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Umgang mit lokalen Mitbewerbern
Empirische Analyse der Erfolgsauswirkungen

In lokalen Tourismusnetzwerken stehen Hotels oft untereinander im Wettbewerb: Anstrengungen
«besser zu sein» und sich von lokalen Mitbewerbern abzuheben sind wichtig. Gleichzeitig bieten sich
fur Hotels auch Chancen zur Kooperation, um Ressourcen zu teilen. Praxisbeispiele veranschaulichen
das Potential intensiver Kooperation (z.B. Swiss Alpine Hotels, Matterhorn Valley Hotels) — wobei
auch weniger weitgehende Ansatze zur Zusammenarbeit moglich sind. Im Rahmen einer Dissertation
wurden Strategien und Verhaltensweisen von Hotels gegeniber lokalen Mitbewerbern sowie damit
verbundene Erfolgsauswirkungen untersucht. Die Analyse von Daten von rund 500 Hotels fuhrt zu
zentralen Erkenntnissen: Eine hohe lokale Mitbewerberorientierung wirkt sich positiv auf die Leis-
tungsfahigkeit von Hotels aus. Diese Orientierung kommt durch eine starke Fokussierung auf lokale
Mitbewerber und durch Aktivitaten, um sich gegen diese durchzusetzen (Reaktionen auf Mitbewer-
ber, Alleinstellungsmerkmale, etc.), zum Ausdruck. Zudem zeigt sich z.B. auch, dass vor allem Hotels
mit hoher lokaler Mitbewerberorientierung von der Kooperation mit anderen Hotels in den Bereichen
Marketing und Verkauf profitieren kénnen.
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Die Swiss Alpine Hotels stellen ein Beispiel fir intensive Hotelkooperation dar: Unter dem Motto «Better together» biindeln sieben
Hotels aus dem Kander- und Engstligtal ihre Krafte.



Ausgangslage

Hotels mussen sich typischerweise dem
lokalen Wettbewerb stellen. Die Frage,
wie man lokalen Mitbewerbern begegnet,
hat fur sie daher eine hohe praktische Re-
levanz. Wettbewerbsorientierte Ansatze,
die sowohl konkurrenzorientierte als auch
kooperative Aktivitaten umfassen, schei-
nen lukrativ zu sein (vgl. Chen & Miller
2015; Lado et al. 1997): Einerseits kon-
kurrenzieren Hotels mit anderen, raumlich
nahegelegenen Hotels um lokale Markt-
anteile und andererseits bieten sich Hotels
Chancen, durch lokale Kooperation mit
anderen Hotels Win-Win-Situationen zu
kreieren (vgl. von Friedrichs Grangsjo &
Gummesson 2006).

Hotels sind also gefordert, im lokalen Kon-
text geeignete Vorgangsweisen flr den
Umgang mit Mitbewerbern zu finden: Die
Forschung stellt diesbezuglich noch weni-
ge Erkenntnisse zur Verfigung, die Hote-
liers helfen konnten. Insbesondere nach
der Corona-Krise sind solche Erkenntnisse
wichtig, um zu zeigen, wie Betriebe wett-
bewerbsfahiger aufgestellt werden kon-
nen.

Zielsetzung und Methode

Ziel des vorliegenden Beitrages ist es zu
zeigen, wie die finanzielle Leistungsfa-
higkeit von Hotels durch ihre Ansatze im
Umgang mit lokalen Mitbewerbern beein-
flusst wird. In der Untersuchung werden
Vorgangsweisen fur den Umgang mit lo-
kalen Mitbewerbern nach verschiedenen
«Aspekten» konzipiert, die sowohl die
wettbewerbliche wie auch die kooperative
Ausrichtung von Hotelbetrieben abdecken
(vgl. néachster Abschnitt). Insbesondere
wird in diesem Beitrag auch das Zusam-
menspiel dieser Aspekte thematisiert. Die
statistischen Auswertungen basieren auf
Daten von ca. 500 Betrieben, die durch
eine von HotellerieSuisse unterstiitze
Online-Umfrage anfangs 2020 generiert
wurden.

Umgang mit lokalen Mitbewerbern
Der Umgang mit lokalen Mitbewerbern
wird in diesem Beitrag anhand der fol-
genden Aspekte analysiert: Die Mitbewer-
berorientierung eines Hotels im lokalen
Kontext sowie seine Kooperationsaktivita-
ten mit anderen lokalen Hotels (vgl. Ab-
bildung 1).

Lokale Mitbewerberorientierung
(Strategie / Mindset)

Die Mitbewerberorientierung stellt eine
strategische Ausrichtung bzw. ein Mind-
set dar: Hotels mit hoher Mitbewerbero-
rientierung im lokalen Kontext haben eine
ausgepragte Motivation bzw. Fahigkeit
zur Beobachtung und Analyse anderer,
raumlich nahegelegener Hotels (z.B. deren
Starken, Fahigkeiten, Wettbewerbsverhal-
ten). Hotels mit mitbewerber-orientierten
Strategien legen zudem einen starken
Fokus darauf, sich von lokalen Mitbewer-
bern abzuheben bzw. sich gegen diese
durch ihr Agieren und Reagieren durch-
zusetzen (z.B. durch Angebots-Anpassun-
gen,  Marktbearbeitungs-Massnahmen,
etc.) (vgl. Narver & Slater 1990; Olson et
al. 2005).

Kooperationsaktivitdten mit anderen

lokalen Hotels (Verhaltensweisen)

Hotels konnen auch mit anderen nahege-

legenen Hotels Kooperationsaktivitaten

durchfilhren, um Ressourcen zu teilen:

Dies ist deshalb sinnvoll, weil verschiedene

Hotels oft mit vergleichbaren Herausfor-

derungen konfrontiert sind und weil das

BlUndeln von Kraften dabei helfen kann,

diese zu bewaltigen (vgl. Rindfleisch &

Moorman 2001). Kooperationsaktivitaten

kénnen nach betrieblichen Tatigkeiten ka-

tegorisiert werden. In diesem Beitrag wer-
den folgende Kooperations-Dimensionen
analysiert:

e Output-bezogen (ndher am Gast):
Kooperationsaktivitaten betreffend
Marketing und Verkauf; z.B. gemeinsa-
me (e-)Marketing-Kampagnen, Website,

Abbildung 1: Analysierte Aspekte des Umgangs mit lokalen Mitbewerbern

Angebote (Angebots-Packages/-Kombi-
nation)

e Input-bezogen (weiter weg vom Gast):
Kooperationsaktivitaten betreffend Be-
schaffung, Investitionen und Personal-
wesen; z.B. gemeinsamer Einkauf von
Waren, Dienstleistungen und digitalen
Produkten, geteilte Investitionen, ge-
meinsame Personalmassnahmen

Beschreibende Statistiken

zu den Auspragungen

In Tabelle 1 sind die Bewertungsergebnis-
se zu Indikatoren zur lokalen Mitbewer-
berorientierung dargestellt. Tabelle 2 zeigt
die analysierten lokalen Kooperationsakti-
vitaten mit anderen Hotels.

Folgende Aussagen lassen sich ableiten:

e Hotels haben im Durchschnitt eine mit-
telnohe lokale Mitbewerberorientie-
rung: Dies lasst sich daraus ableiten,
dass alle Durchschnittswerte nahe beim
Mittelpunkt der Skala sind.

¢ \/on allen Indikatoren zur lokalen Mitbe-
werberorientierung ist die ‘Evaluation
von Starken von lokalen Mitbewerbern’
durchschnittlich am hochsten bewertet
und nur ein kleiner Anteil (ca. ein Vier-
tel) der Betriebe macht dies nicht oder
kaum.

e Ein betrachtlicher Anteil der Betriebe
(fast die Halfte) flhrt keine oder kaum
‘Reaktionen auf Aktionen anderer lo-
kaler Mitbewerber, welche das eigene
Geschaft gefahrden’ aus. Der entspre-
chende Indikator der lokalen Mitbewer-
berorientierung ist am tiefsten bewer-
tet.

® Bei jeder Kooperationsaktivitat mit an-
deren Hotels geben nur wenige Betrie-
be an, diese intensiv zu verfolgen: Dies
lasst sich aus den tiefen Durchschnitts-
werten erkennen (alle unterschreiten
den Wert 3).

e \on allen Kooperationsaktivitaten mit
anderen Hotels sind die am intensivsten
betriebenen (v.a. gegenseitige Verkaufs-

Umgang mit lokalen Mitbewerbern (aus Sicht von Hotels)

Bereiche

Aspekte

Auspragung

Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 1: Auspragung lokaler Mitbewerberorientierung

Lokale Mitbewerberorientierung Anteil Betriebe | Anteil Betriebe
Durch-
mit tlefem Wert mit héherem i
Skala (von 1 = 'trifft gar nicht zu' bis 5 = "trifft voll und ganz zu') Wert (3-5)

Fir unseren Betrieb ist es wichtig, Strategien zu entwickeln,
welche am lokalen Wettbewerb orientiert sind.

Unser Betrieb reagiert auf Aktionen von anderen lokalen
Mitbewerbern, welche unser Geschaft gefahrden.

Quelle: eigene Erhebung (n=495)

Tabelle 2: Ausprdagung lokaler Kooperationsaktivitdten mit anderen Hotels

Lokale Kooperationsaktivitdten mit anderen Hotels
Durch-

schnitt

Skala (von 1 = 'Uberhaupt nicht' bis 5 = 'in hohem Masse')

Gegenseitige Verkaufsunterstiitzung (z.B. Werbetréger von Partnern an eigene Gaste)

Ergénzung eigenes Produkt mit Angeboten von Partnern (z.B. exklusive Rabatte) 2.0

Durchfiihrung gemeinsamer digitaler Werbekampagnen

Teilen von gemeinsamen Angebots-Bestandteilen 1.7
Gemeinsame Durchfiihrung von Aufgaben im Personalwesen (z.B. Schulung) 1.8

- Gemeinsamer Wareneinkauf 18
Gemeinsamer Einkauf von Dienstleistungen 1.7

- Gemeinsamer Einkauf von digitalen Produkten (zB. Software) 15
Uberbetriebliche Einsatzplanung von Mitarbeitenden 1.4

Quelle: eigene Erhebung (n=495)

unterstiitzung, Kombi-Angebote und
Ergdnzungen mit Partnerangeboten)
den Bereichen Marketing & Verkauf —
d.h. den Output-bezogenen Kooperati-
onsaktivitaten — zuzuordnen.

berorientierung sowie die Kooperations-
aktivitdten mit anderen lokalen Hotels
(Output- und Input-bezogen) auf die fi-
nanzielle Leistungsfahigkeit von Hotelbe-
trieben haben. Die finanzielle Leistungs-
fahigkeit wurde anhand der Indikatoren
Rentabilitdt, Umsatzwachstum und Aus-
lastung bewertet. Abbildung 2 fasst die
Resultate der Analysen zusammen.

Effekte auf die finanzielle
Leistungsfahigkeit

Im Rahmen der Studie wurde weiter ana-
lysiert, welche Effekte lokale Mitbewer-

Abbildung 2: Effekte der Aspekte des Umgangs mit lokalen
Mitbewerbern auf die finanzielle Leistungsfahigkeit

Erfolg durch lokale
Mitbewerberorientierung

Die empirischen Resultate dokumen-
tieren: Je hoher die lokale Mitbewer-
berorientierung, desto hoher die finan-
zielle Leistungsfahigkeit eines Hotels.
Dieses Ergebnis kann folgendermassen
interpretiert werden: Hotels sind finanzi-
ell erfolgreicher, je starker sie ihre lokalen
Mitbewerber analysieren (z.B. Starken,
Fahigkeiten, Wettbewerbsverhalten) und
dann auf Basis des gewonnenen Ver-
standnisses Massnahmen ergreifen, um
sich im lokalen Wettbewerb abzuheben
und durchzusetzen. Ein gutes Verstandnis
fur lokale Mitbewerber scheint zu helfen,
sinnvolle Innovationen, Anpassungen und
Massnahmen — bspw. betreffend Angebo-
te oder Marktbearbeitung — zu implemen-
tieren, welche im lokalen Wettbewerbsge-
flge als Reaktionen auf Mitbewerber oder
als Abhebungsmerkmal sinnvoll sind. Die
lokale Wettbewerbslandschaft ist also ein
wichtiger Bezugsrahmen fir Hotels und
«Treiber» von Wettbewerbsvorteilen.

Hohe Mitbewerberorientierung nétig fir

Output-bezogene Kooperationsaktivitdten

Output-bezogene Kooperationsaktivitaten
(in Marketing und Verkauf) mit anderen
lokalen Hotels haben gemass der empiri-
schen Analyse nur dann eine positive Wir-
kung auf die finanzielle Leistungsfahigkeit
eines Hotels, wenn das Hotel eine hohe lo-
kale Mitbewerberorientierung mitbringt.
Zwar birgt fur ein Hotel Kooperation mit
anderen Hotels in den Bereichen Marke-
ting und Verkauf verschiedene Potentiale:
z.B. in Form besserer Marktbearbeitung
und geteilter Kosten (z.B. durch gemein-
same Kampagnen und gegenseitige Ver-
kaufsuntersttitzung) oder produkt-seitiger
Verbesserungen (z.B.  Uberbetriebliche
Packages, exklusive Angebote/Rabatte bei

Lokale Positiver Effekt

Mitbewerberorientierung

e e — Positiver Effekt fiir Betriebe mit

hoher lokaler Mitbewerberorientierung

Finanzielle

Kooperation mit anderen
lokalen Hotels

Input-bezogene

Kein positiver Effekt fur Betriebe mit
mittlerer/tiefer lokaler Mitbewerberorientierung

Positiver Effekt bis zu moderatem Kooperationslevel

Leistungsfahigkeit

Kooperation mit anderen
lokalen Hotels

Quelle: eigene Darstellung
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Partnern fur eigene Gaste). Gemadss den
Resultaten mussen Hotels aber eine hohe
lokale Mitbewerberorientierung aufwei-
sen, um von diesen Potentialen profitieren
zu kénnen. Ansonsten sind die Erfolgsaus-
sichten schlecht.

Das Ergebnis konnte folgendermassen
interpretiert werden: Damit ein Hotel von
Ouput-bezogener Kooperation (in Marke-
ting und Verkauf) profitieren kann, sollte
es ein gutes Verstandnis fur den lokalen
Wettbewerb sowie auch eigene, durch-
dachte Ansatze, um sich im lokalen Wett-
bewerb durchzusetzen, mitbringen — also
eine hohe lokale Mitbewerberorientie-
rung. Dies, um einerseits mit dem entspre-
chenden Wettbewerbs-Wissen zu einer
sinnvollen Ausrichtung der Kooperation
im lokalen Wettbewerb beizutragen und,
andererseits, um gleichzeitig Individua-
litat, Starken, Innovation und Interessen
des eigenen Betriebes im lokalen Wettbe-
werb nicht zu vernachlassigen. Letzteres
gilt es fur Betriebe in Output-bezogenen
Hotelkooperationen gerade deshalb zu
beachten, weil Marketing und Verkauf
fir die individuellen Betriebe wichtige
Handlungsbereiche zur Beeinflussung ih-
rer Wettbewerbsposition darstellen (vgl.
Bengtsson & Kock 2000).

Moderate Nutzung Input-bezogener Ko-
operationsaktivitaten ist sinnvoll

Input-bezogene Kooperationsaktivitdten
mit anderen lokalen Hotels betreffen die
Bereiche Beschaffung, Investitionen und
Personalwesen. Die empirische Analyse
zeigt zwar einerseits, dass solche Koope-
rationsaktivitaten die finanzielle Leistungs-
fahigkeit von Hotels verbessern (unabhéan-
gig der lokalen Mitbewerberorientierung).

Autoren

Andererseits wird verdeutlicht, dass dieser
positive Effekt bei zu extensiver Nutzung
solcher  Kooperationsaktivitdaten  nicht
mehr Auftritt.

Diese Erkenntnis kann wie folgt inter-
pretiert werden: Ein moderates Mass an
Input-bezogenen  Kooperationsaktivita-
ten mit anderen Hotels ist fur einen Ho-
telbetrieb gewinnbringend. Geblndelte
finanzielle Mittel ermoglichen gemeinsa-
me Investitionen; gemeinsamer Einkauf
hilft dabei, Kosten zu senken und schafft
Zugange zu hochwertigen Waren, Dienst-
leistungen und Softwares;, gemeinsame
Mitarbeitende oder Aktivitdten im Per-
sonalwesen senken Kosten und helfen
bei der Mitarbeiterentwicklung. Die em-
pirischen Resultate zeigen jedoch, dass
es auch ‘zu viel" an solcher Kooperation
geben kann. Mégliche Schattenseiten des
‘Ubertreibens’ sind (neben abnehmendem
Grenznutzen): Negative Folgen fir Flexi-
bilitat, Individualitat und Alleinstellungs-
merkmale eines Betriebes oder (Interes-
sens-)Konflikte unter Partnern (aufgrund
der starken gegenseitigen Abhangigkeit).
Um das Potential Input-bezogener Ko-
operationsaktivitaten auszuschopfen,
macht es also Sinn, nicht ‘blind” immer
starker und Uberall zusammenzuarbeiten:
Wenn die Schattenseiten zu gross wer-
den, scheint moderate Zusammenarbeit
erfolgsversprechender.

Fazit

Geographisch  nahegelegene  Hotels
kdmpfen um lokale Marktanteile, kénnen
aber gleichzeitig Win-Win-Situationen
kreieren, wenn Kooperationen einge-
gangen werden. Fur einen Betrieb ist es
deshalb wichtig, den Umgang mit lokalen

CRED-T: Dr. Adrian Pfammatter, Dr. Monika Bandi Tanner
IMU — Abteilung Unternehmensfiihrung und Entrepreneurship: Prof. Dr. Artur Baldauf

Weiterfiihrende Informationen
Tourismus-Impulse online:

http//Awww.cred-t.unibe.ch/forschung/publikationen_und medien/tourismus_impulse/

Weitere Informationen zur Gesamtpublikation der Dissertation (11.2021: noch unver&ffentlicht):
http//www.cred-t.unibe.ch/forschung/publikationen_und medien/buecher/index_ger.html

Literatur

Mitbewerbern festzulegen. Die empiri-
schen Ergebnisse liefern diesbeziglich ei-
nige Ansatzpunkte:

e Die Implementierung einer hohen loka-
len Mitbewerberorientierung ist emp-
fehlenswert: Dies beinhaltet die re-
gelmassige Analyse von lokalen Mit-
bewerbern (z.B. betreffend Starken,
Fahigkeiten, Wettbewerbsverhalten)
sowie auf dem gewonnenen Wissen
basierte  Entscheidungen hinsichtlich
notwendiger Reaktionen auf lokale
Mitbewerber und der Entwicklung von
Alleinstellungsmerkmalen im lokalen
Wettbewerb.

e Eine solche hohe Mitbewerberorientie-
rung ist zudem notwendig, damit ein
Betrieb das Potential von Output-bezo-
genen Kooperationsaktivitdten (d.h. in
Bereichen Marketing und Verkauf) mit
anderen Hotels erschliessen kann. Bei
solchen Kooperationen sollten namlich
Betriebe auch ihren individuellen Ansat-
zen und Positionen im lokalen Wettbe-
werb (Starken, Individualitat, Interessen)
Sorge tragen und Wettbewerbs-Wissen
mitbringen.

e Input-bezogene Kooperationsaktivita-
ten mit anderen Hotels (d.h. in Berei-
chen Beschaffung, Investitionen und
Personalwesen) machen Sinn, sollten
aber nicht ‘UObertrieben’ werden. Ko-
operation mit Ricksicht auf eine gewis-
se beibehaltene Flexibilitat und Unab-
hangigkeit fur die Einzelbetriebe scheint
sinnvoll.

Insgesamt dokumentieren die Erkenntnis-

se dieser Studie, dass der Erfolg von Hotels

von den verfolgten Strategien und Verhal-
tensweisen gegendber lokalen Mitbewer-
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