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Abstract

Das Thema ,Mindestlohn € 8,50 - Chancen und Risiken fiir die Hotellerie* zeigt auf, in
wieweit die Hotellerie von der Einfihrung des Mindestlohnes betroffen ist und welche Be-
sonderheiten der Branche Einfluss nehmen auf die Umsetzbarkeit und den Erfolg des
Mindestlohns. Anhand der Erlauterung von Chancen und Risiken fir die Branche werden

verschiedene Handlungsempfehlungen fur betroffene Hotels abgeleitet.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

In der vorliegenden Arbeit wird der Frage nachgegangen, welche Chancen und Risiken
sich durch die Einfihrung des Mindestlohns fur die Hotellerie ergeben. Im Januar 2015
wurde in Deutschland ein gesetzlicher Mindestlohn von € 8,50 eingefiihrt. Bereits vor der
Einfuhrung gab es grof3e Kritik am Mindestlohn. Wirtschaftsexperten warnten vor einem
mehr oder weniger grof3en Arbeitsplatzverlust (vgl. Bosch/Weinkopf 2014, 11f.). Auch die
Hotellerie reagierte sensibel auf die Einfuhrung der gesetzlichen Lohnuntergrenze. Hier
trifft der Mindestlohn auf eine Branche, die gekennzeichnet ist von kleinen und mittelstan-
dischen Betrieben (vgl. IHA 2015, 41f.), die unter einem hohem Wettbewerbsdruck ste-
hen. (vgl. Gardini 2010, 6) Auch der Fachkraftemangel, sowie die hohe Fluktuation
kennzeichnen die Branche (vgl. Gardini/Brysch 2014, 42f.) (vgl. IHA 2015, 174). Die fol-
gende Arbeit untersucht nun die Chancen und Risiken, die sich fur diese Branche durch

den Mindestlohn ergeben.

Der Mindestlohn ist auch ein halbes Jahr nach Einfihrung immer noch ein aktuelles The-
ma. Einer der Griinde dafir ist der Arbeitgeberverband Deutscher Hotel- und Gaststatten-
verband e. V. (DEHOGA), welcher die neuen gesetzlichen Regelungen kritisiert. Die
Einfuhrung des Mindestlohns sei fiir die Branche eine groRe Herausforderung. Die
DEHOGA fordert Ausnahmeregelungen fir das Gastgewerbe (vgl. DEHOGAZ2). Die Ge-
werkschaft Nahrung Genuss Gaststatten (NGG) hingegen sieht die Einfihrung des Min-
destlohn als Erfolg und lehnt Ausnahmeregelungen ab (vgl. NGG3). Diese Diskrepanzen
haben sich auch nach einem halben Jahr seit Einfihrung des Mindestlohns nicht gelegt
und stehen somit weiterhin im Fokus der Offentlichkeit (vgl. Liebfried 2015).

1.2 Zielsetzung und Methode

Die folgende Arbeit stellt den Einfluss des Mindestlohns auf die Hotellerie heraus und ver-
deutlicht den verantwortungsbewussten Umgang mit ihm. Insbesondere werden hier die
unterschiedlichen Ansichten der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite deutlich. Die Arbeit
schlie3st mit Handlungsempfehlungen fir einen erfolgreichen Umgang mit dem Mindest-

lohn.

Mit der Darstellung der rechtlichen Grundlagen des Mindestlohns wird ein Einblick in die
Thematik gegeben. Die Relevanz fur die Hotellerie verdeutlichen die DEHOGA und NGG
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in ihren Ausfuhrungen zum Mindestlohn, ferner die Darstellung, wie viele Betriebe und
Arbeitnehmer in dieser Branche von der Einfihrung des Mindestlohns betroffen sind. Da
die Hotellerie eine Branche mit einigen Besonderheiten ist, welche Einfluss nehmen auf
die Wirkung und die Umsetzbarkeit des Mindestlohns, wird der deutsche Hotelmarkt mit
seinen Strukturdaten genau erlautert. Um eine genaue Prognose tber Chancen und Risi-
ken zu treffen ist eine Untersuchung des Personalmarkts und dem damit verbundenen
Personalmanagement in der Hotellerie vorgenommen worden. Anhand eines Praxisbei-
spiels werden die bisherigen Erfahrungen zweier Hotels erlautert, welche der Individual-
und der Markenhotellerie zuzuordnen sind. Die Ergebnisse des Interviews werden von der
folgenden Studie der Hochschule Heilbronn, aus dem Marz 2015, bekréaftigt. Anschlie-
Bend werden die Chancen und Risiken fur die Branche abgeleitet und in Kapitel 7 Erfolgs-

faktoren fur betroffene Hotels und damit verbundenen Handlungsempfehlungen erlautert.
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2 Mindestlohn

2.1 Definition Mindestlohn

»Ein Mindestlohn ist ein festgelegtes geringstmdglich rechtlich zulassiges Arbeitsentgelt.
Die Festsetzung erfolgt durch eine gesetzliche Regelung, eine Festschreibung in einem
allgemeinverbindlichen Tarifvertrag oder implizit durch das Verbot von Lohnwucher. Eine
Mindestlohnregelung kann sich auf einen Stundenlohn oder ein monatliches Einkommen
beziehen. Neben nationalen Mindestldhnen gibt es auch regionale Formen, die sich z.B.
auf Bundesstaaten oder Stadte beziehen. Weitere Varianten sind branchenspezifische
Mindestldhne.“ (Ennemoser 2014, 7) Ziel eines solches Mindestlohns ist es ein
angemessenes Einkommensniveau festzusetzen, einen Unterbietungswettbewerb zu
verhindern und die Arbeithnehmer vor einer Armut trotz Arbeit zu schiitzen (vgl. Was sind
Mindestléhne).

2.2 Mindestlohnsystem

Es werden drei Arten von Mindestldhnen unterschieden. Wie bereits erwahnt, gibt es
nationale, regionale und branchenspezifische Mindestléhne. Zudem wird unterschieden
nach der rechtlichen Grundlage von Mindestléhnen. Zur rechtlichen Grundlage gehoért die
Unterscheidung nach gesetzlichem, tariflich geregeltem oder allgemeinverbindlichem
Mindestlohn (vgl. Schuster 2013, 3f.).

— Nationaler Mindestlohn

Der Mindestlohn gilt fir das ganze Land und wird von der Regierung festgelegt. Oft gibt
es Sonderregelungen fiur bestimmte Gruppen. Generell gilt er allerdings fur alle
Arbeitnehmer (vgl. Schuster 2013, 4f.).

— Regionaler Mindestlohn

Regionale Mindestléhne sind wenig verbreitet. Sie werden fir bestimmte Regionen
festgelegt und koénnen dabei auch ergdnzend zum nationalen Mindestlohn eingesetzt
werden, wenn die Hohe des regionalen Mindestlohns den des nationalen Mindestlohn
Ubersteigt (vgl. Schuster 2013, 5).
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— Branchenspezifischer Mindestlohn

Nach Branchen differenzierte Mindestléhne sind seltener anzutreffen. Diese werden meist
nicht vom Parlament festgelegt, sondern sind Ergebnis von Tarifverhandlungen (vgl.
Schuster 2013, 5).

— Unterscheidung nach der rechtlichen Grundlage

Gesetzlich geregelte Mindestléhne sind meist nationale und auch regionale Mindestléhne.

Bei den tariflichen Mindestléhnen handelt es sich allerdings lediglich um Mindestléhne, die
fur bestimmte Branchen, Berufe oder Unternehmen gelten, die einem Tarifvertrag

unterliegen.

Bei einem allgemeinverbindlichen Mindestlohn hingegen wird der Geltungsbereich eines
Tarifvertrages auf eine ganze Branche, einen ganzen Berufszweig oder eine Region
ausgeweitet. Dies gilt auch dann, wenn die Arbeithehmer nicht der Gewerkschaft
angehoren (vgl. Schuster 2013, 3f.).

2.3 Mindestlohngesetz

Die gesetzliche Grundlage des Mindestlohns in Deutschland ist das Mindestlohngesetz
(MiLoG), welches am 11.08.2014 vom Bundestag beschlossen wurde und mit Ablauf des
16.08.2014 in Kraft trat. Das MiLoG gibt vor, dass Arbeithehmer/in Anspruch auf die
Zahlung eines Arbeitsentgeltes, mindestens in Hohe des Mindestlohns, durch den
Arbeitgeber haben (81 Abs.1 Nr. 1 MiLoG). Der Mindestlohn betragt 8,50 € je Zeitstunde
und muss ab dem 01. Januar 2015 ausgezahlt werden (81 Abs. 1 Nr. 2 MiLoG). Dabei
betragt die Hohe des festgelegten Mindestlohnes etwa 52 Prozent des mittleren
Stundenlohns in Deutschland (vgl. Bellmann/Bossler/Gerner/Hubler 2015, 3). Einige Be-
rufsgruppen sind vom Mindestlohn befreit, wie zum Beispiel Personen ohne
abgeschlossene Berufsausbildung, die nach den § 2 Absatz 1 und 2 des
Jugendschutzgesetzes nicht als Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gelten (8§ 22 Abs. 4
Nr. 2 MiLoG) oder Auszubildendene.

Die Behorde der Zollverwaltung prift die Einhaltung der Pflichten des Arbeitgebers,
fristgerecht den Mindestlohn zu zahlen (8 14 Abs. 3 MiLoG). Wer das Arbeitsendgeld
nicht oder nicht rechtzeitig zahlt begeht eine Ordnungswidrigkeit, welche mit einer

GeldbulRe von bis zu funfhunderttausend Euro geahndet werden kann (8 21 Abs. 3 Nr. 3
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MiLoG). Eine Mindestlohnkommission, welche aus einem Vorsitzenden und sechs
weiteren Mitgliedern sowie zwei Mitgliedern aus Kreisen der Wissenschaft besteht, be-
stimmt Uber die HOhe des gesetzlich zu zahlenden Mindestlohns. Diese Kommission wird
alle funf Jahre neu berufen (8 4 Abs. 1 & 2 MiLoG).

2.3.1 Gesetzliche Grundlage

Deutschland war lange Zeit ein Land mit einer geringen sozialen Ungerechtigkeit. Die
Einkommensverteilung war stabil, da alle Bevélkerungsschichten gleichermalRen vom
Wirtschaftswachstum profitierten. Ma3geblichen Einfluss hatten die starken Sozialpartner,
welche ein gerechtes Entgelt autonom auf Branchenebene aushandelten. Auch Betriebe
ohne Tarifbindung orientierten sich an den verhandelten Ergebnissen in ihrer
Entgeltzahlung, sodass fast alle Beschaftigten nach Tarif bezahlt wurden. Die
grundlegende Anderung erfolgte Mitte der 1990er Jahre. Durch riicklaufige
Tarifbindungen, schwache Gewerkschaften und immer weniger Betriebsréate, stieg der
Niedriglohnsektor an. Weitere Faktoren, wie die Privatisierung 6ffentlicher Dienstleister,
der Deregulierung des Arbeitsmarktes durch die Hartz-Reform, dem steigenden
Konkurrenzdruck und durch die zunehmende Vernetzung der Wirtschaft, erhdhte sich der
Lohnunterbietungswettbewerb weiter. Unsicherere und schlecht bezahlte Tatigkeiten
nahmen zu. Im européischen Vergleich stieg der Niedriglohnsektor auf ein hohes Niveau,
sodass fast ein Viertel der Beschéftigten betroffen waren. Trotzdem wurden den
Niedrigléhnen positive Erwartungen entgegen gebracht. Wirtschaftsexperten erhofften
sich, dass gering Qualifizierte so eine bessere Beschaftigungschance erhalten wirden,
oder dass eine Beschéftigung im Niedriglohnsektor ein Sprungbrett fur eine regulare
Beschaftigung werden wirde. Doch diese Erwartungen erfillten sich nicht. Stattdessen
wirkten sich die geringen Lohnzuwachse auf die gesamte Binnennachfrage negativ aus,
indem sie gedampft wurde. Die aus der negativen Entwicklung resultierende Einflihrung
des Mindestlohnes in Deutschland zog sich lange hin, da eine grol3e Mehrheit der
deutschen Okonomen, sowie der Sachverstandigenrat vor einem gesetzlichen
Mindestlohn warnten. Der Mindestlohn sollte nach ihrem Erachten einen mehr oder
weniger grol3en Arbeitsplatzverlust herbeifihren. Sie forderten kein Eingreifen des
Staates. Die Sozialpartner sollten durch autonome Vereinbarungen die
Niedriglohnbeschéaftigungen selbst begrenzen. Da sich die Handlungsvorrausetzungen
der Gewerkschaften allerdings durch Fragmentierung der Unternehmen und der
Verbreitung atypischer Beschéaftigungsformen stark verschlechtert hat, gelang dies nicht.
In grofl3en Bereichen des Arbeitsmarktes wurde stattdessen ohne Tarifbindung gearbeitet.

Schwache Gewerkschaften und eine geringe Zahl von Betriebsraten sorgten dafir, dass
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die Unternehmen ihre Arbeitsbedingungen einseitig festlegen konnten, sodass ein Verfall
der LOhne im unteren Einkommensniveau durch einen gesetzlichen Mindestlohn

gebremst werden sollte (vgl. Bosch/Weinkopf 2014, 11f.).

Um fir eine Re-Stabilisierung des deutschen Tarifvertragssystems zu sorgen, wurde das
Gesetz zur Starkung der Tarifautonomie eingefiihrt. Dieses beinhaltet neben der
Einfuhrung des allgemeinen Mindestlohns auch eine Reform des Tarifvertrags- und
Arbeithnehmerentsendegesetzes far eine starkere Nutzung der
Allgemeinverbindlichkeitserklarung (AVE) von Tarifvertragen. Der Mindestlohn soll das
Tarifvertragssystem durch den Einzug einer allgemeinen Lohnuntergrenze von unten
stabilisieren und durch die vermehrte Nutzung der AVE eine hohere Tarifbindung
gewahrleistet. So soll der Verbreiterung des Niedriglohnsektors entgegen gewirkt werden
(vgl. Schulten/Bispinck 2014, 1).

2.3.2 Standpunkte der Sozialpartner des Gastgewerbes zum Mindestlohn

Der Deutschen Hotel- und Gaststattenverband e. V. (DEHOGA) ist der Branchenverband
fur das Gastgewerbe, der sich in 17 Landesverbande und dem Fachverband
Hotelverband Deutschland (IHA) unterteilt. Die DEHOGA vertritt funf Fachabteilungen im
Bundesverband, namlich die Systemgastronomie, Gemeinschaftsgastronomie,
Discotheken, Bahnhofsgastronomie und Catering. Diese umfassen uber 222.000 Betriebe
mit 1,8 Millionen Beschéftigten und tUber 59.000 Auszubildenden (vgl. DEHOGA1). Die
Einfuhrung des gesetzlichen Mindestlohns birgt fur viele Mitglieder des Verbandes grol3e
Herausforderungen. So forderte die DEHOGA im April 2015 eine zeitnahe Korrektur des
Gesetzes fir das Gastgewerbe. Die reine Personalkostensteigerung steht nicht im
Mittelpunkt der Kritik der DEHOGA, sondern die birokratischen Begleiterscheinungen.
Die Dokumentationspflicht der taglichen Arbeitszeit, so der DEHOGA, hat nichts mit der
Realitat in den Betrieben zu tun. In einer Branche, die von kleinen und mittelstandischen
Betrieben, meist Familienunternehmen geprégt ist, widerspricht es dem Selbstverstandnis
des familiaren Miteinanders, dass die Aufzeichnungspflicht auch fur Ehepartner, Kinder
und Enkel gilt. Das neu in den Fokus geriickte Arbeitszeitgesetz sorgt ebenfalls fir
Unmut. Dieses sieht eine tagliche Arbeitszeit von acht Stunden vor, welche maximal auf
zehn Stunden verlangert werden kann. Zu den typischen Situationen im Gastgewerbe
gehodren Gesellschaften, die langer als abgesprochen feiern oder Gruppen, deren Anreise
sich auf Grund eines Staus verspadten. So erhéht sich zwangslaufig die tagliche
Arbeitszeit der Beschaftigten. Die DEHOGA argumentiert, dass Unternehmen, die

weiterhin gastorientiert denken, bald kriminell werden und bei Kontrollen hohe Buf3gelder
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zu erwarten haben. Zudem fihrt das Arbeitszeitgesetz dazu, dass Mitarbeiter, die nach
ihrem Erstjob noch etwas dazuverdienen wollen, durch die Hochstarbeitszeit von zehn
Stunden am Tag stark eingeschrankt sind. Die DEHOGA fordert, wer l&anger arbeiten will,
sollte dieses auch tun konnen. Dieses konnte zum Beispiel festgelegt werden, indem
unter bestimmten, klar definierten Voraussetzungen ein Uberschreiten der taglichen
Hochstarbeitszeit moglich ist (vgl. DEHOGAZ2). Der Koalitionsausschuss beschloss
allerdings Ende April 2015, dass es keine Anderungen der Dokumentationspflicht fur das
Gastgewerbe geben wird. Die DEHOGA will trotzdem weiter das Gesprach mit der Politik
suchen und den Handlungsbedarf in der Branche aufzeigen. Durch Demonstrationen
einiger Tausend Gastronomen, wie in Mldnchen oder Stuttgart, macht die DEHOGA

aufmerksam auf die Umsténde in der Branche (vgl. Liebfried 2015).

Die Gewerkschaft Nahrung Genuss Gaststatten (NGG) ist die Gewerkschaft, die das
deutsche Gastgewerbe vertritt. Neben dem Gastgewerbe werden Branchen wie die
Backwaren-, der Getranke- und SuRwarenindustrie, dem Backerhandwerk, dem
Fleischerhandwerk, der Tabak-, der Zucker- und der Fleischindustrie vertreten. Insgesamt
vertritt die Gewerkschaft 206.000 Mitglieder (vgl. NGG1). Der Anteil aus dem
Gastgewerbe betragt allerdings lediglich 45.000 Mitglieder. Die Branche ist dafiir bekannt,
dass die Tarifbindung sehr schwach ist. Die NGG vertritt den Standpunkt, dass keine
Aufweichungen des Mindestlohngesetzes zugelassen werden sollten, um den positiven
Effekt nicht zu gefahrden. In einer Branche mit einer schwachen Tarifbindung sei das
Gesetz besonders wichtig, um die Arbeitssituation zu verbessern und einen fairen
Wetthewerb zu erzeugen. Die NGG argumentiert gegen die Forderungen der DEHOGA
nach einer Lockerung der Dokumentationspflicht bzw. des Arbeitszeitgesetzes. Bereits
vor Einfiihrung des Mindestlohngesetzes wurde in vielen Betrieben eine genaue
Arbeitszeiterfassung vorgenommen. Dies betraf vor allem internationale Hotelketten, die
mehreren tausend Arbeitnehmer beschaftigen, sowie mittelstdndische Betriebe mit
wenigen hundert Beschéftigten. Diese Dokumentationspflicht war bereits vor Einfiihrung
des Mindestlohns Pflicht, genauso wie die Pflicht zur Einhaltung der taglichen Arbeitszeit
von acht Stunden. Viele Betriebe haben allerdings vor der Einfuhrung des neuen
Gesetzes die Vorgaben des Arbeitszeitgesetzes ignoriert (vgl. NGG2). Die Dokumentation
der Arbeitszeit ist keine Uberlastende Burokratie, sondern eine unverzichtbare
Schutzbestimmung, die Menschen vor Missbrauch schiitzen, so die NGG. In einer
Branche, in der Frih-, Spat-, Nacht- und Teildienste die Regel sind, in der mehr als ein
Viertel der Vollzeitbeschéaftigten regelméaRig mehr als 10 Mehrarbeitsstunden die Woche
zu leisten haben, sei ein Schutz durch das Arbeitszeitgesetz besonders wichtig. Die NGG

argumentiert zudem damit, dass bereits nach einer Regelarbeitszeit von acht Stunden das
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Unfall- und das gesundheitliche Risiko stark ansteigt. Durch die hohe psychische und
pysische Belastung geben in der Reprasentativumfrage ,Index Gute Arbeit des Deutschen
Gewerkschaftsbunds® 66% der Beschéftigten an, dass sie sich nicht vorstellen kénnen bis
zum Eintritt in die Rente ihre aktuelle Tatigkeit ausiben zu kénnen. Die NGG ist der
Auffassung, dass durch das Einplanen von versetzten Arbeitszeiten, dem Einsatz von
Teilzeit oder der Nutzung von Leiharbeitnehmern zur Abdeckung von Spitzen, die fur die
Arbeitgeber schwere Einhaltung der taglichen Arbeitszeit von maximal zehn Stunden
vereinfacht werden kann (vgl. NGG3).

2.3.3 Gesetzesumgehungen

Die Tarifpartner NGG und DEHOGA konnten sich vor der Einfihrung des Mindestlohns
nicht auf einen allgemeingultigen, abweichenden Tarifvertrag einigen, welcher es erlaubt
hatte den gesetzlichen Mindestlohn bis Ende 2016 zu unterschreiten (vgl. Ochsner 2014).
Arbeitgeber, die den Mindestlohn nicht zahlen wollen oder kbénnen, haben allerdings viele
Mdglichkeiten diesen zu umgehen (vgl.Hansen 2014). Die Arbeitnehmer haben Angst
davor ihre Arbeitsstelle zu verlieren und unterschreiben so haufig neue fir sie
ungunstigere Arbeitsvertrage (vgl. Dahlkamp 2015) oder lassen sich durch eine vom
Arbeitgeber aufgebaute Drohkulisse zu unbezahlter Mehrarbeit tberreden (vgl. Ochsner
2014).

— Unbezahlte Mehrarbeit

Bereits vor dem 01. Januar 2015 haben nach Angaben des Deutschen Institutes fir
Wirtschaftsforschung rund eine Million Menschen, die weniger als € 8,50 verdienten,
Uberstunden geleistet, die nicht, nur teils oder in Freizeit ausgeglichen wurden. Dies ist
eine Mdglichkeit, die Lohnuntergrenze zu unterschreiten. Die Arbeitgeber missen dafir
allerdings die Dokumentation der Arbeitszeit falschen (vgl. Ochsner 2014). Eine weitere
Variante ist es fur bestimmte Tatigkeiten eine Zeit vorzugeben. Wird die Tatigkeit nicht in
der vorgegebenen Zeit erfillt, muss der Arbeithnehmer unbezahlt nacharbeiten. So steht
der Mindestlohn zwar im Arbeitsvertrag, wird allerdings doch nicht eingehalten (vgl.
Hansen 2014).

— Flexible Minijobs

Im Gastgewerbe waren vor Einfihrung des Mindestlohns 850.000 geringfligig beschéftige
Arbeitnehmer tatig, die haufig nicht Gber € 8,50 verdienten. Um eine Zahlung des vollen

Mindestlohns zu umgehen, kénnten auch hier Stunden nicht erfasst werden. Haufig
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argumentieren Arbeitgeber gegeniber ihren Arbeitnehmern, wenn sie mehr bezahlen,
haben sie auch mehr Abziige und somit weniger Geld zur Verfiigung. So arbeiten einige

Arbeitnehmer lieber unbezahlt ein paar Stunden mehr (vgl. Ochsner 2014).
- Scheinselbststandigkeit

Arbeitgeber kindigen ihren Arbeitnehmern und lassen diese in Zukunft als Selbststandige
auf Gewerbeschein arbeiten. Diese sind na&mlich vom Mindestlohn befreit. Da die
Selbststandigen in diesen Féllen allerdings nur fur einen Arbeitgeber arbeiten und so von
seinen Auftragen abhangig sind, handelt es sich um eine Scheinselbststandigkeit. Dabei
handelt es sich um Steuerhinterziehung und Sozialversicherungsbetrug (vgl. Hansen
2014). Auch andere illegale Tricks, wie das Einberechnen des Trinkgeldes in den Lohn
werden zur gangigen Praxis. Viele Arbeitnehmer tolerieren dies aus Angst um ihren
Arbeitsplatz (vgl. Dahlkamp 2015).

2.3.4 Beschiftige mit Stundenlohnen unter € 8,50

Die Anzahl der vom gesetzlichen Mindestlohn betroffenen Arbeithehmer hat groRen
Einfluss auf die potentiellen Auswirkungen des Mindestlohnes. Je weniger Beschéftigte
von der neuen Gesetzesregelung betroffen sind, desto weniger wird ein spirbarer Effekt
eintreten. Ist die betroffene Gruppe allerdings groRer, so werden starkere Effekte
eintreten. Eine genaue Bestimmung der GroRe der Anspruchsgruppe ist allerdings sehr
schwierig, da die Spannbreite der ermittelten Ergebnisse sehr breit ist. In erster Linie liegt
dies an den unterschiedlichen methodischen Entscheidungen, die Grundlage jeder
Datenanalyse sind. In der Erhebung des sozio-6konomischen Pendels (SOEP), welche
2012 das letzte Mal erhoben wurde und die aktuellten Zahlen vor Einfihrung des
Mindestlohns ergaben, werden zum Beispiel keine direkten Stundenléhne ausgewiesen.
Stundenlohne werden ausschlie3lich aus den Abgaben zum monatlichen Verdienst und

der Arbeitszeit berechnet.

Die Erhebungen der Hans Bdockler Stiftung aus dem Jahr 2014 beruht auf der Analyse des
SOEP aus dem Jahre 2012 und bezieht zudem weitere Bedarfsgruppen, wie Nebenjobs
von Schiler/innen, Studierende und Rentner/innen ein. Sonderzahlungen wie
Weihnachts- oder Urlaubsgeld wurden auch in die Rechnung einbezogen, welche ebenso
in der zugrundeliegenden Analyse missachtet wurden. Die Erfassung der Hans Bdckler
Stiftung ergibt, dass im Jahr 2012 19,2% der Beschéftigten einen Stundenlohn unter €
8,50 erhielten. Fur den Zeitpunkt der Einfiihrung des Mindestlohnes wurde prognostiziert,

dass ein Anteil von 13,7 % der Beschéftigten Anspruch auf den Mindestlohn haben
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wirden. Die jahrlichen Lohnanstiege reduzieren die Bedarfsgruppe (vgl. Bosch/Weinkopf
2014, 45ff.).

Diese Erhebung ergab zudem einen Uberblick tiber Beschéaftigte mit Stundenléhnen unter
dem gesetzlichen Mindestlohn. Sie wurden aufgeteilt nach Personen- und

Betriebsmerkmalen, die in der folgenden Tabelle (Tab.1) dargestellt werden:

Kategorie Anteil in Prozent

Region West 16,9
Ost 23,9
Qualifikation Ohne Berufsausbildung 37,0

Mit Berufsausbildung 19,0

Universitat/Fachhochschule 6,3

Geschlecht Manner 14,3
Frauen 24,2

Alter Unter 25 Jahren 47,1
25-34 17,5
35-44 15,5
45-54 13,6
55+ 22,9

Nationalitat Deutsche 18,6
_ Auslander/innen 25,0
Arbeitsvertrag Befristet 31,9
_ Unbefristet 15,1

Arbeitszeitform Vollzeit 10,8
Sozialversicherungspfl. 18,3
Teilzeit
Minijob 68,6
BetriebsgroRRe 1 bis 19 Beschattigte 35,0
20 bis 199 Beschéftigte 19,9

200 bis 1.999 Beschaftigte 10,4
mehr als 2.000 Beschaftige 8,8

Gesamtwirtschaft 19,2
Tabelle 1: Beschéftige mit Stundenléhnen unter 8,50 € nach Personen- und Betriebsmerkmalen

in % der jeweiligen Gruppe, 2012 (vgl. Bosch/Weinkopf 2014, 76)
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Diese Zahlen verdeutlichen, dass mit Einfihrung des Mindestlohns ein nicht unerheblicher
Teil der Beschaftigten Anspruch auf zum Teil kraftige Lohnerh6hungen hat. Dies gilt be-
sonders fur Beschaftigte mit Minijobs. Zudem lasst sich feststellen, dass die meisten vom
Mindestlohn betroffenen in kleinen Betrieben mit bis zu 19 Mitarbeitern arbeiten, sowie
Uberwiegend unter 25 Jahre alt sind (vgl. Bosch/Weinkopf 2014, 49f.).

Die Erhebung des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) veroffentlichte im
Méarz 2015 einen Kurzbericht tber die Reichweite des Mindestlohns in deutschen Betrie-
ben. Die IAB fuhrt jahrlich eine Erforschung der Nachfrageseite des Arbeitsmarktes durch,
wobei sie sich im Jahr 2014 mit dem Schwerpunktithema Mindestlohn befasst hat. Dabei
wurden Betriebe (16.000 Betriebe alle GréRen mit mind. einem sozialversicherungspflich-
tigen Beschaftigten) in einem personlich-mindlichem Interview befragt (vgl. Bell-
mann/Bossler/Gerner/Hubler 2015, 4), ,Sind in Ihrem Betrieb/lhrer Dienststelle derzeit
Beschaftigte tatig, die weniger als € 8,50 pro Stunde (brutto) verdienen und die von der
Einflihrung des Mindestlohns betroffen wéaren? ... Wenn ja: Wie viele sind das insge-
samt? (Bellmann/Bossler/Gerner/Hibler 2015, 4). Diese Erhebung ist fur die Grundge-
samtheit reprasentativ. Sie ergab, dass in 12% der Betriebe mindestens ein Beschaftigter
unter dem Mindestlohn entlohnt wurde. Zudem gaben 7% der Betriebe an, bereits im Vor-
feld Lohnanpassungen getétigt zu haben. In einigen Branchen ist der Anteil der Betriebe
mit Beschaftigten unter dem Mindestlohn vergleichsweise hoch. Am starksten betroffen
war dabei das Gastgewerbe. Dort wurde in tber 30 % der Betriebe des Gastgewerbes vor
der Einfihrung des Mindestlohns, Arbeitnehmer mit Loéhnen unterhalb des Mindestlohns
beschéftigt. Die Abbildung (Abb. 1) spielgelt den Prozentsatz der Betriebe wieder, der
innerhalb der jeweiligen Branche angab, vor der Einfihrung des Mindestlohns mindestens
einen Arbeitnehmer mit Lohn unterhalb des Mindestlohns beschaftigt zu haben (vgl. Bell-
mann/Bossler/Gerner/Hubler 2015, 4f.).

Auswertungen der IAB haben ergeben, dass unter diesen betroffenen Betrieben nicht nur
Kleinstbetriebe sind. Die Erhebung zeigt, dass mittelstandische Betriebe und GroRRbetrie-
be in einer &hnlichen Intensitat von der Einfuhrung des Mindestlohns betroffen sind. Im
Durchschnitt haben kurz vor der Einfihrung des Mindestlohn 45% der Beschaftigten in
betroffenen Betrieben weniger als € 8,50 verdient. Im Gastgewebe sind es sogar 53,3%
der Beschaftigten. In der Branche des Gastgewerbes in seiner Gesamtheit verdienten
17,3% der Beschaftigten kurz vor Einfihrung des Mindestlohns unter € 8,50 pro Stunde,
was in keiner anderen Branche so hoch ist (vgl. Bellmann/Bossler/Gerner/Hubler 2015,
6f.).
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Abb. 1: Vom Mindestlohn betroffene Betriebe nach Branche (2014)
(vgl. Bellmann/Bossler/Gerner/Hubler 2015, 5)

Die Auswertung ergab insgesamt, dass lediglich 4,4% der Beschéftigten in Deutschland
von der neuen Mindestlohnregelung betroffen sind. Dies ist eine hohe Diskrepanz zu
frheren Schatzungen, welche auf dem SOEP beruhten. Griinde dafir liegen darin, dass
die Erhebung der IAB bereits wesentlich naher an dem Einfuhrungsdatum des Mindest-
lohns liegt. So haben zum Befragungszeitpunkt in dem Zeitraum im Juni bis Oktober 2015
bereits 7% der Betriebe ihre Lohne angeglichen. Zudem wurden in der Erfassung des
SOEP Beschéftigte bertcksichtigt, welche durch Sonderregelungen nicht unter das Min-
destlohngesetz fallen. In der Erfassung der IAB werden hingegen diese Beschéftigten
(Auszubildende, Praktikanten und Erntehelfer) nicht beriicksichtigt. Zudem hat das SOEP
keine Sonderzahlungen erfasst, welche die IAB mit einbezog (vgl. Bell-
mann/Bossler/Gerner/Hubler 2015, 7).

2.3.5 Zwischenbilanz nach 100 Tagen Mindestlohn

Wirtschaftsexperten prognostizierten als Auswirkung des Mindestlohns einen erheblichen
Anstieg der Arbeitslosigkeit. Nach den ersten 100 Tagen mit Mindestlohn ist dies nicht
festzustellen. Im Méarz war die Arbeitslosenzahl entgegen den Beflrchtungen sogar auf
dem niedrigsten Stand seit 24 Jahren. Ob die Arbeitslosenzahl allerdings noch geringer
ware, wenn der Mindestlohn nicht eingefuhrt worden ware, dariber lasst sich keine
Aussage treffen. Festzustellen ist allerdings ein Rickgang der geringfligig Beschéftigten.
Es fielen von Dezember 2014 auf Januar 2015 255.000 Stellen weg. Dies ist drei Mal so

viel wie im Vorjahr und kann nicht allein durch das Weihnachtsgeschéft erklart werden.
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Auffallig ist allerdings, dass die sozialversicherungspflichtigen Stellen zugenommen
haben (vgl. Woratschk 2015).

Zudem wurden vor Einflhrung der Lohnuntergrenze Preiserhéhungen prognostiziert. Die-
se Prognose kann nach 100 Tagen mit dem Mindestlohn bestétigt werden. Preiserhéhun-
gen gab es hauptsachlich bei Dienstleistungen, wie zum Beispiel Taxifahrten,
Restaurantbesuchen, Friseurbesuchen, Hotellbernachtungen und der chemischen
Reinigung von Kleidung. Laut des Deutschen Instituts fir Wirtschaftsforschung
verursachen diese Preiserhéhungen allerdings keinen gravierenden Anstieg der

Lebenshaltungskosten der Bevdlkerung (vgl. Woratschk 2015).

Die Einfuhrung des Mindestlohns zeigt zudem Auswirkungen auf die Rentenbeitrége.
Durch den hoheren Lohn erhéhen sich auch die Rentenbeitrdge und somit auch die
Altersbeziige. Die Empfanger des Mindestlohns bekommen rein rechnerisch bei
gleichbleibendem Lohn von € 8,50 und 45 Beitragsjahren eine Rente von knapp € 653.
Die Grundsicherung liegt allerdings bei € 722, sodass sie weiter auf Hilfe angewiesen
waren. Allerdings werden so durch den Mindestlohn die Sozialhilfekosten der Betroffenen

verringert (vgl. Woratschk 2015).
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3 Hotellerie

Der deutsche Hotelmarkt setzt sich aus zwei Gruppen der Beherbergungsformen
zusammen. Die erste Gruppe ist die klassische Hotellerie, auch klassisches
Beherbergungsgewerbe genannt, in die Hotels, Hotel Garni, Pensionen und Gasthofe
eingeordnet werden. Die zweite Gruppe ist die Parahotellerie, auch sonstiges
Beherbergungsgewerbe genannt, welche Camping, Ferienhduser, Jugendherbergen (vgl.
Gardini 2010, 3ff.) und sonstige tourismusrelevanten Unterkiinfte umfasst (vgl. IHA 2015,
43). Zu den Kernleistungen dieser Betriebe gehodren die Beherbergung und die
Verpflegung der Gaste, welche um verschiedene Dienstleistungen ergénzt werden (vgl.
Gardini 2010, 50f.). Die Qualitat der Leistung kann dabei stark schwanken und ist von der
Hotelkategorie bzw. dem Qualitdtssegment abhéngig. So wird zum Beispiel in der
gehobenen Hotellerie den verschiedenen Dienstleistungsaspekten ein hoherer Wert

beigemessen als in anderen Betrieben (vgl. Gardini 2010, 29).

Kennzeichnend fiir den deutschen Hotelmarkt ist seine Struktur, welche weitestgehend
gepragt ist von kleinen- und mittelstandischen Betrieben. So haben 60,6% aller Betriebe
des klassischen Beherbergungsgewerbes weniger als 20 Zimmer. Bezieht man dies auf
Hotels und Hotels der Gruppe Hotel Garni liegen 45,7% der Betriebe unter einer
Zimmeranzahl von 20. Die Umsatzverteilung der Branche bestatigt diese Zahlen. So
weisen 41,4% aller Betriebe einen Jahresumsatz von weniger als 100.000 Euro auf (vgl.
IHA 2015, 41f.). Zudem ist die Branche durch eine groRe Uberkapazitat gepragt, was zu
einem hohen Wettbewerbsdruck fihrt (vgl. Gardini 2010, 6).

Der Dienstleistungscharakter eines Hotels ist davon gepragt, dass die Leistungsqualitat
vom Kunden im Vorfeld nur kaum bis gar nicht eingeschéatzt werden kann. Die Ursache
dafir liegt darin, dass der personliche Kontakt zwischen Hotelmitarbeitern und
Hotelgasten mafigeblichen Einfluss auf die Bewertung der Leistung hat. Die Besonderheit
des personlichen Kontakts zwischen Mitarbeitern und Gésten ist dabei individuell zu

bemessen und kann im Vorfeld nicht bestimmt werden (vgl. Gardini 2010, 29).

3.1 Betriebsformen

In der Hotellerie wird eine Unterscheidung der Betriebe anhand ihrer Betriebsform
vorgenommen. Dabei wird unterschieden zwischen Privat- bzw. Individualhotellerie und

Markenhotellerie. Diese Unterteilung erfolgt anhand verschiedener Aspekte, wie diese
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vorgenommen wird zeigt die Abbildung 1 zur Abgrenzung der Hotelunternehmen (vgl.

IHA, 215):

Privat- bzw.
Individual-
hotellerie

Rechtlich und wirtschaftlich
selbstandiges Hotel

Gefiihrt durch

- Eigentimer

- Vom Eigentiimer
legitimierten Manager /
Direktor

- Pachter

Privathotel ohne
Hotelkooperation
und ohne
Franchise, z. B.
Traube Tonbach
in Baiersbronn

Ketten- bzw. Konzernhotellerie

Franchise-
system

Vertikaler Zusammenschluss
rechtlich und wirtschaftlich
selbststandiger Hotels

Filial-
system

Unternehmen mit
mehreren rechtlich
unselbstdndigen Hotels

Privathotel ist
Franchisenehmer, z. B.
Radisson Blu Hotel

Kettenhotel ist zudem
Franchisenehmer, z. B.
Steigenberger Hotels der

Kettenhotel ohne
Hotelkooperation, z. B.
Hilton Park in Miinchen

Halle-Merseburg

arcona Gruppe

Hotelkooperation

Horizontaler Zusammenschluss rechtlich und wirtschaftlich selbststandiger Hotels

Kettenhotel ist
Franchisenehmer und
Teil einer Hotel-
kooperation

Kettenhotel ist Teil
einer Hotelkoopera-
tion, z. B. Hotel Adlon
Kempinski Berlin,

Privathotel ist
Franchisenehmer und
Teil einer
Hotelkooperation,

Privathotel ist Teil

einer oder mehrerer
Hotelkooperationen,
z. B. Ringhotel Adler

in Asperg z. B. Best Western Mitglied bei the
Hotel Weingarten, Leading Hotels of the
Bodenseehotel World

MARKENHOTELLERIE

Abb. 2: Abgrenzung von Hotelunternehmen (IHA 2015, 215)

3.1.1 Privat- bzw. Individualhotellerie

Wie die Abbildung zur Abgrenzung von Hotelunternehmen (Abb. 1) zeigt, werden als
Privat- bzw. Individualhotels Hotels bezeichnet, welche rechtlich und wirtschaftlich
selbststandig sind. Die Unternehmensfuhrung muss dabei nicht zwangslaufig durch den

Eigentimer erfolgen, auch legitimierte Manager oder Pachter sind gangige Praxis.

Zu den haufigsten Rechtsformen zahlen Einzelunternehmungen, Personen- oder
Kapitalgesellschaften (vgl. Gardini 2010, 11). Vorwiegend sind diese Privathotels kleine
und mittelstandische Unternehmen (vgl. IHA 2015, 214). Der unternehmerische Erfolg
eines Privathotels hangt in der Regel sehr stark von der geleisteten Qualitat ab. Zwischen
den Betrieben gibt es allerdings sehr starke Qualitdtsschwankungen. Dabei unterliegen

Unternehmen, die die Qualitdtsstandards nicht erfullen kénnen, wenig investieren und
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austauschbare Produkte anbieten, meist dem Wettbewerbsdruck und verschwinden vom
Markt (vgl. Henschel/Gruner/Freyberg 2013, 22).

Privathotels kénnen auch Teil der Markenhotellerie werden. Dies ist moglich, soweit sie
rechtlich und wirtschaftlich weiterhin selbststandig bleiben, sich allerdings einer
Kooperation anschlieRen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern oder durch die

Aufnahme eine Franchisevertrags Teil einer Hotelkette werden (vgl. IHA 2015, 214).

— Vorteile der Individualhotellerie:

e Der Unternehmer tragt zwar das unternehmerische Risiko allein, erhalt dafir
allerdings auch den ganzen Gewinn.

e Der Unternehmer kann alleine entscheiden. Der unternehmerische Erfolg hangt
allein von seinem Kénnen ab.

e Privathotellerie besticht in der Regel durch seine personliche Atmosphére. Das
Unternehmen strahlt eine starke Persdnlichkeit aus, welche gepréagt ist von der
Unternehmerfamilie.

o Flache Hierarchien und ein hohes Mal3 an Flexibilitdt sind kennzeichnend.

e Durch den Direktkontakt zum Gast wird ein hohes Mal} an Individualitat durch
schnelles Reagieren auf Gastewiunsche ermdglicht.

e Als hohes Qualitatsmerkmal fir die Gaste gilt haufig die Anwesenheit des

Hoteliers im Betrieb.

— Die Nachteile der Individualhotellerie:

e Der Unternehmer ist haufig durch finanzielle Mdglichkeiten beschrankt in der
Ausflihrung seiner Konzepte und Ideen.

e Haufig liegt eine ,Einzelkampfersituation“ vor. Durch die meist kleinen Betriebe ist
eine Aufgabenteilung oder Delegation schwer bis unmaéglich.

o Die Tagesaufgaben nehmen die meiste Zeit in Anspruch. Haufig bleibt kaum Zeit
fur strategische Belange.

e Durch den hohen Arbeitsaufwand und die hohe Arbeitszeit ist die familiare
Belastung sehr hoch.

e Den meisten Unternehmern fehlt das noétige Wissen (Uber die
Unternehmensfiihrung. So hat das betriebswirtschaftliche Denken nicht immer
Vorrang.

o Die Unternehmensnachfolge ist eine grofRe Herausforderung fiir die Unternehmer
(vgl. Henschel/Gruner/Freyberg 2013, 21).
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3.1.2 Markenhotellerie

Markenhotellerie ist der Oberbegriff fir Hotelketten und Hotelkooperationen. Laut dem
Hotelverband Deutschland fallen alle Hotelgruppen und Gesellschaften unter diesen
Oberbegriff, welche mindestens Uber vier Hotels verfugen, von denen sich mindestens
eins in Deutschland befindet und diese unter einer Dachmarkenstrategie am deutschen
Hotelmarkt operieren. Diese Definition der Markenhotellerie soll eine Bereinigung und
Ubersichtlichkeit schaffen, um dem Gast einen Uberblick Gber Hotelgesellschaften zu
geben, welche nicht unter eigener Marke in Erscheinung treten. Eine bessere
Markttransparenz wird geschaffen (vgl. IHA 2015, 214).

— Hotelketten- und Konzernhotellerie

Von Ketten- beziehungsweise Konzernhotellerie ist die Rede, wenn mindestens vier
Hotels, die von der gleichen Geschéftsfihrung geleitet werden. Dies wird auch
Filialsystem genannt. Die Hotels einer Kette sind in der Regel organisatorisch, juristisch
und beziglich des Kapitals miteinander verbunden. Haufig werden diese Betriebe
gemeinsam vermarktet und weisen zudem ein ahnliches Profil auf (vgl. IHA 2015, 214).
Ein weiteres Merkmal ist die Ausgliederung einiger betriebswirtschaftlicher Teilfunktionen,
wie zum Beispiel Werbung, Marktforschung und Qualititsmanagement. Diese

Teilfunktionen werden dann von der Kettenzentrale tbernommen (vgl. Gardini 2010, 11f.).

Wie die Abbildung zur Abgrenzung von Hotelunternehmen zeigt, teilen sich Ketten- bzw.
Konzernhotels nicht nur nach dem Filialsystem (Hotelkette), sondern auch nach dem
Franchisesystem auf. Das Franchisesystem ist im Gegensatz zum Filialsystem ein
rechtlicher Zusammenschluss mehrerer rechtlich und wirtschaftlicher selbststandiger
Hotels, welche von einem Franchisegeber ein vorgefertigtes Konzept gegen Gebuhr zur
Verfugung gestellt bekommen. Dies ist h&ufig mit einer Produktstandardisierung
verbunden. Durch diesen Zusammenschluss erwartet der Franchisenehmer einen
hoéheren Bekanntheitsgrad, sowie einen Imagetransfer der Marke. Auch Mischformen der
beiden Systeme sind moglich. In den meisten Fallen sind Privathotels Franchisenehmer
(vgl. IHA 2015, 214f.).

Hotelketten und Konzerne treten am Markt meist unter gleichem Namen auf und bieten
hinsichtlich ihres Angebots gleiche Servicestandards. Dabei konnen allerdings auch
verschiedene Qualitdtssegmente bzw. Marktsegmente bedient werden. So kann eine
Kette bzw. Konzern mit verschiedenen Marken unterschiedliche Segmente bedienen. Das

Beispiel der Accor Gesellschaft verdeutlicht dies, indem die Segmente der gehobenen
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Hotellerie sowie der Budgethotels mit unterschiedlichen Marken bedient werden (vgl.
Gardini 2010, 11f.).

— Hotelkooperationen

Bei einer Hotelkooperation handelt es sich um Zusammenschlisse mehrerer wirtschaftlich
und rechtlich selbststandiger Hotels, die gemeinsam unter einer einheitlichen
Dachmarkenstrategie handeln. Dabei wird das Ziel verfolgt ihre Marktposition zu
verbessern, indem sie Synergieeffekte einzelner Funktionsbereiche nutzen (vgl. IHA
2015, 215). Durch gemeinsame Aktivitaten wird eine werbewirksame Marke aufgebaut,
der Verkauf geférdert und die Wettbewerbsfahigkeit verbessert. Die Aufnahme einer
Hotelkooperation ist dabei an bestimmte Auflagen und Kriterien gebunden, welche von
einer Vermarktungszentrale festgelegt werden. Es kann sich zum Beispiel um das
Klassifizierungsniveau oder das Ambiente handeln. Eine Mitgliedschaft in einer solchen
Kooperation ist mit verschiedenen Kosten verbunden. So ist es die Regel, dass neben
einer einmaligen Aufnahmegebihr auch laufende Mitgliedschaften, Kosten fir
Reservierungssysteme oder Umlagen fur bestimmte Marketing- und PR-Aktionen gezahit
werden mussen (vgl. Gardini 2010, 12).

Kooperationen kénnen gleichermal3en von Privathotels sowie von Ketten und Konzernen

als Erganzung zur eigenen Marke eingegangen werden (vgl. IHA 2015, 215).

— Vorteile der Markenhotellerie (ausgenommen sind Individualhotels, welche sich

einer Kooperation oder einem Franchisesystem angeschlossen haben):

e Betriebswirtschaftliches Denken.

e Das unternehmerisches Risiko kann innerhalb der Kette verteilt werden.

o Auf Grund der Leistungseinheit konnen kostenglnstiger Leistungen erstellt
werden, verscheide Bereiche des Hotels kinnen zusammengefasst werden.

e Die Standardisierung der Hotelleistung kann leichter erreicht werden. Diese bietet
durch festgelegte Produktivitatsstandards nicht nur Kostenersparnis, sondern fuhrt
auch durch die Einheitlichkeit der Leistung zu erhohten Buchungen der Gaste auf
Grund der mangelnden Risikobereitschaft.

e Personalprobleme kdnnen durch Rotation, Aufstiegsmaglichkeiten,
Motivationsmadglichkeiten leichter geltst werden.

o Die Vertriebsmdglichkeiten sind durch eigene Buchungssysteme wesentlich

besser und gunstiger im Vergleich zur Individualhotellerie.
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Durch den Imagetransfer der Kette profitieren auch andere Hotels innerhalb der
Kette.

— Nachteile der Markenhotellerie:

e Ausgepragte Hierarchieebenen sorgen fur Schwerfalligkeit.

¢ Markenhotels bieten haufig eine weniger personlichere Atmosphére und haben ihr
Individualitat verloren.

o Durch den Imagetransfer ist auch die Gefahr grof3, Negatives zu transferieren
(vgl. Henschel/Gruner/Freyberg 2013, 22f.).

3.2 Strukturdaten

— Europa:

Europa stellt mit einem Reiseaufkommen von 50% die weltweit wichtigste
Tourismusdestination dar. So hat es der Tourismus geschafft zum drittgréf3ten
Wirtschaftszweig in Europa zu werden. Der Hauptleistungstrager des Tourismus ist dabei
das Gastgewerbe, welches sich durch eine kleine und familiendominierte Struktur
auszeichnet. Europaweit arbeiten rund zehn Millionen Arbeitnehmer in der Hotellerie. Da-
bei findet man in rund 90 % der Betriebe weniger als zehn Mitarbeiter (vgl. Gardini/Brysch
2014, 93).

— Deutschland:

Der deutsche Hotelmarkt setzt sich im Jahr 2014 aus 33.790 Hotels, Hotel Garni,
Gasthofen und Pensionen zusammen (vgl. IHA 2015, 43), die einen Jahresumsatz von
22,1 Mrd. Euro erzielten (vgl. IHA 2015, 19). Dabei wurden 481.556 Beschéftigte
verzeichnet (vgl. IHA 2015, 169).

Im Vergleich zum européischen Hotelmarkt steht der deutsche Hotelmarkt robust dar. Der
europaische Hotelmarkt erreichte im Jahr 2014 eine Zahl von 2,7 Mrd. Ubernachtungen in
Beherbergungsbetrieben in der EU (vgl. IHA 2015, 34). Davon waren 424,1 Mio.
Ubernachtungen aus deutschen Beherbergungsbetrieben (vgl. IHA 2015, 61). Die
durchschnittliche Zimmerauslastung verdeutlicht, dass der deutsche Markt gegeniiber
dem europdischen Markt dem Durchschnitt entspricht. So stieg die durchschnittliche
Zimmerauslastung in Deutschland um 2,3% auf insgesamt 70,1%. Der europdische
Durschnitt lag bei einer Steigerung von ebenfalls 2,3% bei 69,2% (vgl. IHA 2015, 35).
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Auch im Vergleich der Netto-Zimmerpreise erzielten die Markte einen leichten Zuwachs.
Der deutsche Hotelmarkt lag dabei sogar etwas tber dem Durchschnitt. So erhéhten sich
die Netto-Zimmerpreise in Deutschland um 1,6% auf 87 Euro. Im Gesamtvergleich zu
Europa ist der durchschnittliche Zimmerpreis in Deutschland zwei Euro glnstiger. Der
Netto-Zimmerpreis liegt im europaischen Durchschnitt bei 89 Euro, was einer Steigerung
von 1,4% entspricht (vgl. IHA 2015, 35).

— Markenhotellerie und Individualhotellerie in Deutschland:

Die Markenhotellerie in Deutschland verfuigte im Jahr 2014 Uber 3.958 Betriebe, was
11,9% der gedtffneten Beherbergungsbetriebe ausmacht. Dabei verfugten sie Giber 40,4%
der Zimmerkapazitaten. Durch die Uberdurchschnittichen Umsatze je verfligbarem
Zimmer erreicht die Markenhotellerie, nach Schatzungen der IHA, einen
Umsatzmarktanteil von tiber 50% (vgl. IHA 2015, 226).

Anzahl der Betriebe Anzahl der Zimmer

-

= Sonstiges klass. Beherbergungsgewerbe = Sonstiges klass. Beherbergungsgewerbe

= Markenhotellerie = Markenhotellerie

Abbildung 3: Marktanteile der Markenhotellerie im klassischen Beherbergungsgewerbe (vgl. IHA 2015, 227)

Die Markenhotellerie hat mit einem Marktanteil von 11,9 % der Betriebe in Deutschland
eine recht geringe Marktdurchdringung. Die Griinde liegen im Preisniveau, welches im
internationalen Vergleich recht niedrig ist. Dies fuhrte dazu, dass fir Investoren, Fonds
und Anleger die Entwicklung neuer Hotels unattraktiv war. Allerdings fand seit der Finanz-
kriese im Jahr 2008/2009 ein Umdenken statt. Der Hotelmarkt in Deutschland bewies sich
durch seine Verlasslichkeit, sodass er an Attraktivitat fur internationale Marken gewonnen
hat. Dies hat zur Folge, dass nun weitere Investoren nach und nach auf den deutschen
Markt drangen. Besonders beliebt bei Investoren sind dabei die A-Destinationen (vgl. IHA
2015, 226f.). A-Destinationen also Stadte, wie Frankfurt am Main, Dusseldorf, Dresden

oder Berlin. Diese weisen eine Konzentrationsrate von markengebundenen Hausern (bis
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zu 74%) auf (vgl. Gardini 2010, 16). Eine weitere Ausbreitung kann somit nur auf sekun-
dare und tertiare, also B- und C- Standorte mdglich sein. Begunstigt wird dies durch die
Kennzahlen der B- und C- Standorte, welche durch den Mangel an internationaler Abhan-
gigkeit resistenter und weniger volatil sind (vgl. IHA 2015, 226f.). Aktuell dominiert aller-
dings noch die Kettenhotellerie in stadtischen Ballungszentren, wahrend die
unabhangigen und inhabergefiihrten Einzelunternehmungen die B- und C- Standorte ein-
nehmen (vgl. Gardini 2010, 16).

Zu den drei groften Gesellschaften der Markenhotellerie in Deutschland z&ahlen nach
Zimmeranzahl die Accor Hospitality German GmbH mit 332 Hotels und 43.518 Zimmern.
Auf dem zweiten Platz des Rankings befindet sich die Best Western Hotels Deutschland
GmbH mit 202 Hotels und 19.200 Zimmern. Die TOP International Hotel GmbH, welche
mit 158 Hotels und 15.010 Zimmern belegt den dritten Platz (vgl. IHA 2015, 221). Diese
Zahlen verdeutlichen, dass Markenbildung auch in der Hotellerie von groRer Bedeutung
ist. Sie schafft einen Mehrwert fir Gaste, Mitarbeiter, Betreiber und Investoren. Sie liefert
Gasten und Mitarbeitern Vertrauen, sichert die zu erwartende Qualitat, verringert Unzu-
friedenheit durch einheitliche Standards und generiert einen hohen Wiedererkennungs-
wert. Zudem wird fir Investoren durch Professionalitét und Erfahrung markenspezifisches
Vertrauen geschaffen, das Risiko verringert und ein nachhaltiger Unternehmenswert ge-
schaffen. Dieses macht die Markenhotellerie noch interessanter fir Investitionen. In
Deutschland ist die Markenloyalitat allerdings noch vergleichsweise gering. Bei der Ho-
telauswahl flie3t der Standort und der Preis starker mit in die Kaufentscheidung ein als die
Wahl einer Marke (vgl. IHA 2015, 232f.).

33 Wandel des deutschen Hotelmarktes

Der Mittelstandscharakter des deutschen Hotelmarktes wird sich zur Lasten der
Individualhotellerie wandeln. Grund dafir ist die Zunahme der Wettbewerbsintensitét
zwischen Individual- und Kettenhotellerie. So wird sich die Struktur vom mittelstadndischen,
familien- bzw. unternehmerzentrierten Hotelbetrieben hin  zu konzern- bzw.

kooperationsgebundenen Organisationseinheiten wandeln.
Einhergehen wird der Wandel mit vier verschiedenen Merkmalen:

e Vermehrte Fusionen, Ubernahmen und Allianzen begriindet durch die

voranschreitende Globalisierung.
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e Annahrung an die Marktverhaltnissen der USA (Marktanteil von Hotelketten bzw.

Kooperationen von ungefahr 70%) zu Lasten der mittelstandischen Hotellerie.

¢ Durch Technologiespriinge werden vor allem Bereiche wie Marketing und Vertrieb,

zum Beispiel durch neue Distributionswege, beeinflusst werden.

e Die demografische Entwicklung wird auch Einfluss auf die Hotellerie haben. So
wird es in den nachsten 20 bis 30 Jahren massive Veranderungen im Angebots-

und Nachfragesegment geben.

e Durch den ansteigenden Wettbewerb wird der Markt sich weiter spezialisieren.

Eine Vernischung der Méarkte wird dies kennzeichnen (vgl. Gardini 2010, 16f.).

3.4 Personalmanagement in der Hotellerie

Nach Gardini und Brysch ist Personalmanagement die Summe aller Prozesse und
Malnahmen, welche bewusst und gezielt Bedingungen schaffen, um geeignete
Mitarbeiter zu finden, zu halten und deren Qualifikationen auf die sich standig andernden
Anforderungen anzupassen. Es ist wichtig darauf hinzuweisen, dass das
Personalmanagement verschiedenen &uferen Einflussfaktoren unterliegt. So nehmen
nicht nur der demografische Wandel und die Kultur Einfluss auf den Erfolg des
Personalmanagements, sondern ebenfalls die Internationalisierung, die Politik, der
standig wachsende Wettbewerb, der technische Fortschritt und andere Innovationen. Vor
dem Hintergrund dieser Rahmenbedingen werden im modernen Personalmanagement
drei GrolRen zur Erfolgsbestimmung definiert, namlich Personalgewinnung,

Personalentwicklung und Personalbindung.

Im Vergleich zu anderen Branchen scheinen Leistungstrager der Tourismuswirtschatft,
wozu auch die Hotellerie gehort, erheblichen Aufholbedarf im Personalmanagement zu
haben. Andere Branchen haben ihre Personalarbeit bereits seit langem systematisch und
strategisch gestaltet, um den Anforderungen der Zukunft gerecht zu werden. Die
Unternehmen der Tourismuswirtschaft stehen haufig noch am Anfang dieser Entwicklung
(vgl. Gardini/Brysch 2014, V).
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3.4.1 Mitarbeiterbeschaffung, -entwicklung und —bindung

Das Personal spielt in Dienstleistungsbranchen, wie der Hotellerie eine wichtige Rolle, da
es meist im direkten Kundenkontakt steht. Die Mitarbeiter fungieren als Leistungstrager
und haben somit mit ihrem Verhalten mafl3geblichen Einfluss auf die vom Kunden
wahrgenommene Qualitat der Leistung (vgl. Gardini/Brysch 2014, 36). Aus Kundensicht
werden die Mitarbeiter durch das hohe MalR an Interaktion sogar nicht nur als
Leistungserbringer gesehen, sondern als personalisierte Gestalt des Markenimages des
Unternehmens (vgl. Gardini 2001, 30-45).

Die Personalbeschaffung umfasst alle MalRnahmen, die der Gewinnung des bengtigten
Personals umfassen. Der Personalbeschaffung liegt die Personalbedarfsplanung zu
Grunde, welche den genauen Bedarf an Personal definiert. Die Personalbeschaffung wird
in interne und externe Personalbeschaffung unterschieden. Bei der internen
Personalbeschaffung wird bereits im Unternehmen arbeitendes Personal um- oder
versetzt. Die interne Personalbeschaffung beinhaltet allerdings auch die Entwicklung oder
Beférderung, sowie die Ubernahme von Auszubildenden. Diese Art der
Personalbeschaffung bietet die Vorteile, dass die Mitarbeiter die internen Ablaufe bereits
kennen und so schneller eingearbeitet werden kdénnen. Zudem steigt durch den Aufstieg
auch haufig die Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter. Als Nachteil der
internen Personalbeschaffung gilt allerdings, dass das Unternehmen so auf neue Ideen
von aufRen verzichtet. Zudem kénnen Weiterbildungskosten entstehen. Auch ist diese Art
hauptséchlich fir Hotelketten geeignet, die Gber einen gréReren Personalstamm verfligen.
Kleine und mittelstandische Hauser haben haufig einen zu kleinen Mitarbeiterstamm (vgl.
Henschel/Gruner/Freyberg 2013, 155). Bei der externen Personalbeschaffung werden
neue Mitarbeiter eingestellt. MaRgeblichen Einfluss auf diesen Prozess hat die
Arbeitsmarktsituation, die Anforderungen an die zu besetzende Stelle und die zur
Verfigung stehende Zeit. Zu den gangigsten Mitteln der externen Personalbeschaffung
gehdren  Stellenausschreibungen in  Fachportalen, Recruiting Messen oder
Personalberatungs- und vermittlungsunternehmen (vgl. Henschel/Gruner/Freyberg 2013,
156).

Personalentwicklung ist eine zielgerichtete Forderung und Forderung der Mitarbeiter, um
diese an die sich standig &ndernden Anforderungen des komplexen Marktes anzupassen.
Zu diesen gehoren zum Beispiel die gestiegenen Gasteerwartungen. Die Anforderungen
an die Mitarbeiter steigen kontinuierlich. So waren die Téatigkeiten im Hotelgewerbe vor
einigen Jahren noch rein ausfiihrender Art. Heute wird allerdings eigenverantwortliches

Denken und Mitwirken benétigt. Die Personalbindung befasst sich mit allen Malinahmen,
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die dafur sorgen, die Mitarbeiter moglichst langfristig im Unternehmen zu halten. Dabei
arbeitet sie mit den Mal3hahmen der Personalentwicklung (vgl. Henschel/Gruner/Freyberg
2013, 230f.).

3.4.2 Mitarbeiterfihrung

Mitarbeiterfuhrung auch Personalfihrung (Leadership) genannt ist ein Teil der
Unternehmensfiihrung. Sie umfasst die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung des
Verhaltens der Mitarbeiter bezogen auf das unternehmerische Ziel. Die Fihrung von
Mitarbeitern erfolgt auf verschiedenen Fihrungs- oder Managementebenen (vgl. Huber
2011, 139f). Uber die Struktur von Organigrammen werden Weisungsbefugnisse
vorgegeben. Die Mitarbeiterfiihrung kann verschiedene Fiuhrungsstiele verfolgen, welche

eine Grundausrichtung des Fuhrungsverhaltens darstellen (vgl. Huber 2011, 144).
— Kontinuum- Theorie von Tannenberg und Schmidt

Die Kontinuum-Theorie von Tannenberg und Schmidt klassifiziert Fihrungsstiele aufgrund
real zu beobachtender Verhaltensmustern von Fuhrungskraften, welches in Abbildung
(Abb. 3) visuell dargestellt wird. Das Kontinuum zeigt in verkirzter Form die vier
wesentlichen Fihrungsstiele auf, welche sich je nach Ausmall der Anwendung von
Autoritat bzw. je nach Ausmafd der Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter unterscheiden
(vgl. Hugenberg/Wulf 2011, 366).

e Autoritdre Fuhrung:

Dieser Fuhrungsstil ist dadurch gekennzeichnet, dass die Fuhrungskraft allein alle
Entscheidungen trifft. Dabei werden Aufgaben verteilt und Arbeitsergebnisse kontrol-
liert. Die Mitarbeiter haben keinen Entscheidungsspielraum und keine eigenen Gestal-
tungsmaoglichkeiten. Auf der sozialen Ebene ist die Fihrungskraft auf Distanz, es gibt

keine personliche Wertschatzungen oder Gruppenaktivitaten.

e Patriarchalische Fuhrung:
In der Patriarchalischen Fihrung trifft die FUhrungskraft die Entscheidungen immer noch
selbst. Jedoch achtet sie darauf, ihre Entscheidung zu begriinden und die Mitarbeiter von

diesem Losungsweg zu liberzeugen, bevor die Anordnung erfolgt.



Hotellerie 25

e Partizipative Fihrung:
In diesem Fuhrungsstiel zeigt die Fuihrungskraft lediglich Probleme auf, fur die die Mitar-
beiter selbststandig Lésungsvorschlage erarbeiten und vorschlagen. Die finale Entschei-
dung liegt allerdings bei der Fihrungskraft.

e Kooperative Fiihrung:
Die Fuhrungsposition geht fast vollstandig verloren. Die Mitarbeiter geniel3en eine hohe
Entscheidungsfreiheit. Lediglich durch Grenzen wird der Entscheidungsspielraum der Mit-
arbeiter eingeschrankt. Die Mitarbeiter verteilen selbst Arbeitsaufgaben, entwickeln
selbststandig Losungsalternativen und entscheiden. Die Fuhrungskraft fungiert nur noch

als Moderator des Prozesses.

Es wird keine Wertung dartiber vorgenommen, welcher Fiihrungsstiel der geeignetste ist.
Dies hangt individuell von den Charakteristika der Fihrungskraft (FUhrungsqualitaten,
Vertrauen zu den Mitarbeitern), von den Merkmalen der Mitarbeiter (Fachkompetenz, Er-
fahrungen, Engagement) und unterschiedlichen Rahmenbedingungen (Art des Unterneh-

mens, Eigenschaften der Gruppe) ab (vgl. Hugenberg/Wulf 2011, 366).

o Patriar- Partizi- o
Hiibriee  chalische pative e
Fiihrung Flihnung
Fiih- = Ausschliel = Primér aut = Gleicher- = Flhrungs
rungs- lich auf- gaher, inge- malien au- position wird
VEer- gaherr ringerem M alte  gaben- und nahezu auf-
halten arientiert aber auch per- RErsOoner: gegeben
sonenarientiert arientiert
= Sieht den = Mitarheiter
it arbeiter = Sieht seine Mit- = Ermutigt die interagieren
weniger als arheiter als M tarbeiter zur  miteinander
menschen, seine Familie Fartizipation,
sondern als an, um die er hehalt sich je- = Manager ist
Produktions- sich kmmern doch die end-  Muoderator,
faktaor muss giltice Ent setrt Grene
scheidung wor  zen
= Philosophie:
‘Arbeite hart » Alzeptiert In-
und ich kim- fammation und
mere mich urm Feedback
um den Rest'
Ent- = Manager ent- = Manager trifft = M anager Zeigt = Manager
schei- scheidet und Ertscheidungen  Probleme auf,  setzt Gren
dungs- ordnet an und "verkauft' die Gruppe 7en, heauf
ver- diese entwickelt tragt die
halten Lasungsyor- Grppe rrit
sthlage,; der Entschei-
Manager ent-  dungsfindung
scheidet

Armvendung von Autoritat
durch den Yorge- Entscheidungs-
setzten freiheit der Mitarbeiter

Abb. 4: Systematik von Flhrungsstilen nach dem Ansatz von Tannenbaum und Schmidt

(Hugenberg/Wulf 2011, 366)
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3.4.3 Mitarbeitermotivation

.Motivation beruht stets auf dem Wunsch nach Befriedigung von Bedurfnissen.“ (Laufer
2014, 110) Dies unterstutzen folgende Begriffsdefinitionen, demnach bedeutet Motiv so
viel wie Beweggrund, Handlungsantrieb. Unter Motivation wird , die Summe der
Beweggrinde bzw. Handlungsantriebe, die das Verhalten bzw. Denken und Handeln

eines Menschen bestimmen* verstanden (Laufer 2014, 110).

In der Fachliteratur werden zwei Motivationsarten unterschieden. Diese beiden Arten der

Motivation unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Intensitét:

— Intrinsische Motivation

Intrinsische Motivation wird die Motivationsart genannt, bei der die Person aus eigenem

Antrieb eine Aktion herbeifihrt. Dies geschieht also zum Selbstzweck.

Anhand des folgenden Beispiels wird dies verdeutlicht: Eine Person besucht eine

Lehrveranstaltung aus Interesse an den Lehrinhalten (vgl. Laufer 2014, 111).

— Extrinsische Motivation

Extrinsische Motivation wird die Motivationsart bezeichnet, in der der Antrieb des Handels
darin liegt ein héheres und wichtigeres Ziel zu erreichen und die momentane Handlung
dabei nur ein Mittel zum Zweck ist. Extrinsisch wird eine Motivation ebenfalls genannt,

wenn das Handeln von jemand anderem veranlasst wurde.

Anhand dieses Beispiels wird die Definition verdeutlicht: Der Besuch der
Lehrveranstaltung erfolgt nur aus dem Grund, dass die Person seine Karrierechancen

verbessern mochte oder der Arbeitgeber dies veranlasst hat (vgl. Laufer 2014, 111).

Es gilt festzuhalten, dass intrinsisch motivierte Mitarbeiter eine hdhere
Leistungsbereitschaft und Arbeitszufriedenheit im Unternehmen zeigen. Diese
Arbeitnehmer werden allein von der Aufgabenerfullung ihrer Arbeitsaufgabe befriedigt und
sind somit optimal engagiert und zufrieden. Arbeitnehmer, die in ihrer Tatigkeit allerding
eher extrinsisch motiviert handeln, zeigen weniger Engagement. Sie werden in der Regel
nicht mehr tun als nétig, um ihr vorrangiges Bedurfnis zu befriedigen, welches zum

Beispiel das Erhalten von Lohn sein kann (vgl. Laufer 2014, 112).
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— Bedurfnishierarchie von Maslow

Maslow unterteilte die Bedurfnisse der Menschen in funf verschiedene Kategorien und
setzte diese in eine Rangordnung. Die Theorie von Maslow besagt, dass Menschen,
abhangig von ihrer Lebenssituation, unterschiedliche Bedurfnisse haben, welche sich auf

das Verhalten auswirken (vgl. Laufer 2014, 120 f.).

Die Bedurfnispyramide von
Maslow

Beispiele:

Mitbestimmung

Aufstiegs-

moglichkeit k\/ertschétzu ngs-
edurfnisse

Gruppen-
zugehorigkeit
Soziale Bedlrfnisse

Arbeitsplatz-
sicherheit
Sicherheitsbedirfnisse

Arbeitsplatz-
gestaltung

IGrundbedirfnisse

Abb. 5: Bedurfnispyramide von Maslow (Huber 2011, 95)

Die ersten vier Ebenen werden Defizitarbedurfnisse oder auch Mangelbedirfnisse ge-

nannt. Die finfte Ebene ist die einzige Ebene der Wachstumsbediirfnisse.

Die Mangelbedurfnisse basieren auf den Grundbedirfnissen der ersten Hierarchieebene.
Diese setzen sich zusammen aus den Bedurfnissen nach Nahrung, Schlaf und der Ar-
beitsplatzgestaltung. Die zweite Ebene ist die der Sicherheitsbedirfnisse, in der es priméar
um die Bedurfnisse nach Schutz vor Gefahr, beherrschbare Lebensumstande und ein
Mindesteinkommen geht. Soziale Bedurfnisse sind gekennzeichnet durch Zuneigung,
Gruppenzugehorigkeit und Kommunikation. Die letzte Ebene der Mangelbedirfnisse ist
die der Wertschatzung. Dort geht es um Selbstvertrauen, Kompetenz, Respekt, Status,
Titel und Aufstiegsmdglichkeiten. In der Ebene der Wachstumsbedurfnisse steht die
Selbstverwirklichung im Fokus. Dazu gehért laut Maslow vor allem die Persdnlichkeits-
entwicklung, anspruchsvolle Tatigkeiten, Bestleistung, Mitbestimmung und eine kooperati-
ve Fuhrung (vgl. Huber 2011, 95).
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— Zwei-Faktoren-Theorie nach Frederick Herzberg

Die Ergebnisse dieser Theorie beruhen auf einer Studie, in der Mitarbeiter nach Faktoren
befragt wurden, welche in der Arbeitssituation Unzufriedenheit reduzieren oder abbauen
und welche, die Zufriedenheit hervorrufen. Dabei wurden die Faktoren, die die Zufrieden-
heit steigern, Motivatoren genannt. Hygienefaktoren werden die Faktoren genannt, die die

Arbeitszufriedenheit verhindern.

Hygienefaktoren:

. Bezahlung/ Status

. Entwicklungsaussichten

. Beziehung zu Untergebenen

. Beziehung zu Vorgesetzten/ Kollegen
. Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten
. Firmenpolitik und Organisation

. Arbeitsbedingungen/ -sicherheit

. Privatleben (vgl. Huber 2011, 96f.)

Sind diese Faktoren ausreichend befriedigt, herrscht keine grundlegende Unzufriedenheit
der Arbeitnehmer. Allerdings wird auch keine richtige Arbeitsfreude geschaffen. Diese

Faktoren stabilisieren lediglich das Arbeitsklima (vgl. Laufer 2014, 124).

Motivatoren:

. Selbstbestéatigung und Leistungserfolg

. Anerkennung

. Arbeitsaufgabe und Arbeitsinhalt

. Verantwortung

. Beforderung und Aufstieg (vgl. Huber 2011, 96f.)

Diese Faktoren sorgen fur Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft. Dabei ist aller-
dings zu beachten, dass diese auf htherem Niveau nur wirksam sind, wenn die Hygie-

nefaktoren ausreichend gewahrleistet sind (vgl. Laufer 2014, 124).

— Geld als Motivationsanreiz

Berlcksichtigt man die Gesichtspunkte der vorangegangenen Theorien, wird deutlich,
dass Geld laut Maslow lediglich die materiellen Bedurfnisse befriedigt und damit in der

unteren Hierarchieebene steht. Auch nach der Theorie von Herzberg gehdrt Geld zu den
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Hygienefaktoren und sorgt lediglich dafir, die Unzufriedenheit zu senken, aber nicht um
Arbeitsfreude zu schaffen. Daraus erschlief3t sich, dass Geld als Motivator nur begrenzt
wirksam ist. Eine Gehaltserhéhung wird den Arbeitnehmer im ersten Moment erfreuen,
allerdings wird das gestiegene Gehalt auch schnell zur Normalitdt werden und somit kei-
nerlei motivierende Wirkung mehr haben. Eine regelméRige Erhéhung des Gehalts wird
ebenfalls nach einer Zeit zur Normalitat, sodass die daraus entstandene Motivation bald
nachlassen wirde (vgl. Laufer 2014, 129).

3.4.4 Diversity Management

Diversity Management ist ein Konzept aus den USA, dass die Absicht verfolgt,
Diskriminierung von Mitarbeitern zu vermeiden. Dabei geht es vorrangig um
Diskriminierungen wegen des Geschlechts, Alters, der Hautfarbe, der Sprache, der
Religion, der ethnischen oder nationalen Zugehorigkeit oder der sexuellen Orientierung.
Hinter dem Diversity Management steht das Ziel, Organisationen zu schaffen, welche
Chancengleichheit fur alle Mitarbeiter bietet. Unternehmen haben die Vorteile des
Diversity Management entdeckt und nutzen diese nun, indem durch heterogene
Arbeitsgruppen eine erweiterte Perspektivenvielfalt entsteht. Die Kreativitdt und die
Innovationsbereitschaft in einem Unternehmen steigen. Dies sind die internen Vorziige
des Diversity Management. Nach aul3en bietet dieses Konzept die Moglichkeit
Imagevorteile und somit eine hohere Motivation der Mitarbeiter und bessere
Absatzchancen zu erzielen. Zudem wird die Flexibilitdt des Unternehmens gesteigert, da
es sich schneller an Veranderungen der Umwelt anpassen kann. Dies ist heutzutage in
Folge der andauernden Globalisierung besonders wichtig (vgl. Huber 2011, 62f.). Auch in
der deutschen Gesetzgebung findet sich ein vergleichbares Gesetz. Im Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetz (AGG) wird das Ziel des Gesetzes im § 1 des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetz wie folgt definiert: ,Ziel des Gesetzes ist, Benachteiligungen
aus Grunden der Rasse oder wegen der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der
Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identit&t
zu verhindern oder zu beseitigen.“ (§1 Abs. 1 AGG)

3.4.5 Herausforderung des Personalmanagements in der Hotellerie

Die Hotellerie hat einen gréReren Aufwand als andere Branchen, Arbeithehmer in die
Hotellerie zu bringen und zu halten. Verschiedene Faktoren wie der Fachkraftemangel,
der demografische Wandel und die starke Konkurrenz anderer Wirtschaftszweige

erschweren dieses besonders (vgl. Gardini/Brysch 2014, 92).
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Zu den groRten Herausforderungen des Personalmanagements gehéren aufgrund der
aufgefuhrten Faktoren die Personalgewinnung und die Personalbindung. Die
Tourismusbranche zeichnet sich durch unglinstige Arbeitsbedingungen aus, die sich
negativ auf das Image der Branche als Arbeitgeber auswirken. Dieses erschwert die
Personalgewinnung erheblich. Griinde des negativen Images als Arbeitgeber liegen in der
unattraktiven Arbeitssituation. Diese zeichnet sich durch eine hohe zeitliche, sowie
physische Belastung im Vergleich zu anderen Branchen aus. Zudem wirken die
unterdurchschnittliche Bezahlung und die rudimentéaren Sozialleistungen unattraktiv auf
potentielle Arbeitnehmer. Weitere Einflussfaktoren sind die im Vergleich zu anderen
Branchen geringe Weiterbildungs- und Karriereperspektiven. Dazu kommt meist eine

gestorte Work-Life-Balance der Arbeitnehmer aufgrund antizyklischer Arbeitszeiten.

Eine hohe Fluktuation der Mitarbeiter ist ebenfalls eine bekannte Herausforderung des
Personalmanagements. Hier soll die Personalbindung greifen. In manchen Teilbereichen
der Tourismusbranche gibt es eine Fluktuationsrate von 60-70%. Ursachen hierfur liegen
zum einen in der Saisonalitdt und der hohen Zahl weiblicher Arbeitnehmer, die durch
Familiengrindung bedingte Aus- und Wiedereinstiege die Personalfluktuation
beeinflussen. Zum anderen flhren auch die unzureichenden Aufstiegschancen und das

Vergutungssystem zu einer vermehrten Fluktuation.

Eine betriebswirtschaftliche Herausforderung stellen die hohen Personalkosten dar,
welche sich aus der personalintensiven Branche und der hohen Fluktuation bilden (vgl.
Gardini/Brysch 2014, 42f.).

Wie bereits erwdhnt ist der Fachkraftemangel eine groRRe Herausforderung fir die
Hotellerie. Ursachen hierfir liegen mitunter in der demografischen Entwicklun, der
sinkenden Zahl von Jugendlichen, sowie in dem Trend zur qualifizierten Schulausbildung,
dem Abitur und der Akademisierung. Betriebe finden immer weniger Auszubildende. Die
Jugendlichen, welche sich nach ihrem Schulabschluss fir eine Berufsausbildung
entscheiden, wahlen haufig Trendberufe, wie Gestalter/-in fir visuelles Marketing,
Fitnesskaufmann-/frau oder Veranstaltungskaufmann/-frau. Dabei sind die Kapazitaten
dieser Berufsfelder meist schon ausgeschoOpft, sodass viele junge Leute keinen
Ausbildungsplatz finden. Anderen Berufsfeldern wird trotzdem keine Aufmerksamkeit
zugewandt. Ein weiterer Rickgang potentieller Arbeitskrafte wird somit prognostiziert. Die
Branche wird also gezwungen, sich ihre Loyalitdt als Arbeitsgeber harter zu erkdmpfen
und sich fir potentielle Arbeitnehmer attraktiver zu machen. Um dem Fachkréaftemangel

weiter entgegenzuwirken, wird es zudem noétig sein, offener fir Quereinsteiger und
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Teilzeitmodelle zu werden. Bisher vernachlassigte Zielgruppen, wie Schulabganger ohne
Abschluss, Ausbildungsabbrecher, altere Bewerber oder Zuwanderer sollte ebenfalls

mehr Aufmerksamkeit entgegengebracht werden (vgl. IHA 2015, 174).
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4 Praxisbeispiel

Fur das Praxisbeispiel wurden zwei Hotelbetriebe untersucht. Das Pfalzhotel Asselheim
als Familienbetrieb, welches seit Eréffnung der Individualhotellerie angehoért und das
Marriott Hotel Heidelberg, das zu einer der weltweit gréRten Gesellschaften der
Markenhotellerie gezahlt wird. Anhand der ausgewdahlten Hotellerie werden die bestehen-
de Mitarbeiterstruktur, Veranderungen und Herausforderungen, sowie der Umgang mit

dem gesetzlichen Mindestlohn dargestellt.

4.1 Pfalzhotel Asselheim

Das Pfalzhotel Asselheim ist ein 4-Sterne Familienbetrieb, das in zweiter Generation
gefuhrt wird. Das Pfalzhotel liegt in Asselheim einem Stadtteil von Grinstadt in der Pfalz.
Es verfugt Uber 78 Zimmer (vgl. Pfalzhotell), 13 Tagungsraumen bzw. Festsélen (vgl.
Pfalzhotel2) sowie einem Restaurant, einer Weinstube, einer Bar und einem SPA Bereich
(vgl. Pfalzhotell).

Das Pfalzhotel beschéftigte im Mai 2015 45 Arbeitnehmer in Voll- und Teilzeit. Zudem
werden einige Schuleraushilfen als Minijobber beschéftigt. Die Arbeitnehmer, die im
Housekeeping oder als Kichenhilfe bzw. Spiler arbeiten sind ungelernt. Die
Arbeitnehmer im Service sind gelernte Fachkrafte oder ungelernt, allerdings mit
Berufserfahrung. Im Pfalzhotel wurden 15 der 45 Arbeitnehmer vor Einfihrung des
Mindestlohns unter € 8,50 pro Stunde entlohnt. Dabei handelte es sich um Arbeitnehmer
aus den Tatigkeitsbereichen des Housekeepings, der Spuile und der Kiichenhilfe. Patricia
Charlier, die Geschaftsfihrerin und Eigentiimerin des Pfalzhotels, erklarte, dass die
groflite Herausforderung, die durch die Einflhrung des Mindestlohns entstanden ist, die
Dokumentationspflicht der taglichen Arbeitszeit und somit das Einhalten der maximalen
Arbeitszeit von taglich 10 Stunden darstellt. Die Einfuhrung des Mindestlohns hatte zur
Folge, dass das Pfalzhotel eine Zeiterfassung der Arbeitszeit einflihrte. Diese gab es vor
dem Inkrafttreten des Mindestlohngesetzes (MiLoG) nicht. Zudem ist die Belastung durch
gestiegene Lohnkosten stark spirbar. Entlassungen werden nicht vorgenommen.
Allerdings ist zu erkennen, dass Beschatftigte, die vor Einfihrung des gesetzlichen
Mindestlohns als Minijobber gearbeitet haben und von der neuen Regelung betroffen sind,
jetzt als Teilzeitkrafte beschéaftigt werden. Zudem sieht Patricia Charlier eine grol3e
Herausforderung darin, das Teamgefiuhl ihrer Arbeitnehmer zu erhalten. Sie sieht diese
durch die neue Zeiterfassung gefahrdet, da die Kollegen nun untereinander vergleichen,

wer wie lange arbeitet. Freiwillige Mehrarbeit wird nicht mehr geleistet. Die gestiegenen
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Personalkosten haben zur Folge, dass das Pfalzhotel mehr als zuvor in Fort- und
Weiterbildung investiert. Die Produktivitdt der Arbeitnehmer soll gesteigert werden, um
Zeit und somit Geld zu sparen. Dies &ufRert sich im taglichen Geschéaft darin, dass
Arbeitsablaufe vereinfacht werden. So werden Tische nicht mehr klassisch fir ein drei
Géange MenlU im Restaurant gedeckt, sondern einfach mit Hauptgang Besteck. Zudem
wurden die Offnungszeiten der Kiiche und der Bar verkirzt, um auch so Personalkosten
zu sparen. Ein Umschwenken vom a la Carte Geschéaft hin zum Buffetangebot wird
zudem Stlck fur Stick vollzogen. Dieses bietet den Vorteil, dass weniger Personal
bendtigt wird und dieses auch nicht wie zum Beispiel beim a la Carte Geschéft eine
fachliche Ausbildung benétigt. Durch die Einfihrung des Mindestlohns sind nicht nur die
Lohnkosten gestiegen, auch die Kosten fir regionale Produkte, die im Konzept des Hotels
eine wichtige Rolle spielen, sind gestiegen. Diese Kosten werden durch Preiserh6hungen
der Speise- und vor allem der Weinkarte ausgeglichen. Die Preiserh6hungen sind
besonders bei den regionalen Weinen zu spiren, da viele Winzer aufgrund des
Mindestlohns erhdhte Produktionskosten haben, die sie auf den Preis aufschlagen. Da
das Pfalzhotel ausschlieB3lich regionale Weine verkauft, ist dieses ein weiterer, nicht
unerheblicher Kostenfaktor, der durch die Mindestlohneinfiihrung entstanden ist. Ferner
ist festzuhalten, dass der Mindestlohn Auswirkungen auf die Personalgewinnung hat. So
gehen weniger Bewerbungen ein, da anderer Branchen, besonderers auch die aktuell im
Trend liegenden Vinotheken, hohere Gehdlter zahlen. Erfahrungsgemafd kommen
Arbeitsvertrage nicht zustande, weil potentielle Arbeitnehmer, auch ungelernte, einen
Stundenlohn von € 8,50 ablehnen, da sie mehr als den Mindestlohn verdienen mdchten.
Die Einfuhrung des Mindestlohnes habe aber bis jetzt noch keinen Einfluss auf das
Lohngefiige gehabt. Es wird aber nach den bisherigen Erfahrungen zu beflirchten sein,
dass Vollzeitangestellte Lohnerhéhungen fordern werden, da sie sich untereinander
vergleichen und mehr verdienen wollten als zum Beispiel Spiler. Nach Ansicht der
Geschéftsleitung bietet der Mindestlohn keine positiven Auswirkungen auf das Geschaft.
Auch die Anmerkung, dass die Nachfrage durch eine allgemeine Erh6hung des
Lohnniveaus steigen konnte, bestatigte sie nicht. Die Zielgruppe, die durch das
Hotelkonzept angesprochen wird, ist vom Mindestlohn nicht betroffen, sodass eine

Nachfragesteigerung nicht eintreten wird.

Es gilt also festzuhalten, dass fur das Pfalzhotel als mittelstandiges privatgefihrtes Unter-
nehmen die Einfihrung des Mindestlohns eine groRe Herausforderung darstellt und die

Zukunft ungewiss erscheinen lasst (vgl. Interview Patricia Charlie).
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4.2 Marriot Hotel Heidelberg

Das Heidelberg Marriott Hotel ist ein 4-Sterne Hotel (vgl. Sterne Marriott) und gehort zur
Gesellschaft der Marriott International-Europe Division. Deutschlandweit gehdren zu
dieser Gesellschaft 27 Hotels mit 6.357 Zimmern. Zu dieser Gesellschaft gehdren Hotels
mit den Markennamen Marriott, Courtyard, Renaissance, Renaissance Inn, The Ritz-
Carlton und Autograph Collection Hotels. Die Gesellschaft der Marriott International-
Europe Division belegt Platz 18 der 30 grof3ten Gesellschaften der Markenhotellerie nach
Zimmeranzahl in Deutschland (vgl. IHA 2015, 221f.). Weltweit allerdings zahlt die
Gesellschaft Marriott International als dritt groRte Hotelgesellschaft mit insgesamt 653.719
Zimmern (vgl. IHA 2015,230f.). Marriott International insgesamt umfasst 3.800 Hotels mit
19 verschiedenen Hotelmarken. Im Geschaftsjahr 2012 erzielte das Unternehmen einen
Umsatz von annahrend 12 Milliarden USDollar (vgl. Marriottl). Die Marke der Marriott
Hotels & Resorts ist die dritt bedeutendste Hotelmarke weltweit hinter Holiday Inn/ Holiday
Inn Express und Best Western (vgl. IHA 2015,230f.). Das im Praxisbeispiel betrachtete
Hotel liegt in Heidelberg, direkt am Neckar (vgl. Marriott2). Es verfugt Uber 234 Zimmer,
14 Suiten, einen Tagungsbereich mit sieben Meetingrdumen, eine separate Concierge-
Etage, einem Steakrestaurant, einer Bar (vgl. Marriott3) und einem SPA Bereich (vgl.
Marriott2). Das Marriott Hotel in Heidelberg beschaftigte im Mai 2015 110 Arbeitnehmer,
davon waren 18 Auszubildende, 9 Teilzeitkrafte und 20 Minijobber. Diese 110
Arbeitnehmer sind Uberwiegend ausgebildete Fachkréfte, lediglich bei Minijobbern wird
gelegentlich ungelerntes Personal eingestellt. Dabei ist allerdings auch zu erwahnen,
dass Kichenhilfen, wie Spiler nicht mit einbezogen sind, da dieser Bereich outgesourced,
also durch eine Fremdfirma bedient wird. Als international aufgestelltes Unternehmen
beschaftigt das Marriott Fachkrafte mit verschiedener Nationalitat. Im Mai 2015 waren es
29 verschiedenen Nationalitaten, die fur das internationale Publikum des Hotels einen
Mehrwert schafften. Vor der Einfuhrung des Mindestlohns wurde von den 110
Arbeitnehmern lediglich eine Arbeitnehmerin unter dem gesetzlichen Mindestlohn
entlohnt. Diese Arbeitnehmerin absolvierte ein freiwilliges studentisches Praktikum. Nach
der Einfuhrung des Mindestlohns im Januar wurde ihr Gehalt den neuen Anforderungen
angepasst. Die Dokumentation der taglichen Arbeitszeit war auch vor Einfihrung des
Mindestlohngesetzes gangige Praxis. Das Marriott in Heidelberg bemerkte in den ersten
Monaten nach der Einfihrung des Mindestlohns noch keine Auswirkungen auf das
allgemeine Lohngeflige. Auch neu eingestellte Mitarbeiter stellten keine hoheren
Forderungen. Ursache hierfir liege nach Aussage von Sabine Lambrecht, der Cluster
Director of Human Resources, in dem allgemein hohen Tarifniveau von Baden

Wairttemberg, nach dem sich das Marriott in der Entlohnung seiner Arbeitnehmer richtet.
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Als grofite Herausforderung, die die Einfuhrung des Mindestlohns mit sich brachte, wird
die Dokumentationspflicht der taglichen Arbeitszeit gesehen. Zwar gab es bereits vor der
Einfihrung des Mindestlohngesetzes eine Zeiterfassung, doch ist der Druck durch das
Gesetz gestiegen, die tagliche Arbeitszeit von 10 Stunden nicht zu Uberschreiten. Dies ist
besonders in Abteilungen wie der Bankett Abteilung sehr schwierig. In anderen
Abteilungen ist dies keine grof3e Herausforderung. Das Marriott spurt auch nach den
ersten Monaten mit dem gesetzlichen Mindestlohn keine weiteren Anderungen, die in dem
neuen Gesetz begrindet sein kdnnten. Auch Auswirkungen auf die Personalgewinnung
sind ausgeblieben. Personal sei weder schwieriger noch leichter zu finden. Dadurch, dass
das Marriott im hohen Preissegment liegt und viele internationale Gaste bedient, gibt es
nach bisherigen Erfahrungen auch keine Auswirkung des Mindestlohns auf die Nachfrage
der Hotelleistung.

Es kann somit festgehalten werden, dass das Marriott in Heidelberg keine Verdnderungen
durch den Mindestlohn spirt, sodass dieser das Geschaft nicht beeinflusst (vgl. Interview
Sabine Lambrecht).
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5 Studie der Hochschule Heilbronn

Erwartete betriebswirtschaftliche Konsequenzen und Bewertung des Mindestlohns

in der Hotellerie und Gastronomie

Zum Jahreswechsel 2014/2015 befasste sich das Heilbronner Institut fir angewandte
Marktforschung der Hochschule Heilbronn mit Unterstiutzung der DEHOGA und des IHA
mit dem neu eingefuhrten Mindestlohn (vgl. Buer/Drescher 2015, 2f.). Es wurde eine
Studie durchgefiihrt, die sich in erster Linie mit den erwarteten betriebswirtschaftlichen
Konsequenzen und der Einstellung der Hotellerie und Gastronomie befasst (vgl. IHA
2014, 171). Die Datenerhebung fand von November 2014 bis Januar 2015 statt. Die
Verbéande der DEHOGA und IHA leiteten die Befragungen uber ihr Verteiler weiter und
machte diese zudem in ihren Mitgliederzeitschriften 6ffentlich. An der Befragung nahmen
deutschlandweit 1.512 Personen, davon 49,2 % Hoteliers und 50,8 % Gastronomen teil.
Es nahm eine groBe Bandbreite an Unternehmen von Kleinstunternehmen bis
GroRRunternehmen teil, sodass die Branche gut widerspiegelt wird. In der Hotellerie setzt
sich die Stichprobe aus 89,9 % Individualhotels und 10,1 % zu Hotelketten gehérenden
Betrieben zusammen. Im Schnitt haben die teilnehmenden Hotels 53 Zimmer und
beschéftigten im Jahr 2014 28 Mitarbeitender (vgl. Buer/Drescher 2015, 2f.).

5.1 Betriebswirtschaftliche Konsequenzen

Die befragten Hoteliers gaben fir 2014 einen Umsatz zwischen 12.000 bis 18.000.000
Euro an, was einem durchschnittlichen Umsatz von 1.567.540 Euro entspricht. Im Jahr
2015 steigt der durchschnittliche erwartete Umsatz auf 1.635.130 Euro an. Dies entspricht
im Schnitt einer Umsatzsteigerung von 5,0 % fiur die Hoteliers. Die Personalkosten der
befragten Betriebe lagen im Jahr 2014 bei durchschnittlich 537.142 Euro. Fiur das Jahr
2015 wurden Personalkosten in Hohe von 572.616 Euro erwartet. Somit wird sich eine
durchschnittliche Personalkostensteigerung von 9,4 % gegenuber dem Vorjahr ergeben.
Damit nehmen die Personalkosten im Jahr 2015 durchschnittlich einen Anteil von 32,0%
des zu erwartenden Umsatzes ein. Im Vorjahr waren es lediglich 30,0%. Beide Werte
entsprechen allerdings noch der branchenlblichen Faustformel von ,1/3 — 2/3 des
Umsatzes. Es lasst sich feststellen, dass mit zunehmendem Umsatz und damit der
Betriebsgrol3e, der Anteil der Mehrkosten durch den Mindestlohn geringer wird. Dagegen
sind Kleinst- und Kleinbetriebe durch die Einfuhrung des Mindestlohns besonders stark
Okonomisch betroffen. So liegt beispielsweise der Anteil der Mehrkosten durch den
Mindestlohn an den Personalkosten bei Kleinst- und Kleinbetrieben unter 100.000 Euro

Umsatz bei 13 %, wahrend er bei GrolRbetrieben mit 5 Mio Euro Umsatz und mehr bei 3
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% liegt. Andererseits sind die gesamten Personalkosten fur Betriebe mit hbherem Umsatz
anteilig groRer (vgl. Buer/Drescher 2015, 4f.). Durch den Mindestlohn erwarten die
Hoteliers im Schnitt Mehrkosten von durchschnittlich 23.470 Euro. Dies sind 2 % des
erwarteten Umsatzes und 6,6 % der erwarteten Personalkosten. Die Studie ergabt, dass
ca. zwei Drittel dieser Personalkostensteigerung dem Mindestlohn zuzurechnen ist. Die
Rage der Auswirkungen ist dabei relativ grof3: Die Erhebung ergab, dass manche
Unternehmen keine Mehrkosten durch den Mindestlohn zu erwarten haben. Andere dafur
aber mit bis zu 19 % Mehrkosten vom Umsatz und 50 % Mehrkosten an Personalkosten.
Die Ursache liegt in der Heterogenitat und Individualitat der Hotels in Deutschland (vgl.
Buer/Drescher 2015, 3).

5.2 Finanzierung des Mindestlohns

Die Mehrheit der Betriebe plant zumindest Teile der Kosten Uber eine Veranderung der
Verkaufspreise an ihre Kunden weiter zu geben, um so die entstehenden Mehrkosten
durch den Mindestlohn zu kompensieren. 75 % der Hoteliers haben bereits bzw. planen
eine Erhéhung der Verkaufspreise vorzunehmen. Zudem wird mindestens jeder zweite
Hotelbetrieb die Mitarbeiterstruktur verandern. Darunter fallen sowohl Verringerungen der
Mitarbeiteranzahl wie auch Erh6hungen an, sowie einer Veradnderung der
Arbeitsverhaltnisse. In den Betrieben, die teilgenommen haben, wird sich die Gesamtzahl
der Mitarbeitenden von 2014 auf 2015 nicht &ndern. Allerdings ergeben sich signifikate
Veranderungen, wenn man die Anstellungsverhaltnisse betrachtet. Es wird einen Anstieg
von Teilzeitkraften und Auszubildenden erwartet, dem eine Reduktion an Mini-Jobbern
gegenubersteht. Es wird keine Veranderung der Vollzeitangestellten prognostiziert (vgl.
Buer/Drescher 2015, 5).

Anderung der Mitarbeiterstruktur
6.8
6.6
6.4
6.2

5.8
5.6
54
5.2

5

Teilzeitkrafte Auszubildende Mini-Jobber
2014 ® 2015

Abbildung 6: Anderung der Mitarbeiterstruktur. Anteile der Beschaftigungsverhéltnisse in Prozent

(vgl. Buer/Drescher 2015, 5)
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5.3 Einstellung und Herausforderung durch den Mindestlohn

Die teilnehmenden Betriebe der Hotellerie wurden gebeten auf einem flinfstufigen
semantischen Differential (Adjektiv-Gegensatzpaare) ihre Einstellung zum Mindestlohn

anzugeben.

negaty | NN 2+ TRED ositiv
sinntos R 25+ WREED sinnvol
nicht notwendig [N 2~ SREED rotwendig
faisch | 2o NORID richtig
skonomisch nicht [N 2> NOUEED o<onomisch
bewaltigbar = bewiltigbar
: 0% 20 407 80% 80 100
Ll 2 3 "y 5

Abb. 7: Einstellungen zum Mindestlohn der Hotellerie (Buer/Drescher 2015, 6)

Aus dieser Grafik lasst sich sehr gut erkennen, dass die Mehrzahl der befragen Betriebe
dem Mindestlohn gegentber eine eher kritische Einstellung einnehmen. So empfinden
51% der Hoteliers den Mindestlohn als negativ, 45% sogar als 6konomisch nicht zu be-

waltigen (vgl. Buer/Drescher 2015, 6).

Der Mindestlohn bringt verschiedene Auswirkungen und Aufgaben mit sich. Diese konnen
unterschiedlich grofRe Herausforderungen fir die Betriebe darstellen. Die an der Datener-
hebung teilgenommenen Betriebe bewerteten die jeweiligen Auswirkungen und Aufgaben,
die der Mindestlohn mit sich bringt. Diese werden im Folgenden als Herausforderungen
betitelt. Folgende Tabelle (Tab. 2) zeigt auf, ob die befragten Betriebe die jeweilige Her-
ausforderung als sehr grof3/ grof3 oder als klein/keine Herausforderung bewerten. Dabei
konnten Sie unterscheiden von ,1 = sehr grof3e Herausforderung® bis ,5 = keine Heraus-
forderung®, welche in der Tabelle (Tab. 2) zu sehr groRen/ groRen und kleinen/keinen

Herausforderungen zusammengefasst wurden (vgl. Buer/Drescher 2015, 6f.).



Studie der Hochschule Heilbronn

39

Mindestlohn 8,50€ 34,5%

Auswirkungen auf Léhne 42.0%
héherqualifizierter Mitarbei-

ter

Auswirkung auf Lohnstruk- —RZEHELZ)

tur insgesamt
Dokumentationspflicht der  AVSEZA
Unsicherheit bei Umsetzung s{sKo

Aufwand bei Umsetzung 65,8%

Zollkontrollen 55,6%

Haftungsrisiko fur Fremd- 56,3%
firmen

Herausforderung sehr grof3/ groR3

klein/ keine
41, 7%
40,7%

29,5%

19,7%

26,4%

21,3%
28,3%
28,7%

Tab. 2: Wahrgenommene Herausforderungen (vgl. Buer/Drescher 2015, 7)

Die Erhebung zeigt, dass die meisten der Betriebe die Dokumentationspflicht zur Auf-

zeichnung von Beginn, Ende und Dauer der taglichen Arbeitszeit als die grofite Heraus-

forderung ansehen. Auch der Aufwand zur Umsetzung wird bei den beteiligten Betrieben

als sehr herausfordernd gesehen. Die Lohnkosten hingegen landen nur auf der letzten

Stelle und sind somit die kleinste Herausforderung, die der gesetzliche Mindestlohn mit

sich bringt. Die Auswirkungen auf die Lohne héherqualifizierter Mitarbeiter hingegen wer-

den dabei als groRere Herausforderung als die Zahlung des Mindestlohns an sich gese-

hen (vgl. Buer/Drescher 2015, 7).
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6 Chancen und Risiken

6.1 Chancen

6.1.1 Anstieg der sozialversicherungspflichtigen Beschéaftigungsverhaltnisse

Mit der Einfihrung des gesetzlichen Mindestlohns hat ein Wandel in der Mitarbeiterstruk-
tur der Hotellerie stattgefunden. So hat sich die Branche, deren
Beschaftigungsverhdltnisse von Mini-Jobbern gepragt waren, gewandelt. Viele Betriebe
strukturierten um, sodass Mitarbeiter, welche vor Einfuhrung des Mindestlohns lediglich
als Mini-Jobber eine Anstellung fanden, nun in eine sozialversicherungspflichtige

Teilzeiteinstellung gehoben wurde.

6.1.2 Senkung der Fluktuationsrate

Wie bereits erwahnt ist die Branche der Hotellerie durch die unattraktive Arbeitssituation
als Arbeitgeber in Verruf gekommen. Die hohe physische Belastung und die antizykli-
schen Arbeitszeiten flihren zu einer gestorten Work-Life-Balance der Arbeithehmer. Durch
diese Faktoren kdnnen sich 66 % der Beschaftigten nicht vorstellen, bis zum Eintritt in die
Rente ihren Beruf auszufiihren. Durch die Aufzeichnungspflicht der taglichen Arbeitszeit
und der damit verbundenen Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes, werden die Arbeitnehmer
vor Missbrauch geschiitzt. Die Arbeitsbedingungen von mehr als ein Viertel der Vollzeit-
beschaftigten in der Hotellerie, welche vor Einfihrung des Mindestlohns regelmafig mehr
als 10 Mehrarbeitsstunden die Woche leisteten, verbessern sich. Dies bietet die Chance,
in die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhéhen und die Fluktuationsrate von 60-70% zu verrin-
gern. Die geringe Vergltung, sowie mangelnde Aufstiegschancen waren fiir viele Arbeit-
nehmer Grund der betrieblichen Verdnderung. Durch die Einfihrung des Mindestlohns
haben 17,3 % der Arbeitnehmer Anspruch auf eine Lohnerh6hung, was einen positiven
Effekt auf die Fluktuation haben kann. Wie die Studie der Hochschule Heilbronn zeigte,
nutzen zudem einige Betriebe die Mdglichkeit von Schulungen und Weiterbildungen zur
Steigerung der Produktivitdt, um so die Mehrkosten der Lohnerhdhungen auszugleichen.
Investiert ein Unternehmen also in Weiterbildung der Mitarbeiter besteht das Potential, die
Mitarbeiter langer an das Unternehmen zu binden, was die Fluktuation ebenfalls senken
durfte.
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6.2 Risiken

6.2.1 Fachkraftemangel steigt an

Unternehmen, die den Fachkraftemangel in der Branche durch geringqualifizierte
Mitarbeiter aufgefangen haben, unterliegen nun dem Risiko, qualifizierte Fachkréfte zu
verlieren. Durch die Einfihrung des Mindestlohns werden die Lohnabstande zwischen
angelernten und ausgebildeten Mitarbeitern geringer. Das bestehende Lohngefuge sollte
sich also andern, damit qualifizierte Mitarbeiter ein hoheres Einkommen erhalten als
angelernte Mitarbeiter. Sind die Unternehmen auf Grund des finanziellen Drucks nicht im
Stande, auf diesen Forderungen einzugehen, ist ein Abwandern der Arbeitnehmer in
andere Branchen oder Betriebe, die die Qualifikation besser entlohnen, wahrscheinlich.
Dabei fallt es in der Regel kleinen bis mittelstandischen Betrieben schwerer, qualifizierte
Mitarbeiter zu finden. Diese Ansicht bestatigt auch das Praxisbeispiel. So beschéftigt das
Marriott in Heidelberg Gberwiegend ausgebildete Fachkrafte, wahrend das Pfalzhotel auf
gering qualifizierte Arbeitnehmer zurtickgreifen muss. Die kleinen bis mittelstandischen
Unternehmen stehen eher unter finanziellen Druck und sind in der Regel auch starker von
Mehrkosten durch den Mindestlohn betroffen, sodass eine Verdnderung des
Lohnsystems, einer Lohnspirale nach oben, diese Unternehmen auch finanziell starker
trifft, als grol3e, Konzern zugehdrige Hotels. So haben Betriebe mit einem geringen Um-
satz von weniger als 100.000 € Umsatz im Jahr, somit 45,7 % der Hotels in Deutschland,

eine Personalkostensteigerung von 13%.

6.2.2 Probleme bei der Umsetzbarkeit

Die Studie des Heilbronner Instituts fir angewandte Marktforschung der Hochschule
Heilbronn zeigte ebenfalls, dass die Dokumentationspflicht der taglichen Arbeitszeit von
70,1% der Betriebe als grof3e bzw. sehr grof3e Herausforderung angesehen wird. Die
Einhaltung der téglichen Arbeitszeit von maximal zehn Stunden entspricht nicht der
Lebenswirklichkeit der Branche, so der DEHOGA. Kleine bis mittelstandische Betriebe
mit wenig Personal, welche groRen Problemen in der Personalbeschaffung und einem
hohen Kostendruck unterliegen, werden diese Regelung nicht einhalten kénnen. Die nun
regelmafig stattfindenden Kontrollen kénnen durch ein hohes Bul3geld das finanzielle Aus

fir solche Betriebe bedeuten.
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6.2.3 Kostenerhéhungen

Wie die Studie zu den erwarteten betriebswirtschaftlichen Konsequenzen und Bewertung
des Mindestlohns in der Hotellerie und Gastronomie gezeigt hat, erwarten die Hoteliers im
Schnitt Mehrkosten von durchschnittlich 23.470 Euro. Dies sind 2 % des erwarteten
Umsatzes und 6,6 % der erwarteten Personalkosten. Die Personalkosten bilden einen
erheblichen Teil dieser Mehrkosten. Die Personalkosten allein steigen im Jahr 2015 um
durchschnittlich 9,4 % gegeniber dem Vorjahr an. Damit nehmen die Personalkosten
einen Anteil von 32,0% des zu erwartenden Umsatzes ein. 75 % der Hoteliers haben be-
reits eine Erhdhung der Verkaufspreise vorgenommen oder planen dies, um so diese
Mehrkosten auszugleichen. Auch das Praxisbeispiel zeigte, dass das Pfalzhotel
Asselheim als familiengefihrtes Hotel, die durch den Mindestlohn entstandenen

Mehrkosten unter anderem durch Preiserhéhungen einholt.
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7 Schlussbetrachtung

Betrachtet man die Chancen und Risiken, welche sich aus der Einfihrung des
Mindestlohns fur die Hotellerie ergeben, wird deutlich, dass die daraus resultierenden
Ergebnisse stark von der Betriebsform und GréRe der Unternehmen abhangig sind.
Kleine bis mittelstandische Betriebe, welche keiner Kette oder Kooperation angehdren,
bekommen die Risiken des Mindestlohns starker zu spiren als die Markenhottellerie.
Hotels, die bereits vor der Einfihrung des Mindestlohns ihren Beschaftigten tber € 8,50
gezahlt haben und bereits eine Zeiterfassung vorgenommen haben, sind kaum bis gar
nicht von den Auswirkungen betroffen. Nach Angaben der NGG betrifft dies vor allem
internationale Hotelketten, die mehreren tausend Arbeitnehmern, sowie mittelstandische
Betriebe mit wenigen hundert Beschéftigten. Der deutsche Hotelmarkt ist allerdings
gepragt durch diese kleinen und mittelstandischen Unternehmen. Sie nehmen 45,7 % des
Marktes ein (vgl. IHA 2015, 41f.). Unternehmen, die bis zur Einfihrung des Mindestlohns
bereits unter starken finanziellen Druck litten, werden die Mehrkosten von zum Teil 19 %
vom Umsatz schwer bis gar nicht auffangen kdnnen. Doch nicht nur der Kostendruck wird
zu einer Marktbereinigung fihren. Auch die Gegebenheiten und der Wandel der Branche,
welcher bereits vor der Einfihrung des Mindestlohns herrschte, tragt seinen Teil bei. Der
Fachkraftemangel der Branche wird sich in kleinen und mittelstdndischen Betrieben, die
meist der Individualhotellerie zuzuordnen sind, weiter erhéhen. Auf Grund der Lohnspirale
werden qualifizierte, ausgebildete Fachkrafte schwer zu halten sein. Ein Umstrukturieren
zu geringqualifizierten Arbeitnehmern erscheint somit plausibel. Dies birgt das groRRe
Risiko, dass die Qualitat diese Hauser nachlasst. Unternehmen, die den
Qualitatsanspriichen nicht mehr gerecht werden kénnen oder einfach nur die Standards

erfullen, werden nach und nach aus dem Markt verschwinden.

Es ist zu erwarten, dass die Markenhotellerie von der Einfihrung des Mindestlohns
profitieren wird. Hotels, die Konzernen oder Ketten angehéren, spuren die Auswirkungen
des Mindestlohns kaum bis gar nicht. Zudem werden Arbeitnehmer, welche aus kleinen
individual gefuhrten Hotels abwandern, in der Markenhotellerie einen attraktiveren
Arbeitgeber finden. Aulerdem sinkt die Konkurrenz an B- und C- Standorten, wenn viele
der kleinen und mittelstandischen Hotels den Markt verlassen. Durch ein hohes Interesse
von Investoren, kann der Markt so weiter ausgebaut werden. Dies unterstreicht auch den
von Gardini prognostizierten Wandel der Hotellerie. Der Mittelstandscharakter des

deutschen Hotelmarkes wird verschwinden und durch Markenhotellerie ersetzt.
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7.1 Erfolgsfaktoren

Uber 30% der Betriebe des Gastgewerbes haben vor der Einfiihrung des Mindestlohns
Arbeitnehmer beschaftigt, die weniger als € 8,50 die Stunde verdient haben. In diesen
betroffenen Betrieben haben 53,3 % der Mitarbeiter Anspruch auf Lohnerhdhungen (vgl.
Bellmann/Bossler/Gerner/Hubler 2015, 6f.). Diese Unternehmen haben nach Einfuhrung
des Mindestlohnes bis zu 19 % Mehrkosten vom Umsatz und 50 % Mehrkosten an
Personalkosten. (vgl. Buer/Drescher 2015, 3) Damit diese, meist kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen (vgl. Bosch/Weinkopf 2014, 76) weiterhin auf dem Markt bestehen
kénnen, werden in folgender Abbildung (Abb. 8) Erfolgsfaktoren aufgezeigt, welche aus

den zugrunde liegenden theoretischen Kenntnissen abgeleitet sind und dafiir sorgen,

dass die Unternehmen wettbewerbsfahig bleiben.

e

Schritt 4

" Schritt 2 \l

Abbildung 8: Erfolgsfaktoren fir vom Mindestlohn betroffene Unternehmen
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Die funf Schritte der Erfolgsfaktoren beschreiben die in eine Rangfolge gesetzten Mal3-
nahmen, die Hoteliers tatigen sollten, um die Mehrkosten des Mindestlohns zu kompen-

sieren und so wettbewerbsfahig zu bleiben.

7.2 Handlungsempfehlungen

Wahrend in Punkt 7.1 die einzelnen Schritte fur die intern zu treffenden MaRnahmen zur
Steigerung der Wettbewerbsféahigkeit beschrieben wurden, weisen die Handlungsempfeh-
lungen auf Malinehmen hin, die umgesetzt werden sollten, um sich den neuen Anforde-

rungen des Marktes anzupassen.

Um als kleines individual gefiihrtes Hotel die Chance wahrzunehmen, weiterhin auf dem
Markt bestehen zu bleiben, ist zu empfehlen, die Marktchancen durch das Besetzen einer
Nische zu finden. Die Hoteliers sollten sich ihren Starken bewusst werden. Eine Uberar-
beitung bzw. Anpassung des Hotelkonzepts kann ebenfalls der richtige Weg sein. Eins
von zehn Wellnesshotels im Ort zu sein ist haufig kein Erfolgsgeheimnis. Lediglich das
Erfullen von Qualitatsstandards wird bald nicht mehr ausreichen, um sich gegen die die
steigende Konkurrenz der sich ausbreitenden Markenhotellerie durchzusetzen. Die Kern-
kompetenzen missen fokussiert und weiter ausgebaut werden. Positive Eigenschaften
der Privathotellerie, wie die private und familiare Atmosphare, ist von Markenhotels nicht
zu kopieren und somit ein ausschlaggebendes Verkaufsargument. Des Weiteren sollten
Hoteliers die Nahe zu ihren Gésten nutzen und nicht an starren Hierarchien festhalten. Es
gilt den Vorteil zu nutzen wahrzunehmen, schnell und individuell auf die Géaste eingehen
zu kénnen. Als Arbeitgeber missen viele Hoteliers umdenken. Personal ist eine der wich-
tigsten Ressourcen in Dienstleistungsbetrieben, deshalb sollte auch hier ein Fokus liegen.
Um den Konkurrenzdruck durch die Markenhotellerie standzuhalten ist gutes Personal
ausschlaggebend. Das Einhalten des Arbeitszeitgesetzes und das Zahlen eines ange-
messen Gehalts sind dabei Grundvoraussetzungen fir motiviertes und zufriedenes Per-
sonal. Durch den Fachkraftemangel ist es besonders wichtig fur die Betriebe dafir
sorgen, gutes Personal zu halten. Durch Befdrderungen, Weiter- oder Fortbildungen im
Unternehmen sollte Personal, das in der Lange ist eigenverantwortlich zu arbeiten, geftr-

dert werden.

Diese Empfehlungen sind aufgrund einen hohen Kostendrucks nicht immer zu erfillen.
Durch das Mindestlohngesetz sind Arbeitgeber allerdings dazu verpflichtet, die Arbeits-

bedingungen ihrer Arbeitnehmer tatsachlich zu verbessern. Diese Entwicklung sollte ge-
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nutzt werden, um Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter weiter zu steigern und so

der Fluktuation und dem Fachkréftemangel entgegenzuwirken.
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