ist jeder Partner stark 
abhängig von den anderen Partnern.
Die Arbeit in Service Ökosystemen unter den Partnern 
und Partnerinnen erfordert Disziplin in der Einhaltung der 
gegenseitigen Leistungsversprechen. Diese Formen der 
Zusammenarbeit müssen geübt und mit einem hohen Maß 
an Respekt und Wertschätzung ausgeübt werden.

Das Potential in funktionierenden Service Ökosystemen 
liegt u. a. darin, mehr Wertschöpfung zu erzielen, ohne die 
Quantität des Wirtschaftens zu steigern. Stattdessen wir 
die Wertschöpfung mithilfe von Qualitätssteigerung und 
einer Verdichtung der Aktivitäten innerhalb eines gegebe-
nen Aktionsraumes realisiert. So wird beispielsweise die 
Nutzerinnengruppe innerhalb des bestehenden Handlungs-
raumes erhöht, indem zu den Touristen noch die lokale 
Bevölkerung dazu kommt.

 
In einer Zeit, in der unsere Gesellschaft, unser Wirtschaften 
und unser Miteinander von Hyperindividualisierung geprägt 
ist, drängt das Individuum nach Selbstverwirklichung. Dies 
geschieht oft auf dem Rücken der Gemeinschaft der sogar im 
Widerspruch zu gemeinschaftlichen Interessen und Bedürf-
nissen. Rücksichtnahme und die Tugend, sich selbst zurückzu-
nehmen, werden zum »future skill«. Die Zusammenarbeit und 
das Miteinander im Rahmen von Ökosystemen können dieses 
Verhalten fördern und unterstützen.

Generell gilt: Wer die Zukunft gestalten will, muss sich von 
alten Denkmustern lösen und neue Wege beschreiten. Die 
Komplexität nimmt zu, die Krisen und Herausforderungen sind 
vielfältig. Kaum ein Unternehmen, eine Institution oder eine 
Organisation ist aus eigener Kraft handlungsfähig. Es mangelt 
an ausreichender Relevanz. Mehr Handlungsfähigkeit kann 
durch Kollaboration, Kooperation und Bündelung von Kompe-
tenzen erreicht werden, zum Beispiel durch die Beteiligung an 
einem Ökosystem von Partnern und Verbündeten. 
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Forschungspartner im FutureHotel Innovation 
Network Phase VII (2022 – 2025) und Unterstützer  
der Studie
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