MARKENFUHRUNG

MYTHOS HOTELMARKE

Zwischen Anspruch
= Und Wirklichkeit

Die Bedeutung starker Marken wird in der Hotellerie zunehmend
erkannt. Trotzdem ist die Bekanntheit vieler Hotelmarken gering
und Differenzierungsfahigkeit zumeist nicht gegeben. Die Anfor-
derungen einer erfolgreichen Markenfithrung werden unterschatzt.

IN EINER BRANCHE, in der erfolgreiche Hotelunternehmen
historisch gesehen schon seit jeher vom guten Ruf ge-
lebt haben, ist es bemerkenswert, dass sich die Er-
kenntnis erst langsam durchsetzt, dass nur eine pro-
fessionelle Markenfiihrung ein langfristiges Uberleben
ermoglicht. Die Bedeutung der Marke wird nun jedoch
auch in der Hotellerie zunehmend erkannt. So wichst
der Marktanteil der Markenhotellerie in Deutschland
seit Jahren stetig und vereinigte im Jahr 2013, bezogen
auf den Gesamtumsatz der Branche, einen Marktanteil
von iiber 50 Prozent auf sich. In wirtschaftlichen be-
ziehungsweise stadtisch gepragten Ballungsraumen wie
Frankfurt sind es sogar iiber 70 Prozent. Gegenwir-
tig werden laut dem Hotelverband Deutschland (IHA)
180 Unternehmen mit 3.863 Hotelbetrieben auf dem
deutschen Markt gezihlt, die der Definition der Mar-
kenhotellerie geniigen.

Renaissance der Marke in der Hotellerie
Entsprechend sind in der jiingeren Vergangenheit in
der Hotellerie zahlreiche neue Markenkonzepte ent-
wickelt, reaktiviert und eingefiihrt worden. Etablierte
Hotelgesellschaften und auslandische Newcomer stre-
ben zunehmend danach, sich mit neuen Hausern oder
der Ubernahme bestehender Objekte in Deutschland
zu etablieren. Ibis Styles, Pullmann, Indigo, Aloft, Re-
serve, Element 1, Hilton Garden Inn, Hampton, Kem-
pinski Residences — die Liste der neu eingefiithrten Mar-
kenkonzepte liefSe sich beliebig verlangern.

Die Expansionsbestrebungen der Ketten und die Inter-
nationalisierung zahlreicher Hotelmarken sind dabei
nicht nur Wettbewerbsgesichtspunkten geschuldet, son-
dern auch auf die zunehmend differenzierteren Kun-
denanspriiche und deren stiarker ausgepragtes Marken-
bewusstsein zuriickzufiihren. Sie bevorzugen bekannte
Namen, um das Risiko eines Fehlgriffs zu minimieren.
So verdeutlichen zahlreiche Studien den gestiegenen
Stellenwert der Marke als ein wesentliches Kriterium
fir die Kaufentscheidung des Kunden. Zwar geben

noch mehr als 90 Prozent der Reisenden den Stand-
ort als ausschlaggebendes Kriterium fiir die Wahl eines
Hotelbetriebes an, dies wird sich jedoch angesichts der
zunehmenden Marktsittigung in vielen Segmenten der
Stadt- und Ferienhotellerie zugunsten der Marke verin-
dern. In der Deloitte-Studie »Hospitality 2015 « nennen
57 Prozent der Freizeitreisenden und 54 Prozent der Ge-
schaftsreisenden die Marke als ein entscheidendes Kri-
terium fur die Hotelwahl.

Ein weiterer Grund fiir den zunehmenden Marktanteil
der Markenhotellerie ist neben der steigenden Mar-
kensensibilitit der Kunden auch der Drang der Einzel-
hoteliers nach mehr Kommunikations- und Vertriebs-
prasenz. So suchen sie immer mehr den Anschluss an
Hotelkooperationen, um die Synergieeffekte der Kom-
munikationsarbeit innerhalb einer grofSen Organisa-
tion zu nutzen und so mehr Kundenawareness im re-
levanten Markt zu erzielen. Im Jahr 2013 waren in
Deutschland laut IHA an die 65 Hotelkooperationen
aktiv. Ubersehen wird dabei oftmals, dass eine konse-
quente Markenfithrung auch fiir Individualhotels be-
ziehungsweise kleine Hotelgruppen eine vielverspre-
chende Strategie ist, was zahlreiche Beispiele aus der
Praxis zum Ausdruck bringen — zum Beispiel Estrel, Ba-
yerischer Hof, Traube Tonbach, Hotel Bareiss, Schind-
lerhof, Sonnenalp, Motel One, 25hours.

So reflektiert die derzeitige Entwicklung die Uberzeu-
gung vieler Hotelgesellschaften, mit neuen Marken Ni-
schen und Geschiftsfelder besetzen zu miissen, bevor
sie vom Wettbewerb besetzt werden. Dabei wird nicht
nur die Kluft zwischen Privat- und Kettenhotellerie
grofler, sondern auch innerhalb der Kettenhotellerie
wird sich der Druck verstarken. Aktuell findet bereits
extremer Verdringungswettbewerb im Kampf um die
Herzen und Kopfe der Hotelgiste statt. Entscheidend
wird sein, ob es den Anbietern in der Hotellerie gelingt,
mit ihrer Markenstrategie fir die anvisierte Zielgrup-
pe mit den entwickelten Marken relevant zu sein be-
ziehungsweise zu bleiben.
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Fiir den Gast muss in Zukunft deutlicher werden, wofiir die Hotelmarke als Kombination materieller und immaterieller unternehmensinterner

Ressourcen steht und welche Kerninhalte, Markenvorteile und Botschaften sie vermitteln will.

Subjektive Wahrnehmung zahlt

Fur den Markenartikel gibt es in der Literatur zahl-
reiche Definitionen, die im Wesentlichen auf bestimm-
ten Merkmalskatalogen basieren. Die Definition des Be-
griffs Dienstleistungsmarke umfasst dariiber hinaus die
subjektive Wahrnehmung der Konsumenten. Bei die-
ser Begriffsauffassung ist sie als ein im Gedachtnis des
Kunden verankertes, unverwechselbares Vorstellungs-
bild uber eine Dienstleistung zu verstehen, das durch
ein auf Kundennutzen ausgerichtetes Eigenschaftsbild
ausgelost wird und ein Vertrauensverhiltnis konstitu-
iert. So haben Dienstleistungsunternehmen wie McDo-
nalds, Amazon, Microsoft, Ritz Carlton, McKinsey,
Sixt, Southwest Airlines, Federal Express oder die Har-
vard University tiber eine konsistente Markenfiihrung
und ein konsequentes Qualititsmanagement eine un-
verwechselbare Markenidentitit geschaffen. Diese ver-
mittelt ihren Kunden zu jeder Zeit an jedem Ort Ver-
trauen, Orientierung und Kontinuitit in Bezug auf die
relativen Leistungsfihigkeiten des Unternehmens. Die
Entwicklung einer solchen Markenidentitit erwachst
dabei aus einem tiefen Verstindnis dafiir, wie das ei-
gene Geschaft tickt, das heifst wie Leistungsangebort,
Kundenbediirfnisse, Wettbewerbskrifte und Unterneh-
mensstrategie sinnvoll miteinander zu verzahnen und
in ein Markenkonzept zu gieflen sind.

Fur die Hotellerie kann ein solches Markenverstandnis
hingegen nur eingeschrankt konstatiert werden. Ho-
telunternehmen haben sich zu lange auf die Signal-
wirkung der nationalen oder internationalen Sterne-
kategorien verlassen, ohne das Potenzial einer starken
Marke im Wettbewerb zu akzentuieren. Dies liegt unter
anderem auch an einem verkiirzten Markenverstind-
nis, wonach die Stirke einer Hotelmarke sich im We-
sentlichen durch den Namen, das Logo, die Werbung
oder die Distributionsdichte der Betriebe definiert.
Ein Beispiel hierfur ist die Definition des Begriffs
der Markenhotellerie wie er vom THA gepragt wur-
de (Abb.1). Hier wird deutlich, das er nur rein quan-

titative Beschreibungsmerkmale zugrunde legt, die
entscheidende qualitative Dimension eines Marken-
verstindnis im Sinne einer einzigartigen und unver-
wechselbaren Markenidentitit und Markenperson-
lichkeit, die als Symbolpotenzial basierend auf einer
spezifischen Problemlosungskompetenz beziehungs-
weise eines spezifischen Nutzenbiindels den Produkten
oder Dienstleistungen in ihrem relevanten Markt zu
einer wettbewerbsfahigen Marktstellung verhilft,
bleibt aufSen vor.

Die zu enge Markensicht in der Hotellerie aufsert sich
dartiber hinaus hiufig in der Fixierung auf bestimmte
Leistungseigenschaften (z.B. Produkttyp, Standort, Ar-
chitektur, Kategorie, Design), die dann auftritt, wenn
man eine Marke nur als eine reine Verknupfung von
Produktmerkmalen sieht, die bestimmte funktionale
Vorteile bieten. So verlassen sich selbst Anbieter aus
dem Premiumsegment wie Starwood Hotels & Re-
sorts eher auf Hardware-Elemente wie das Bett (»She-
raton Sweet Sleeper«), die Dusche (» Westin Heavenly
Shower«) oder auch das Fernsehen (»Starwood Pre-
ferred Guest Television«), statt auf emotionale Bot-
schaften und klare Inhalte. Eine Marke ist jedoch mehr
als nur ein Produkt (Abb. 2) wie es auch plakativ in
einem Zitat des fritheren Chief Marketing Officer von
McDonald’s, Paul Schrage, zum Ausdruck kommt: » A
product is something you sell, but a brand is some-
thing you stand for.«

Viele Namen - wenig Botschaft

Eine Marke beinhaltet zwar bestimmte Leistungseigen-
schaften und Produktmerkmale, muss aber dariiber
hinaus zusitzlich zu den funktionalen Vorteilen noch
weiteres Orientierungs- und Identifikationspotenzial
bieten, um bei der anvisierten Zielgruppe relevant zu
werden und zu bleiben. Ein derartiges Potenzial ist bei
vielen Marken der Hotellerie jedoch kaum festzustellen.
Entsprechend wissen die meisten Kunden und oftmals
auch viele Entscheidungstrager und Mitarbeiter leider
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ABB. 1: DYNAMISCH: DIE ZAHL DER MARKENHOTELS STEIGT (n oeurschLAnp von 185 Bis 2012)

180
Gesellschaften

121
Gesellschaften
95
71 Geselischaften Begriffsverstandnis Markenhotellerie:
41 Gesellschaften -mind. vier Hotels
Gesellschaften -mind. eines in Deutschland ansassig
-Hotelgesellschaften/-kooperationen
operieren mit einer Dachmarkenstrategie
1.068 1.224 1.949 2.301 3.863 operieren mit emner tach g
Hotels Hotels Hotels Hotels Hotels in Deutschland die sich im Hotelnamen
dokumentiert
Quelle: IHA/DEHOGA
1985 1990 1995 2000 2012

Hierzulande gibt es laut Hotelverband Deutschland (IHA) 180 Unternehmen mit 3.863 Hotelbetrieben, die der Definition der Markenhotellerie geniigen.

nicht, wofiir ihr Haus stehen soll und was seinen dif-
ferenzierenden Charakter ausmacht, wie das folgende
Zitat treffend konstatiert: »Es gibt den Porsche-Fah-
rer und den Armani-Triger, den Aldi-Apostel und den
Ikea-Jiinger. Doch den treuen Sheraton-Schlifer, glii-
henden Best-Western-Fan oder leidenschaftlichen In-
terconti-Junkie gibt es nicht — aufSer vielleicht in den
Wunschtraumen der Marketingstrategen. Wenn sie die
Augen offnen, sehen sie Erniichterung: Der Hotelgast
ist ein vergleichsweise treuloses Wesen, das gerne die
Betten wechselt und nur wenig Griinde kennt, es nicht
zu tun. Die entscheidende Aufgabe der Zukunft ist es,
ihm diese Grinde zu geben.«

Marken mit einem spezifischen Kernnutzen und einer
klaren Zielgruppenausrichtung und Positionierung
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UNTERSCHIEDE ZWISCHEN EINEM PRODUKT UND EINER MARKE

Marken- Méglichkeit sich selbst
personlichkeit durch die Marke auszudriicken
Herkunftsland
Assoziationen * Umfang
ZUm * Eigenschaften <— Marke
Unternehmen ¢ Verwendungsmadglichkeiten
« Qualitat/Wert <+«—Produkt
¢ Funktionale Vorteile
Beziehung Symbole
zwischen
Marke und Kunden
Vorstellungen vom Emotionale
Nutzer/Verbraucher Vorteile

Eine Marke muss zusétzlich zu den funktionalen Vorteilen noch weiteres Orientierungs- und Identifikationspotenzial bieten.

Dachmarkenstrategie Marken- und Vertriebsvorteile
zu realisieren. Dies gelingt auf der Markenseite den we-
nigsten Kooperationen (z.B. Familienhotels, Biohotels,
Romantik Hotels, Designhotels), einigen auf der Ver-
triebsseite (z.B. Ringhotels, Worldhotels). Ein systema-
tisches Markenmanagement ist bei den Hotelkoopera-
tionen aber zumeist nicht zu beobachten.

In der Folge gibt es sowohl in der Kooperations- und
Kettenhotellerie noch zu viele seelenlose Marken —
ohne konkrete Botschaft, ohne spezifisch aufgela-
dene Inhalte, ohne differenzierenden Charakter. In
den relevanten Zielgruppen herrscht weitestgehende
Unkenntnis iiber den Mehrwert, den eine Marke wie
Ringhotels, Flair Hotels, Select Marketing Hotels oder
Akzent Hotels fiir den potenziellen Gast bringen soll.

Vom Labelling zur Brand Excellence

Die verstiarkten Markenaktivititen und das Wachstum
der Markenhotellerie in den vergangenen Jahren zei-
gen zwar, dass die Branche zunehmend sensibler im
Hinblick auf notwendige markt- und wettbewerbsbe-
zogene Profilierungsleistungen wird. Nichtsdestotrotz
betreibt sie nach wie vor eher Labelling oder Namens-
kosmetik als eine langfristige, inhaltlich stringente und
zielorientierte Markenpolitik. Im Wettbewerbskontext
muss es fir den Gast in Zukunft deutlicher werden,
wofiir die Hotelmarke als Kombination materieller
und immaterieller unternehmensinterner Ressourcen
steht beziehungsweise wofiir sie nicht stehen soll und
welche Kerninhalte, Markenvorteile und Botschaften
sie vermitteln will.

Die Dienstleistungscharakteristika der Hotelleistung,
die vielfaltigen Facetten der Kunden- und Mitarbeiter-
beteiligung im Serviceprozess und die kulturellen Ein-
flisse des internationalen Geschifts erfordern jedoch
eine Erweiterung der klassischen Aufgabenbereiche des
Markenmanagements. Entsprechend ist hier, neben der
Schaffung eines klaren Markenprofils mit einem glaub-

wirdigen Leistungsversprechen, ein interner Marken-
ansatz zu integrieren. Er muss die mitarbeiterbezogene
Dimension des Markenmanagements personlichkeits-
intensiver Dienstleistungsangebote betonen und mit
Blick auf Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
die Schaffung und Absicherung einer integeren und
stimmigen Markenidentitdt sowohl im Innenverhaltnis
(Employer Brand) als auch im AufSenverhaltnis (Ser-
vice Brand) betreiben. Der notwendige Ubergang von
der operativen Verkaufs- und Kommunikationsorien-
tierung in weiten Teilen der Hotellerie hin zu einer in-
tegrativen und strategischen Markenorientierung, die
alle am Wertschopfungsprozess beteiligten Funktionen,
Aktivititen und Menschen umfasst, ist ein Umdenk-
prozess, der sowohl vielfach erst noch ernsthaft voll-
zogen werden muss.

Prof. Dr. Marco A. Gardini

Prof. Dr. Marco A. Gardini ist Prode-
kan der Fakultat Tourismus an der
Hochschule Kempten und Professor
fiir Dienstleistungswirtschaft,
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Berater, Trainer und Referent tétig
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Scopar-Unternehmensberatung in
Miinchen.
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