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Erfolgsfaktoren innovativer Hotelkonzepte -
Die Bedeutung von Unternehmertum und
Fihrungskompetenz'

Elisa Innerhofer/Astrid Frith/Harald Pechlaner

1. Einflhrung

Voraussetzung fiir den zukiinftigen Erfolg von Unternehmen ist deren Bereitschaft und
Fahigkeit zur Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen. Dafiir ist die Innovati-
onsfihigkeit eine entscheidende Kompetenz, die darin liegt, Ideen zu generieren und In-
novationsprojekte zu starten und zu realisieren. Der steigende Wettbewerb, die fort-
schreitende Technologisierung sowie gesellschaftliche Entwicklungen und Trends im
Konsumverhalten erhohen den Innovationsdruck auch auf die Unternehmen der Tou-
rismusbranche. Obwohl die Tourismusbranche lange Zeit als nicht besonders innovati-
ver Wirtschaftszweig galt (Peters ¢~ Weiermair, 2002; Volo, 2004; Peters ¢~ Pikkemaat,
2005), so lassen sich gerade im Beherbergungssektor innovative Hotelkonzepte sowie
Innovationen in diversen Unternehmensbereichen der Hotellerie erkennen. Die Inno-
vationen reichen dabei von neuen, auflergewohnlichen Unterkunftsméoglichkeiten, tiber
Neuerungen im gastronomischen Bereich, neuen Kooperationsformen zwischen Hotel-
betrieben bis hin zu innovativen Angeboten und Bildungsprogrammen fiir Mitarbeiter.

Der Erfolg von Innovationen hangt dabei von mehreren Faktoren ab, die sowohl auf3er-
halb der Einflusssphire des Unternehmens, die sogenannten externen Faktoren, als
auch innerhalb der unternehmerischen Einflusssphére liegen, die sogenannten internen
Faktoren, die vom Unternehmen gesteuert und gestaltet werden kénnen. In der Ausein-
andersetzung mit Innovationen in der Hotellerie, stellt sich die Frage, welche Faktoren
in der Hotellerie entscheidend dafiir sind, dass Innovationen angestoflen und erfolg-
reich implementiert werden kénnen.

Der vorliegende Beitrag gibt die Erkenntnisse einer Studie wieder, die der Frage nach
den Erfolgsfaktoren innovativer Hotelkonzepte nachgeht und dabei einen besonderen
Fokus auf die Bedeutung des Unternehmertums und der Fithrungskompetenzen legt.
Die Untersuchung basiert auf der Annahme, dass Unternehmertum und Fithrungskom-
petenz gerade fiir Innovationen in der Hotellerie erfolgsentscheidende Komponenten
sind. Diese Annahme wird auf die Tatsache zuriickgefiihrt, dass im Tourismus und ins-

1 Die Autoren mdochten sich an dieser Stelle bei Frau Bettina Prukker Losonczi fiir die Unterstiitzung in der
Sammlung der Daten und Durchfithrung der Studie herzlich bedanken.
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besondere in der Hotellerie der personliche Kontakt und die Beziehung zwischen An-
bieterseite (Unternehmer und Mitarbeiter) und Konsumentenseite (Géste) eine bedeu-
tende Rolle spielt.

Nach den theoretischen Uberlegungen zu den Innovationsarten in der Hotellerie sowie
den Erlauterungen zu Unternehmertum und Fihrungskompetenz als Erfolgsfaktoren
von Innovationen folgen die empirischen Ergebnisse, welche in zwei Bereiche gegliedert
werden. Zunichst werden die Ergebnisse zu den Innovationsbereichen vorgestellt, bevor
anschlieflend die im Rahmen der Interviews erarbeiteten Erfolgsfaktoren aufgezeigt
werden. Der Beitrag endet mit einem zusammenfiithrenden Fazit und Ausblick.

2. Innovationen in der Hotellerie

Der zunehmende Wettbewerb und der verstirkte Druck zu Weiterentwicklung und In-
novation betrifft auch die Hotellerie (Aldebert et al., 2011; Hjalager, 2002; Zach et al.,
2010). Dabei wird der Innovationsbegriff sehr unterschiedlich interpretiert. Folgt man
Schumpeters Definition, wird Innovation als die Schaffung von Neuem verstanden
(Schumpeter, 1934). Nach Hauschildt (2004) sind Innovationen (als Ergebnis) qualitativ
neuwertige Produkte oder Verfahren, die sich gegeniiber ihrem vorhergehenden Zu-
stand merklich - wie immer das zu bestimmen ist — unterscheiden. Hall und Williams
(2008, S. 5) definieren Innovation wie folgt: ,,Innovation refers to the process of bringing
any new, problem solving idea into use. Ideas for reorganizing, cutting cost, putting in
new budgetary systems, improving communication or assembling products in teams are
also innovations. Innovation is the generation, acceptance and implementation of new
ideas, processes, products or services. Acceptance and implementation is central to this
definition; it involves the capacity to change and adapt.”

Trotz der unterschiedlichen Definitionsansitze konnen Innovationen nach unterschied-
lichen Innovationstypen kategorisiert werden. Nach dem Europiischen Community In-
novation System (CIS) kann zwischen Produkt-, Prozess- Organisations- und Marketin-
ginnovationen unterschieden werden (EUROSTAT, 2012). Die Produkt- bzw. Dienst-
leistungsinnovation bezeichnet neue Produkte als auch Verbesserungen von bereits am
Markt bestehenden Produkten/Dienstleistungen (Hjalager, 2010). Dabei kann die Pro-
duktinnovation sowohl auf dem Einsatz von neuem Wissen oder neuen Technologien
als auch auf die neue Verwendung oder Kombination von bereits bestehendem Wissen
oder bestehenden Technologien basieren (Oslo Manual, 2005).

Im Tourismus ist die Entwicklung neuer Produkte mit Schwierigkeiten verbunden, die
auf die Besonderheiten der touristischen Dienstleistungen zuriickzufithren sind. Dazu
zdhlen die Intangibilitdt des touristischen Produktes sowie die Nichtlagerbarkeit dieser
Produkte. Dariiber hinaus besteht das touristische Produkt aus verschiedenen Leistun-
gen, die von diversen touristischen Leistungstridgern angeboten werden. Fiir die Konzi-
pierung eines entsprechenden touristischen Angebotes bedarf es des Zusammenspiels
und der Kooperation mehrerer touristischer Leistungstrager. Diese Charakteristika er-
schweren die Méglichkeit, den Wert eines touristischen Produktes mittels Innovationen
zu erhohen (Decelle, 2006). Zudem fiihrt die Immaterialitdt der Dienstleistungen dazu,
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dass Innovationen bzw. Neuerungen kaum geschiitzt und patentiert werden konnen,
was die Imitation durch Wettbewerber erleichtert (Hjalager, 2002; Decelle, 2006; Inner-
hofer, 2012).

Ein weiterer Innovationstypus ist die Prozessinnovation. Prozessinnovationen zielen auf
die Verbesserung der Produktions- bzw. Lieferprozesse ab (Oslo Manual, 2005) und
konnen zu einer Steigerung der Effizienz oder Produktivitit sowie zu einer moglichen
Verbesserung der Prozessabldufe fithren (Hjalager, 2010). Prozessinnovationen resultie-
ren hiufig aus Investitionen in die Technologie. Insbesondere die Informations- und
Kommunikationstechnologien spielen bei dieser Innovationsart auch im Beherber-
gungssektor eine bedeutende Rolle (Blake et al., 2006; Gunday et al., 2011).

Organisationale Innovationen beziehen sich auf die Einfithrung neuer Methoden inner-
halb der Unternehmenspraktiken, der Arbeitsplatzorganisation oder der externen Be-
ziehungen des Unternehmens (Oslo Manual, 2005). Mit dieser Innovationsart wird das
Ziel der Reduktion der Verwaltungs- und Transaktionskosten, der Erhohung der Mitar-
beiterzufriedenheit und folglich der Steigerung der Produktivitat der Mitarbeiter sowie
der Optimierung von Informationsfliissen verfolgt (Oslo Manual, 2005; Gunday et al.,
2011). In der Tourismusbranche und vor allem in der Hotellerie sind Innovationen
dieser Art wesentlich, um qualifizierte Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden (Ot¢-
tenbacher & Gnoth, 2005; Hall ¢ Williams, 2008).

Zu dem vierten Innovationstyp zéhlen die Marketinginnovationen. Dabei sollen durch
neue Methoden in der Kommunikation die Bediirfnisse der Kunden besser angespro-
chen, neue Mirkte erschlossen oder eine neue bzw. bessere Positionierung eines Pro-
duktes im Markt erreicht werden (Oslo Manual, 2005). Marketinginnovationen in der
Hotellerie sind hauptsichlich auf die zunehmenden Méglichkeiten der Vermarktung im
und iiber das Internet zuriickzufithren (Hjalager, 2010).

Trotz der scheinbar klaren Aufteilung der einzelnen Innovationstypen muss festgehal-
ten werden, dass eine strikte Trennung in den Dienstleistungsbranchen und insbeson-
dere im Tourismus nur sehr schwer moglich ist und die einzelnen Innovationstypen in
der Regel miteinander kombiniert werden (Ronningen ¢» Gudbrand, 2014). Dies gilt vor
allem fiir die Unterscheidung von Produkt- und Prozessinnovationen (Evangelista,
2006; Gallouj & Weinstein, 1997; Tether, 2005; Toivonen, 2010). Die Entwicklung bzw.
Produktion einer Dienstleistung setzt die Gleichzeitigkeit von Produktion und Konsu-
mation und daher die Integration des Kunden als externen Faktor voraus (Gallouj
&Weinstein, 1997; Gallouj & Savona, 2009), was eine Trennung von Produktneuheiten
und Prozessneuheiten kaum moglich macht.
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Abbildung 1: Innovationstypen [Quelle: eigene Darstellung]

Wann eine Innovation erfolgreich ist, hingt wiederum von der Definition des Innovati-
onserfolges ab. Aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten ist eine Innovation dann erfolg-
reich, wenn das neue Produkt oder der neue Prozess auf dem Markt oder innerhalb des
Unternehmens einen positiven 6konomischen Effekt hat und zu einer wirtschaftlichen
Verbesserung fithrt. Dabei konnen Kennzahlen wie die erwirtschafteten Gewinne, die
erzielten Umsitze oder die eingesparten Kosten als Maf3stab dienen. Andererseits kann
eine Verbesserung des gegenwirtigen Zustands auch dann als Innovationserfolg gelten,
wenn beispielsweise positive Umwelteffekte oder soziale Effekte sowie z.B. wissenschaft-
liche Erkenntnisse oder Anerkennung und Selbstverwirklichung daraus resultieren. Die
Bewertung der Verbesserung hingt dabei von der subjektiven Einschitzung des Be-
trachters ab (Hauschildt ¢ Salomo, 2011).

In der Planung und Entwicklung von Innovationen agiert der Unternehmer unter der
Beriicksichtigung eines zu erwartenden Erfolges, ansonsten wiirde er weitere auf die In-
novation bezogene Handlungen unterlassen. Der tatsdchliche Erfolg einer Innovation
kann erst im Nachgang festgestellt werden, was eine bestimmte Risikobereitschaft des
Unternehmers voraussetzt (Hauschildt ¢ Salomo, 2011).
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3. Erfolgsfaktoren innovativer Konzepte -
Unternehmertum und Filhrungskompetenz

Innovationen kénnen trotz der besten Innovationsidee aufgrund externer Faktoren schei-
tern, welche vom Unternehmer nicht beeinflussbar sind. Solche Faktoren sind z.B. Veréin-
derungen im Konsumverhalten, Marktentwicklungen, Wirtschaftskrisen u.a. Bestimmte
Faktoren allerdings sind beeinflussbar und erméglichen dem Unternehmer aktiv Einfluss
auf den Erfolg bzw. Misserfolg einer Innovation zu nehmen (Reichwald ¢ Piller, 2009).

Nach Schumpeter (1950) ist der Unternehmer eine Person, die erfolgreiche Innovationen
durchfiihrt, sprich die neue Ideen erkennt und umsetzt. Der Unternehmer bzw. das Un-
ternehmertum ist durch wesentliche Eigenschaften charakterisiert. Unternehmer haben
die Fahigkeit Chancen zu erkennen, sind bereit Risiken einzugehen, Initiativen zu starten
und autonom zu agieren (Lumpkin ¢ Dess, 1996). Sie zeichnen sich aus durch Motiva-
tion, Kreativitdt, und Mut zu Neuem. Eigenschaften erfolgreicher Unternehmer sind da-
riiber hinaus Ausdauer und Durchhaltevermégen (Pechlaner ¢ Hammann, 2007). Un-
ternehmertum bedeutet unterschiedliche Ressourcen innerhalb einer Organisation so zu
kombinieren, dass der grofitmogliche Wettbewerbsvorteil erreicht werden kann. Solche
Ressourcen sind materielle Ressourcen und Produkte wie auch immaterielle Faktoren,
wie z.B. die Organisationskultur oder das Know-how und die Anpassungsfihigkeit der
Mitarbeiter. Uber die Kombination dieser Ressourcen kann der Unternehmer Einfluss
auf die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen, aber auch auf Verdnderung
und Entwicklung nehmen. Eine der zentralen Aufgaben des Unternehmers ist die Forde-
rung der Veranderungsbereitschaft und des organisationalen Lernens innerhalb des Un-
ternehmens und daher die Bereitschaft zur Innovation (Fuchs, 2008).

Neben dem Unternehmertum spielt aber auch die Fiihrungskompetenz eine entschei-
dende Rolle fiir den Erfolg von Innovationen. Fiihrungskompetenz bzw. Leadership be-
zieht sich auf die Kompetenz des Unternehmers, die Mitarbeiter in der Gemeinschaft
des Unternehmens zu fithren, sie von Ideen zu begeistern und zu motivieren diese mit-
zutragen und umzusetzen (Hinterhuber, 2004; Slimane, 2015). Fithrungskrifte haben
eine lenkungs- und richtungsweisende Funktion und konnen das Verhalten ihrer Mitar-
beiter mit beeinflussen (Jain & Saakshi, 2008). So kann beispielsweise iiber Fithrungs-
kompetenz Innovationsbereitschaft im Unternehmen geschaffen werden. Slimane
(2015) sieht Fithrungskrifte in diesem Zusammenhang als die wesentliche Triebkraft
von Innovationen. Dabei liegt eine der Kernaufgaben der Fithrung darin, die richtigen
Mitarbeiter zum richtigen Zeitpunkt am Innovationsprozess zu beteiligen, sie zu moti-
vieren selbst kreativ zu denken und neue Ideen einzubringen sowie diese Ideen aufzu-
nehmen und zu bewerten. Die Kommunikation der Zielsetzungen sowie eine klare In-
novationsstrategie mit definierten Aufgaben und Zustidndigkeiten sind dabei erfolgsent-
scheidend. Ebenso bedeutend sind die Bereitschaft und Fahigkeit des Unternehmers
sich zu Offnen, in andere Branchen und Mairkte zu blicken und von anderen Branchen
zu lernen. Fiir die Schaffung eines innovationsférderlichen Unternehmensklimas bedarf
es auch einer gewissen Fehlertoleranz (Bouhali et al., 2015).

Nach diesen Ausfithrungen stellen Unternehmertum und Fithrungskompetenz wesent-
liche Voraussetzungen fiir die Entwicklung und Umsetzung erfolgreicher Innovationen
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im Unternehmen dar. In den folgenden Ausfiihrungen werden die Ergebnisse der empi-
rischen Untersuchung, sprich die Erfolgsfaktoren im Kontext von Innovationen in der
Hotellerie, dargelegt.

4. Empirische Untersuchung

In den folgenden Absitzen sollen ausgewihlte Ergebnisse der Studie dargelegt werden.
Im Rahmen der Untersuchung wurden 28 Hotelkonzepte betrachtet und mit deren
Betreibern qualitative, leitfadengestiitzte Interviews gefiihrt. Der Auswahl der Hotelkon-
zepte liegt eine breite Online-Suche nach innovativen Konzepten in der Hotellerie zu-
grunde. Es wurden jene Objekte ausgewihlt, deren Innovation nach auflen hin erkennbar
ist und die sich demnach durch besondere Unterkunftsformen oder Dienstleistungen
auszeichnen. Dartiber hinaus wurden jene Konzepte genauer betrachtet, die in fachspezi-
fischen Medien als innovativ bezeichnet werden. Eine weitere Voraussetzung fiir die Aus-
wahl des Hotelkonzeptes war die Bereitschaft der Besitzer, fiir ein Interview zur Verfii-
gung zu stehen. Im Mittelpunkt der Befragung standen das Innovative bzw. das Neue des
Konzeptes selbst sowie die Besonderheiten und Charakteristika der Hotelkonzepte, die
eine Unterscheidung vom Wettbewerber und eine Positionierung im Markt erméglichen.
Mit weiteren zentralen Fragestellungen wurden die Griinde fiir den Erfolg erhoben.

Die Interviews wurden mit der qualitativen Analysesoftware GABEK ausgewertet. GA-
BEK steht fiir die GAnzheitliche BEwiltigung von Komplexitit und ermdglicht die
ganzheitliche Darstellung des verteilten Erfahrungswissens vieler Personen durch se-
mantische Netzwerke: Normalsprachliche Texte werden als Menge von Ausdriicken re-
prasentiert. Auf der Basis dieser Ausdriicke erfolgt die Wiedergabe von Meinungen,
Einstellungen und des Erfahrungswissens der Interviewpartner. Die Ausdriicke werden
miteinander vernetzt und als Netzwerkgrafik dargestellt (Buber & Zelger, 2000; Pechla-
ner & Volgger, 2005).

Im Mittelpunkt der folgenden Darstellung der Studienergebnisse stehen die Erfolgsfak-
toren innovativer Hotelkonzepte. Bevor auf die Erfolgsfaktoren genauer eingegangen
wird, werden die Bereiche, in denen Innovation primar stattfindet, aufgezeigt.

4.1. Empirische Erkenntnisse — Innovationsbereiche in der
Hotellerie

Basierend auf den Ergebnissen der qualitativen Interviews kann festgehalten werden,
dass sich die betrachteten Innovationen in sieben Bereiche zusammenfassen lassen
(sieche Abbildung 2). Es sind dies die Bereiche Architektur und Design, Tradition, Tech-
nologisierung, Organisationsprozess, Nachhaltigkeit, und Kooperation. Innovationen,
die sich im Bereich Architektur und Design abspielen, zeigen einerseits neue Entwick-
lungen im Hotelbau, andererseits ungewohnliche, sehr einfache Unterkunftsformen,
wie beispielsweise Baumhiuser oder Zelte. Uber Architektur und Design wird versucht,
sowohl dem Bediirfnis nach Erlebnis als auch jenem nach Erholung gerecht zu werden.
Die innovativen Konzepte entsprechen dem Motto ,,weniger ist mehr®, die Ausstattung
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ist minimalistisch. Es hat sich gezeigt, dass der Anspruch an ein besonderes Design sich
auch im niedrigen Sternesegment als wichtig erweist.
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Abbildung 2: GABEK Netzwerkgrafik zu den Erfolgsfaktoren von Innovationen in der Hotellerie [Quelle: ei-
gene Darstellung, GABEK WinRelan, 2015]

|

Die dem Bereich Tradition zuordenbaren Innovationen zeichnen sich durch die hierfiir
notwendige Auseinandersetzung mit der Tradition und Geschichte des jeweiligen Ho-
telbetriebes und seines Standortes aus. Es geht darum, Altes und Bestehendes neu zu
interpretieren und dabei ,,das gelebte Alte in eine neue Sprache zu verfassen® (Zitat In-
terviewpartner). Die Neuinterpretation von Traditionen kann sich dabei auf die Hotel-
architektur beziehen, wie z.B. auf die Weiterentwicklung traditioneller Holzbauarchi-
tektur, oder aber auf die Neuinterpretation von Gastfreundschaft, die den veranderten
Erwartungen der Giste gerecht wird. Das zunehmende Bediirfnis der Géste nach Au-
thentizitit und authentischen Erlebnissen treibt Innovationen in diesem Bereich an. Im
Bereich der Gastronomie und Verpflegung beispielsweise zeigt sich durch die zuneh-
mende Verwendung regionaler Produkte und deren Zubereitung nach traditionellen
Methoden und Verfahren das hohe Trendpotenzial der regionalen Kiiche. Aufgrund des
zunehmenden Gesundheitsbewusstseins und die Sensibilisierung der Menschen fiir ge-
sunde Erndhrung treten dabei gesunde Lebensmittel in den Vordergrund.

In dem Bereich Technologisierung sind Innovationen zusammengefasst, bei welchen
durch den Einsatz moderner Technik Prozesse und Arbeitsabldufe im Beschaffungs-
und Rechnungsmanagement der Hotellerie optimiert und der Geschiftsalltag effizienter
gestaltet wird. Dariiber hinaus kdnnen Kosteneinsparungen insbesondere im Personal-
bereich erreicht werden. Uber diese Technologien konnen der Aufenthalt der Géste ver-
bessert, indem die Leistungen des Hotels gesteigert werden und Wettbewerbsvorteile er-
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reicht werden. Im Kontakt mit dem Kunden kann der Einsatz der Technologie diverse
Bereiche und Prozesse von der Buchung bzw. Bestellung der Giste bis hin zur Bezahlung
und den Check-out betreffen. Innovationen sind z.B. der Online-Check-in, Keycards
mit integriertem Skipass, Service-Apps oder Zimmerschliissel auf dem Handy.

Neben technologischen Innovationen, die die Organisation betreffen, finden weitere or-
ganisationale Innovationen statt, die die Organisationsstruktur, die Unternehmensstra-
tegie und -kultur oder die Mitarbeiter betreffen. Prozesse im Hotelunternehmen, die
von diesen Innovationen betroffen sein kénnen, sind u.a. Prozesse des Kontroll- oder
Monitoringsystems. Die Unternehmen koénnen strukturierte Monitoringsysteme zur
Analyse interner Ablaufe aber auch zur Beobachtung der Géste und ihres Verhaltens
implementieren. Um die Mitarbeiter zu motivieren, selbst neue Ideen einzubringen so-
wie die Geschiftsleitung iiber nicht effiziente Abldufe zu informieren, werden neue An-
reizsysteme geschaffen. Wie sich in den Interviews gezeigt hat, beziehen sich die bedeu-
tendsten Innovationen in diesem Bereich auf die Mitarbeiter und deren Entwicklung.
Berufsbegleitende Weiterbildungsmafinahmen sollen den Mitarbeitern berufliche Ent-
wicklung und den Erwerb und Ausbau von Kompetenzen ermdéglichen. Gleichzeitig er-
laubt dies dem Hotelier, qualifizierte Mitarbeiter fiir mehrere Bereiche im Unternehmen
einzusetzen, so z.B. kann bei entsprechender Ausbildung ein und derselbe Mitarbeiter
an der Rezeption als auch im Servicebereich eingesetzt werden.

Ein weiterer Bereich, der gleichzeitig einen zentralen gesellschaftlichen Trend wieder-
gibt, ist der Bereich der Nachhaltigkeit. Die meisten hier stattfindenden Innovationen
beziehen sich auf die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit und kniipfen an das zu-
nehmende Umweltbewusstsein der Konsumenten sowie das zunehmende Bewusstsein
fiir einen verantwortungsvollen Umgang mit der Natur an. Innovationen die sich hier
zeigen sind z.B. die Null-Energie-Bilanzen, das Arbeiten mit recycelten Produkten, das
Aufweisen eines geringen CO,-Fuflabdruckes oder der Einsatz alternativer Energiequel-
len. Géste und Reisende achten auf das nachhaltige Engagement des Hotels, was auch
die soziale Dimension der Nachhaltigkeit betrifft. Hotels versuchen vermehrt regionale
Produkte, lokale Materialien im Bau sowie an lokalen Traditionen ankniipfende Pro-
dukte und Dienstleistungen zu verwenden und anzubieten.

Schliefllich konnen weitere Innovationen mit dem Begriff ,,Kooperation® zusammenge-
fasst werden. Dies bezieht sich einerseits auf die Bereitschaft der Hotelbetriebe, mit an-
deren Betrieben aus derselben Branche zu kooperieren und gemeinsam Produkte zu
entwickeln und Packages anzubieten. So kénnen dem Gast beispielsweise eine Uber-
nachtung in einem Hotel und eine in einem anderen Betrieb oder Ubernachtung mit
Verpflegung in einem anderen Hotel angeboten werden. Andererseits zeigen sich hier
auch Kooperationen einzelner Hotelbetriebe mit Forschungseinrichtungen, die gemein-
sam an der Weiterentwicklung und Optimierung arbeiten. In der Uberzeugung davon,
dass ,Lernen von anderen Branchen“ méglich ist, sind Hotelunternehmer auch bereit,
mit branchenfremden Unternehmen zu kooperieren und gemeinsam Produkte anzubie-
ten. Auf der Basis von Transparenz und Vertrauen konnen dadurch Synergien genutzt
und die jeweilige Position im Markt gestiarkt werden. Eine besondere Form der Koope-
rationsbereitschaft, wie ein Interview gezeigt hat, ist die Kombination Hotel und Asylbe-
werberheim. Hier kooperiert der Betrieb mit politischen Akteuren.
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Auf der Basis der vorliegenden Untersuchung kann festgehalten werden, dass die Inno-
vationen in den betrachteten Betrieben einerseits an den unternehmensinternen Res-
sourcen und Kompetenzen ankniipfen, diese als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung
von neuen Produkten und Dienstleistungen nehmen, oder diese Ressourcen und Kom-
petenzen selbst zum Gegenstand der Innovation werden indem eine Weiterentwicklung
derselben stattfindet. Andererseits orientieren sich die Innovationen an die gesellschaft-
lichen Entwicklungen und Trends und an die daraus ableitbaren und beobachtbaren
Veranderungen im Konsum- und Reiseverhalten der Gaste und kniipfen daran an.

4.2. Empirische Erkenntnisse — Griinde und Faktoren fiir den
Innovationserfolg

Die Auswertung der Erfolgsfaktoren innovativer Hotelkonzepte hat gezeigt, dass sich
die genannten Faktoren und Merkmale in zwei iibergeordnete Gruppen zusammenfas-
sen lassen: Es sind dies einerseits Faktoren, die die strategische Ebene und daher die Pla-
nungsebene im Unternehmen betreffen, andererseits Merkmale, die sich auf die opera-
tive Ebene und operativen Prozesse in der Hotellerie beziehen. Abbildung 3 zeigt die
GABEK Netzwerkgrafik zu den zwei Kategorien von Erfolgsfaktoren. Allerdings sind
die inhaltlichen Aspekte dieser Kategorien nicht klar voneinander zu trennen, die Gren-
zen sind hier fliefSend, wie in den folgenden Ausfithrungen ersichtlich wird.
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Abbildung 3: GABEK Netzwerkgrafik zu den Erfolgsfaktoren von Innovationen in der Hotellerie
[Quelle: eigene Darstellung, GABEK WinRelan, 2015]
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Erfolgsfaktoren innovativer Hotelkonzepte

Wesentlich fiir den Erfolg einer Innovation in der Hotellerie ist laut den Erkenntnissen
aus der Studie ein strategisch entwickeltes Konzept, das die Innovation und die notwen-
digen Aktivititen beschreibt und dessen Positionierung innerhalb des Unternehmens
festlegt. In der Entwicklung eines Konzeptes werden die mit der Innovation verbunde-
nen Ziele und Vorstellungen festgehalten. Zudem muss der Implementierung der Inno-
vation eine ,,ausgereifte” Planung zugrunde gelegt werden, in der sowohl die Beteiligten
als auch deren Aufgaben geregelt sind.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Markt- und Kundenorientierung. Das Erkennen und
Verstehen der Trends wurde von den Interviewpartnern als erfolgsentscheidend ge-
nannt, um neue Produkte und Dienstleistungen an den Bediirfnissen der Kunden auszu-
richten und nicht am Markt vorbei zu entwickeln. Die hierfiir notwendige Marktfor-
schung und Trendanalyse muss auf der Unternehmer- oder Managementebene angesto-
Blen und in die Planung integriert werden. Zur Ermittlung der Kundenbediirfnisse
werden entweder selbst systematische Gastebefragungen durchgefiihrt oder es wird auf
Studien von Zukunfts- und Marktforschungsinstituten zuriickgegriffen. Zur Marktori-
entierung wurden auch das Branding sowie die Visualisierung genannt. Dabei geht es
darum, die Innovation so darzustellen und zu kommunizieren, wie sie von Gast und
Kunde wahrgenommen soll.

Im Zusammenhang mit der Konzeptentwicklung und Marktorientierung ist ein weiterer
erfolgsrelevanter Faktor zu nennen, der insbesondere darauf zuriickzufiihren ist, dass
gerade im Tourismus Produkte und Dienstleistungen haufig nicht aufgrund ihrer Not-
wendigkeit oder ihres Nutzens konsumiert werden, sondern weil bestimmte emotionale
Bediirfnisse damit verbunden sind. So z.B. werden bestimmte Produkte ihrer Lifestyle-
Relevanz wegen konsumiert. Auch in den dieser Studie zu Grunde liegenden Interviews
hat sich gezeigt, dass die Fihigkeit ,,Erlebnisse zu verkaufen sowie Geschichten zu er-
zihlen und Uberraschungsmomente zu schaffen, wesentliche Faktoren fiir erfolgreiche
Innovationen sind.

Neben den konzept-, strategie- und planungsbezogenen Faktoren wurden Griinde ge-
nannt, die den Eigenschaften und der Personlichkeit des Unternehmers bzw. des Ideen-
und Konzeptentwicklers sowie Entscheidungstrager der Innovation zuzuschreiben sind.
Es sind dies die Begriffe ,Mut®, ,,Ernsthaftigkeit” und ,,Selbsthinterfragung®. Ein Grund
fir erfolgreiche Innovationen liegt demnach bei der Person des Unternehmers selbst.
Aufgrund des mit Innovationen verbundenen Unsicherheitsfaktors bedarf es des Mutes
des Unternehmers, auch riskante Konzepte zu realisieren und dabei mit einer gewissen
Ernsthaftigkeit neue Ideen zu entwickeln, und zwar auch dann, wenn sie von anderen
belédchelt bzw. nicht ernst genommen werden.

Ein weiterer Erfolgsfaktor fiir innovative Konzepte und Innovationen in der Hotellerie
ist die Nicht-Imitierbarkeit bzw. Nicht-Kopierbarkeit des Konzeptes. Je komplexer die
Innovation und das Konzept selbst sind, desto schwieriger ist es fiir Wettbewerber, die
Idee nachzuahmen. Je mehr Ressourcen und Kompetenzen sowie Faktoren schlussend-
lich das Besondere und Innovative ausmachen und vor allem je komplexer und diffuser
deren Verflechtung und deren Zusammenspiel ist, umso schwieriger ist die Transferier-
barkeit und umso hoher ist der Schutz vor Imitation durch Wettbewerber. Sind die In-
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novation oder einzelne Prozesse davon an bestimmte Mitarbeiter oder an die Geschichte
des Unternehmens gebunden, kann auch das die Einmaligkeit des Produktes bzw. der
Dienstleistung sicherstellen und schiitzen.

Neben den Erfolgsfaktoren auf strategischer Ebene haben die Interviews gezeigt, dass
auch in der konkreten Umsetzung der Innovation bestimmte Faktoren fiir den Erfolg
der Innovation entscheidend sind. Auf operativer Ebene, wenn es um die konkrete Ge-
staltung der neuen Produkte und Erbringung der neuen Dienstleistungen geht, sind be-
stimmte Produkt- bzw. Dienstleistungseigenschaften entscheidend. Das ist zunéchst der
Bezug zur Destination, den die Innovation aufweisen soll. Architektur und Design bei-
spielsweise sollten im Kontext der Tradition stehen, um Originalitit und Authentizitét
zu vermitteln. Hinzu kommen die Qualitit und ein gutes Preis-Leistungsverhaltnis. Das
Preis-Leistungsverhiltnis muss dabei auch im Kontext der Destination gesehen und im
Vergleich mit den unmittelbaren Wettbewerbern bewertet werden.

Authentizitit ist, wie die Interviews gezeigt haben, auch im Zusammenhang mit den
Gésteerwartungen und der tatsichlichen Qualitdt und Performance der Leistung ein
entscheidender Faktor erfolgreicher Innovationen. Die Erwartungen der Géste miissen
erfiillt werden, sie miissen das bekommen, was sie erwarten. Dieser Prozess beginnt be-
reits bei der Kommunikation des neuen Produkten oder der neuen Dienstleistung. Es
geht darum, dem Gast das ,,Erlebnis“ moglichst authentisch zu vermitteln und jene Er-
wartungen zu wecken, die tatsidchlich erfiillt werden kénnen. Bei der Leistungserbrin-
gung auf operativer Ebene ist die Erfiillung der Erwartungen entscheidender Faktor der
Gistezufriedenheit.

Ein weiterer Erfolgsfaktor von Innovationen in der Hotellerie sind die Mitarbeiter. Dies
nicht zuletzt deshalb, weil insbesondere in der Hotellerie die personengebundene Leis-
tungserbringung des Personals im Servicebereich den wesentlichen Inhalt der Dienst-
leistung ausmacht und eine Entkoppelung der Leistungen von den Mitarbeitern kaum
moglich ist. Aufgrund des engen Kundenkontaktes der Mitarbeiter erfordern erfolgrei-
che Innovationen in der Hotellerie Engagement, Begeisterung, Leidenschaft, ,,Herz-
blut® und eine gewisse Ausdauer von Seiten der Mitarbeiter. Zudem miissen die Mitar-
beiter selbst Offenheit fiir Verdnderung und Entwicklung zeigen sowie von dem neuen
Produkt oder der neuen Dienstleistung selbst {iberzeugt sein. Aus den Befragungen
ging hervor, dass die Unternehmensfithrung besonderen Wert auf die ,gute Bezie-
hung“ der Mitarbeiter zu den Gésten legt und die Mitarbeiter laufend in diese Richtung
motiviert. Dabei geht es um Gastfreundschaft, die tatsachlich gelebt werden soll und
tiber die dem Gast positive Erinnerungen mitgegeben werden. Sie steht fiir den Charak-
ter und die Einzigartigkeit des jeweiligen Konzeptes. Zu gelebter Gastfreundschaft zah-
len auch kleine Aufmerksamkeiten, die von Mitarbeitern gegeniiber ihren Gésten er-
bracht werden.

Vor dem Hintergrund der theoretischen Erlduterungen und den Erkenntnissen aus der
empirischen Untersuchung ldsst sich festhalten, dass die der strategischen Ebene zuor-
denbaren Erfolgsfaktoren von Innovationen und innovativen Konzepten Unternehmer-
tum erfordern, wihrend fiir die erfolgreiche Entwicklung und Implementierung von In-
novationen auf operativer Ebene die Fithrungskompetenz gefragt ist.
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