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1. EINLEITUNG

Die Digitalisierung gilt derzeit als einer der Megatrends, dem man unterstellt, dass er samtliche
Bereiche des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebens fundamental und nachhaltig veran-
dern wird. Darlber herrscht jedenfalls im 6ffentlichen, wissenschaftlichen und auch politischen
Diskurs Einigkeit. Die unter dem Stichwort ,Arbeiten 4.0“ gefiihrte Diskussion um die Digitalisie-
rung der Arbeitswelt deutet nach dem Griinbuch Arbeiten 4.0 des Bundesministeriums fir Ar-
beit und Soziales (BMAS) darauf hin, dass Arbeit zuklnftig vernetzter, digitaler und auch flexib-
ler sein wird, ohne dass heute bereits hinreichend klar sei, wie die erwarteten Veranderungen
tatsachlich ausfallen werden (BMAS 2015). , Arbeiten 4.0” ist dabei begrifflich angelehnt an den
Terminus , Industrie 4.0, der die ,,vierte industrielle Revolution” und damit die Einleitung eines
neuen industriellen Zeitalters bezeichnet. Vorangegangen war die erste industrielle Revolution,
die mit der Mechanisierung durch Wasser und Dampfkraft einherging. Darauf folgte die zweite
industrielle Revolution, deren Kennzeichen die Massenfertigung an FlieBbandern war. Die dritte
Revolution wird bezeichnet als die digitale Revolution, die sich durch den Einsatz von Elektronik
und IT vollzog. Schliellich erfolgt aktuell die vierte industrielle Revolution, deren Kernelement in
der programmierbaren Steuerung betrieblicher Abldufe gesehen wird und die den Anknp-
fungspunkt der aktuellen Debatte um die Digitalisierung und deren Folgen fir die Arbeitswelt
bildet. Es wird erwartet, dass das Arbeiten 4.0 ,vernetzter, digitaler und flexibler” (BMAS 2015,
S. 35) sein wird, ohne dass jedoch bereits heute konkrete Vorstellungen der zukinftigen Ar-
beitswelt vorhanden seien. Erwartet wird jedoch eine zunehmende Kooperation von Mensch
und Maschine/Technik, die nicht nur die Art und Weise, wie produziert wird, verandert, sondern
auch neue Produkte und Dienstleistungen hervorbringen dirfte. Damit dirfte auch ein kulturel-
ler und gesellschaftlicher Wertewandel verbunden sein, durch den neue Anspriiche an Arbeit
entstehen und der auch die Nachfrage nach Produkten und Dienstleistungen verandern dirfte.
Offen bleiben zwar zunachst die Auswirkungen dieses Wandels auf die Organisation von Arbeit
und sozialer Sicherung, es wird jedoch — wie auch in den vorangegangenen Phasen der techno-
logischen ,Revolution” — dessen Moglichkeit der Gestaltung durch Politik und Gesellschaft be-
tont.

Die Digitalisierung lasst sich somit als die Fortsetzung eines allgemeinen und langfristigen
Trends der technologischen Weiterentwicklung verstehen und nicht als Ereignis, das plotzlich
die Arbeitswelt von den FiRRen auf den Kopf stellt. Technologischen Fortschritt und damit ver-
bundene Anpassungsreaktionen an verdanderte Arbeitsbedingungen gehéren demnach seit je-
her zur Arbeitswelt. Nichtsdestotrotz fiihrt der aktuellen Debatte zufolge der digitale Wandel zu
tiefgreifenden Veranderungen, die sich sowohl quantitativ in der perspektivisch erwarteten Be-
schaftigungsentwicklung als auch qualitativ in sich andernden Tatigkeits- und Kompetenzprofi-
len auswirken dirften. Gleichwohl werden im digitalen Wandel auch Chancen hinsichtlich neu
entstehender Beschéaftigungsfelder, einer humaneren Arbeitswelt und erweiterter Autonomie-
spielrdaume fur Beschéftigte gesehen. Daher besteht die zentrale Aufgabe darin, den digitalen
Wandel mitzugestalten und ihn nicht nur reaktiv hinzunehmen. Dass technologischer Fortschritt
und Wandel gestaltbar ist, haben die Erfahrungen aus der Vergangenheit gezeigt. Daher scheint
auch im Umgang mit der digitalen Transformation keine (bertriebene Skepsis angebracht.



Die digitale Arbeitswelt zeichnet sich der aktuellen Debatte zufolge in mehrerlei Hinsicht durch
eine neue Qualitat der Digitalisierung aus. Erstens fuhrt die Weiterentwicklung der IT-Technolo-
gie und Software weiterhin zu einem exponentiellen Wachstum der Leistungsfahigkeit von Pro-
zessoren. Zudem nimmt die Verbreitung mobiler Endgerate ebenso zu wie die Nutzung cloudba-
sierter Anwendungen. Die Sammlung und systematische Auswertung grolRer Datenmengen
(,Big Data”) sowie die Entwicklung lernender Algorithmen fihrt zudem zu einer zunehmenden
Verbreitung von , kinstlicher Intelligenz”. Zweitens fihren Verbesserungen in der Robotik und
Sensorik dazu, dass GroRe und Kosten von Systemen sinken und zugleich Anwendungsmoglich-
keiten sowie die Bedienbarkeit steigen. Drittens geht die Entwicklung in Richtung einer zuneh-
menden Vernetzung, wodurch cyber-physische Systeme entstehen (,,Internet der Dinge”). Da-
mit ist die Arbeitswelt unter den Bedingungen von ,Arbeiten 4.0” in einen tiefgreifenden Struk-
turwandel eingebettet, der neben der digitalen Transformation auch von Globalisierung sowie
demografischem und kulturellem Wandel gepragt wird.

Mit dem digitalen Strukturwandel steht auch die Arbeitswelt vor neuen (und nicht ganz so
neuen) Herausforderungen. Dabei wird in quantitativer Perspektive ein Riickgang von gering-
und mittelqualifizierten Arbeitsplatzen bzw. Tatigkeiten (Routineaufgaben) erwartet. Zudem
werden branchenspezifische Unterschiede beziglich des drohenden Verlusts von Arbeit bzw.
Tatigkeit prognostiziert (Vogler-Ludwig et al. 2016). Dartber hinaus gilt eine Zunahme digital an-
gepasster Beschaftigungsformen (Crowdsourcing, Solo-Selbsténdigkeit) als wahrscheinlich, wo-
mit bestimmte Arbeitsmarktrisiken verbunden sind, etwa die Ausbreitung eines digitalen Preka-
riats, wodurch Druck auf reguldre Beschaftigungsverhaltnisse erzeugt wird. Damit verbunden
wird auch eine potenzielle Schwachung der betrieblichen Interessenvertretung diskutiert. Auf
der individuellen Ebene konnte daraus eine Verscharfung der Konkurrenzsituation zwischen den
Beschaftigten folgen, auf der kollektiven die Aushohlung der Systeme sozialer Sicherung. Ande-
rerseits tragen digitale Technologien auch in positiver Weise zur Veranderung von Arbeitsbedin-
gungen bei, etwa hinsichtlich der Vereinfachung und Erleichterung der Arbeitsausfihrung oder
der Entstehung neuer Freiheiten (z.B. Homeoffice). Zudem entsteht infolge der Anwendung di-
gitaler Technologien ein Bedarf an Tatigkeiten im Hinblick auf Steuerungs- und (System-)Uber-
wachungsfunktionen, der jedoch ein héheres Malk an Qualifikationen erfordern dirfte. Im
,Grinbuch Arbeiten 4.0” wird davon ausgegangen, dass es zukunftig nicht ausreiche, ,an den
Randern des Arbeitsmarktes auf unerwiinschte Entwicklungen zu reagieren”, sondern dass ,der
Gestaltungsbedarf von Arbeiten 4.0 [...] darlber hinaus” geht (BMAS 2015, S. 36). Somit bleiben
sozialpartnerschaftliche Losungen weiterhin von zentraler Bedeutung bei der Gestaltung guter
Arbeit. Die technologischen Entwicklungen und Trends dirfen dabei nicht als ,,quasi naturgege-
ben” (ebd., S. 37) hingenommen werden, indem sie die Arbeitswelt nach ihren Vorgaben um-
wadlzen, sie schaffen vielmehr nur neue Méglichkeiten. Der gesellschaftliche und politische Ge-
staltungsauftrag liege dabei in der Steuerung dessen, was von dem potenziell Méglichen auch
realisiert wird.

In der vorliegenden Studie werden die Auswirkungen der Digitalisierung fir die Tourismusbran-
che in den Blick genommen. In einem ersten Schritt wird ein Uberblick tiber die Branche gege-
ben, da der Tourismus keine einheitliche Branche darstellt, sondern von einer zweigliedrigen
Wertschopfungsstruktur ausgegangen werden muss, die sich entlang der Produkte bzw. Dienst-
leistungen unterscheiden lasst. Auf der einen Seite steht die ,,Produktion” touristischer Giter
und Dienstleistungen im Vordergrund. Unter dieses Segment fallen die Hersteller von Uber-
nachtungs- und Reiseleistungen (Hotellerie, Fluglinien, Bahn, KFZ-Vermietungen). Die andere
Seite beinhaltet die , Vermittlung” touristischer Produkte und Dienstleistungen. Auf diesen Be-
reich entfallen die Reiseveranstalter und Reisevermittler (einschlielich der Reiseblros). Unter-
suchungsgegenstand der Studie sind die Bereiche Hotellerie und Reiseveranstalter.
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Das dritte Kapitel ist den Digitalisierungstrends in der Hotellerie und dem Markt der Reiseveran-
stalter gewidmet. Hier wird — entlang der ,Customer Journey”, also des Reiseprozesses aus Kun-
denperspektive — danach gefragt, welche digitalen Technologien jeweils in den einzelnen Ab-
schnitten des Reiseerlebnisses, beginnend bei der Information tGber den Buchungsprozess, den
Aufenthalt im Zielgebiet bis hin zur Nachbetrachtung der Reise zum Einsatz kommen. Zudem
wird dargestellt, an welchen Schnittstellen digitale Technologien eine Rolle spielen. DarUber hin-
aus wird die Frage beantwortet, inwieweit die digitale Entwicklung in den Unternehmen einer
Digitalisierungsstrategie folgt. Ebenso wird analysiert, inwieweit die ggf. veranderten Kundenan-
forderungen an die Unternehmen Einfluss auf die Ausstattung an digitaler Technologie haben.
Nachdem die wesentlichen Trends der Digitalisierung in den touristischen Unternehmen darge-
stellt wurden, erfolgt im vierten Kapitel die Diskussion der Digitalisierungsfolgen fir die Bran-
che. Neben den allgemein als positiv bzw. negativ konstatierten Entwicklungen wird dabei ver-
tiefend auf die Rolle der sog. ,Sharing Economy*“ bzw. ,,Plattformdkonomie” eingegangen, die
mit ihren Anbietern seit einigen Jahren in Konkurrenz zu den klassischen Anbietern der Hotelle-
rie und des Reiseveranstaltersegments getreten sind und deren Geschaftsmodelle Anlass fur
Anpassungsreaktionen seitens der etablierten Unternehmen liefern. Dariber hinaus wird in die-
sem Kapitel diskutiert, inwieweit sich die Online-Bewertungsportale auf die Tourismusunterneh-
men auswirken und welche Schlussfolgerungen diese aus dem (ber die Portale vermittelten
Feedback ziehen. Zudem wird darauf eingegangen, wie sich die Kundenkommunikation infolge
der Digitalisierung verdndert hat, welche Kontaktkandle am haufigsten genutzt werden, welche
an Bedeutung verlieren und welche gewinnen. Das flinfte Kapitel thematisiert die Folgewirkun-
gen der Digitalisierung fir Arbeit und Beschaftigung. Dabei werden sowohl quantitative Effekte
im Hinblick auf den aktuellen und perspektivischen Personalbedarf als auch qualitative Verdnde-
rungen hinsichtlich der geforderten Qualifikationen diskutiert. Zudem werden die Auswirkungen
digitaler Technologien auf die Arbeitsorganisation untersucht. SchlieRlich kommen die negati-
ven (Potenziale zur Mitarbeiteriberwachung und Kontrolle) wie positiven Aspekte (erweiterte
Autonomie, orts- und zeitunabhangiges Arbeiten) hinsichtlich ihrer Verbreitung in den unter-
suchten touristischen Unternehmen zur Sprache. Das sechste Kapitel ist der Tatigkeit der be-
trieblichen Interessenvertretungen gewidmet. Ausgehend von der Typologie des Betriebsrats-
handelns im Digitalisierungsprozess nach (Georg et al. 2017) wird danach gefragt, wie sich dem
Eindruck der befragten Betriebsrate nach die Arbeit als Interessenvertretung durch die Digitali-
sierung verandert hat und worin die aktuellen Handlungsfelder und Problemlagen bestehen.
AbschliefRend wird im siebten Kapitel ein zusammenfassendes Fazit im Hinblick auf die einlei-
tend formulierte Problemstellung der Auswirkungen der Digitalisierung auf die Tourismusbran-
che gezogen.

Der Studie liegt zum einen die systematische Aufbereitung und Analyse thematisch einschlagi-
ger Studien und fachlicher Literatur zugrunde. Zum zweiten hat sie qualitative Interviews mit
Betriebsraten und Arbeitgebervertretern aus mehreren Unternehmen der Hotellerie und der
Reisevermittlung als Grundlage. In der Studie wird der Einfluss der Digitalisierung auf die Touris-
musbranche analysiert. Es wird danach gefragt, welche wesentlichen Digitalisierungstrends sich
gegenwartig in den Unternehmen abzeichnen und welche Folgen die Digitalisierung auf Unter-
nehmen und Branche sowie auf Arbeit und Beschaftigung hat.



2. BRANCHENUBERBLICK

Die Tourismusbranche gilt als einer der Wirtschaftssektoren mit dem grofsten Wirtschaftswachs-
tum. Einer aktuellen Studie des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie (2017, S. 8) zu-
folge belief sich der touristische Konsum in Deutschland im Jahr 2015 auf 287,2 Mrd. Euro, wo-
bei der Uberwiegende Teil der touristischen Nachfrage auf inldndische Touristen entfiel (78 Pro-
zent). Die direkte Bruttowertschdpfung des Umsatzes touristisch nachgefragter Produkte und
Dienstleistungen wird mit 105,3 Mrd. Euro angegeben, was einem Anteil von 3,9 Prozent an der
gesamten Bruttowertschopfung in Deutschland entspricht. Die wirtschaftliche Bedeutung des
Tourismus zeigt sich auch, wenn man den Blick auf die Beschaftigung innerhalb der Branche
richtet. Im Jahr 2015 waren insgesamt 2,92 Mio. Erwerbstatige in touristischen Unternehmen
beschaftigt. Dies entspricht einem Anteil von 6,8 Prozent an der gesamten inldndischen Er-
werbsbeschaftigung (ebd.). Bei Reisebliros und Reiseveranstaltern waren 2016 insgesamt
68.846 Personen sozialversicherungspflichtig beschéaftigt (DRV 2017, S. 15).

Kennzeichnend flr den Tourismus ist, dass er keinen homogenen und in sich geschlossenen
Wirtschaftszweig darstellt, sondern als ,,Querschnittsbranche” zu betrachten ist, die — im Ge-
gensatz zu der produktseitig orientierten amtlichen Wirtschaftszweigklassifikation —von der
Nachfrageseite her definiert wird, d.h. alle GUter und Dienstleistungen, die ,touristisch nachge-
fragt werden, tragen unabhangig von der Zugehorigkeit des Herstellers zur amtlichen Wirt-
schaftszweigsystematik zur Wertschopfung der Tourismusbranche bei. Dies ist bei der Ermitt-
lung von Wertschopfungs- und Beschaftigungsentwicklungen im Tourismus zu beachten (BMWi
2017, S.12). So kbnnen etwa touristisch nachgefragte Guter und Leistungen auch vom produ-
zierenden Gewerbe (z.B. Souvenirs) hergestellt worden sein.

Die nachfolgend prasentierte , Internationale Definition des Tourismus®, nach der sich der ,Tou-
rismus” auf alle Aktivitdten von , Touristen” wahrend einer ,touristischen Reise” bezieht, soll
dies verdeutlichen:

Internationale Definition des Tourismus laut IRTS 2008, Abschnitt
2.9

,Ein Tourist ist ein Reisender, der eine Reise zu einem Hauptziel
auf3erhalb seiner gewohnten Umgebung fur weniger als ein Jahr
unternimmt und sich dort zu Freizeit-, Geschafts- oder bestimmten
anderen persdnlichen Zwecken aufhalt, aber nicht in diesem Land
dafur entlohnt wird. Reisen, die von Touristen unternommen werden
sind touristische Reisen. Tourismus bezieht sich auf die Aktivitaten
von Touristen. ”

Flr den Tourismus wird daher eine Wertschopfungsstruktur angenommen, die sich ,zwischen
den natUrlichen Standortfaktoren im Zielgebiet auf der einen Seite und Reisenden auf der ande-
ren Seite” (ver.di 2014, S. 11) spannt. Dabei sind die grolRen, oft als Konzerne organisierten Un-
ternehmen der Branche entlang der Wertschopfungskette ,vertikal integriert” (ebd.), indem
von der Reisevermittlung Gber Transport bis hin zum Hotel im Zielgebiet die Dienstleistungen
entweder im Paket oder in Teilen aus einer Hand angeboten werden. Kleinere Veranstalter und
Reisemittler verfolgen dagegen die Strategie eines ,,dezentralen Tourismus” im Sinne einer ,,ho-
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rizontalen Integration”, wobei die Kernkompetenz der Unternehmen in den Bereichen Veran-
stalter und Vertrieb gesehen wird (ebd.).

Tabelle 1: Wertschopfung im Tourismus

Wertschopfungskette im Tourismus

Einrichtungen zur touristischen Nutzung sind u.a. Theater, Museen,
Kinos, Freizeitparks, Kur- und Baderwesen, Messe- und Kongress-
zentren.

Der Beherbergungssektor umfasst die Spannbreite von Clubanlage
und internationalen Hotelketten bis hin zu Privatquartieren. Zudem
zahlen auch die Beforderungsmittel im Zielgebiet zu den Leistungs-
tragern.

Die ,,Incoming-Agenturen” arbeiten mit Reiseveranstaltern, Reise-
mittlern und teilweise direkt mit dem Reisenden zusammen. Sie
biindeln die Nachfrage von Veranstaltern, um bessere Einkaufskon-
ditionen zu erhalten, wahlen und biindeln Angebote der vorgelager-
ten Stufen und organisieren die Betreuung der Gaste wahrend der
Reise.

Hierunter wird die Beforderung ins Zielgebiet und wieder zuriick ge-
fasst. Diese Stufe umfasst Airlines, Busunternehmen, Bahngesell-
schaften.

Sie bundeln die Angebote der vorgelagerten Stufen zum touristi-
schen Endprodukt, welches dem Kunden angeboten wird. Sie sind
damit die wichtigsten Lieferanten der Reisemittler.

Sie vertreiben das Endprodukt an den Kunden oder auch einzelne
Teile aus den vorgelagerten Stufen. So macht der Verkauf von Bahn-
oder Flugtickets sowie von bloRen Hotelbuchungen einen groRen
Teil des Umsatzes aus.

Quelle: ver.di 2014, S. 11, eigene Darstellung

Im Rahmen dieser Studie werden zwei touristische Teilbranchen naher untersucht. Auf Seiten
der Leistungstrager wird die Hotellerie betrachtet, auf der Produzentenseite die Reiseveranstal-
ter, deren Geschaftszweck in der Produktion von Komplett- oder Teilepaketen von Privat- und
Geschdftsreisen sowie deren Vermittlung besteht. Diese Bereiche reprasentieren auch die Ge-
werkschaftszustandigkeiten fur die jeweils in den Unternehmen tatigen Beschaftigten. Wahrend
die Beschaftigten in der Hotellerie in den Zusténdigkeitsbereich der Gewerkschaft Nahrung-Ge-
nuss-Gaststatten (NGG) fallen, gehoren jene der Reiseveranstalter und Reisebiros in den Zu-
standigkeitsbereich der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di)

2.1 HOTELLERIE

Im Gastgewerbe waren Angaben des Branchenverbands DEHOGA zufolge im Jahr 2016 knapp
2,18 Mio. Personen beschéftigt. Der grote Anteil entfiel dabei auf das Gaststattengewerbe
(1,36 Mio.), gefolgt vom Beherbergungsgewerbe (558 Tsd.) und den Caterern/sonstigen Ver-
pflegungsdienstleistern (261 Tsd.). Im Bereich der Beherbergungsbetriebe, die in dieser Studie
am Beispiel der Hotellerie besonders bertcksichtigt werden, ist die Beschaftigung seit 2009 um
knapp acht Prozentpunkte von 518.000 auf 558.000 Personen gewachsen (wobei die vom
DEHOGA prasentierten Daten keine Angaben zum Beschaftigungsumfang enthalten). Bezogen



auf Beherbergungsbetriebe, zu denen nach Angaben des Statistischen Bundesamtes erstens Ho-
tels, Gasthofe und Pensionen, zweitens Ferienunterkiinfte und dhnliche Beherbergungsstatten
sowie drittens Campingplatze gezahlt werden, zeigt sich bei leicht schwankender Zahl der Un-
ternehmen ein in der Tendenz wachsender Beschéftigungsanstieg (Abbildung 1).

Abbildung 1: Anzahl der Unternehmen und Beschaftigten in der Beherbergung 2010 bis
2015
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Quellen: Statistisches Bundesamt (Destatis) 2017, 2016, 2015, 2014, 2013, 2012

Wie aus der Abbildung ersichtlich wird, ist die Beherbergungsbranche in den letzten Jahren
leicht gewachsen, sowohl bezogen auf die Betriebe als auch die darin beschéftigten Personen.
Keinem einheitlichen Muster folgt dagegen die Entwicklung der Personalaufwendungen. Jeden-
falls folgen sie nicht der Entwicklung bei den Beschéftigtenzahlen, d.h. bei einem Anstieg der
Beschaftigtenzahlen steigen nicht unbedingt auch die Personalaufwendungen, wahrend sie bei
einem Beschaftigungsriickgang auch nicht unbedingt zurtickgehen. Diese unterschiedliche Ent-
wicklung spricht fir eine saisonal differierende Vergltung der in der Beherbergungsbranche ta-
tigen Personen.

Nach Angaben des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) waren im Jahr 2015 ins-
gesamt 146.860 Personen in Berufen der Hotellerie® sozialversicherungspflichtig beschaftigt
(IAB 2018), Tendenz wachsend (2013: 132.545). Die Unterschiede in den Beschaftigtenzahlen
zwischen den Daten des Statistischen Bundesamtes und denen des IAB sind damit zu erklaren,

! Eine Auflistung der Berufe, die unter der Berufsgruppe Hotellerie subsumiert sind, findet sich in der Klassifizierung der Berufe der
Bundesagentur fir Arbeit aus dem Jahr 2010 (BA 2011, S. 264-265). Bezogen auf die Anforderungsniveaus werden fir
Helfertatigkeiten z.B. Page (Hotel), Rezeptionshelfer/in (Hotel) oder Zimmermé&dchen/Roomboy genannt. Beispiele fur fachlich
ausgerichtete Berufe sind Hotelfachmann/-frau, Empfangskraft, Night-Auditor. Empfangschef/-in oder Hotelmeister/-in sind
Beispiele komplexer Spezialistentatigkeiten. Als hoch komplexe (Experten-)Tatigkeiten werden u.a. Hoteldirektor-/in, Hotelier oder
Rooms-Division-Manager/-in angefihrt.
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dass beim Statistischen Bundesamt die Beschaftigten nach Wirtschaftszweigen dargestellt wer-
den, wadhrend sich die Angaben des IAB auf Berufe bzw. Berufsgruppen beziehen.

Tabelle 2: Branchenteilnehmer und Branchenkonzentration in der Hotellerie
Vertriebsstruktur

(Anzahl Betriebe/
Zimmer)*

Beschaftigte
(in Pers.)®

Marktanteil
(VAR

Paris (Frank-

342 Betriebe, davon

1. Accorhotels — 1.032,5 4,3 20.761 222 EB, 5 MB, 111
FB; 44.902 Zimmer
Best Western Ho- 195 Betriebe, davon
2. tels Deutsch-land Eschborn 674,1 2,8 11.837 195 FB; 8.551 Zim-
GmbH mer
Intercontinental 71 Betriebe, davon
3. Hotels Group Atlanta (USA) 559,6* 2,4 4.310 71 FB; 14.500 Zim-
(IHG) mer (2013)
Starwood Hotels & White Plains 27 Betriebe, davon
4. Resorts World- 443,7* 1,9 1.639 27 FB; 7.000 Zim-
- (USA)
wide Inc. mer*
S e 72 Betriebe, davon 9
5. e e Frankfurt 422,7 1,8 4371 EB, 48 PB, 15 FB;
12.673 Zimmer
Maritim Hotel- 36 Betriebe, davon
6. gesellschaft mbH Bad Salzuflen 368,8 1,5 2.185 23 EB, 4 MB, 10 PB, 1
FB; 10.924 Zimmer
H-Hotels (ehemals 65 Betriebe, davon
7. Hospitality Alli- Bad Arolsen 340,0 1,4 3.946 18 EB, 2 MB, 40 PB, 5
ance AG) FB; 9.504 Zimmer
GCH Hotel Group 122 Betriebe (Fran-
8. (ehemals Grand Berlin 334,2 1,4 7.406 chisenehmer);
City Hotels) 15.839 Zimmer
TEEe @i 20 Betriebe, davon 1
9. Hilton Worldwide 272,6* 1,1 1.214 EB, 1 MB, 7 PB; 3.300
(USA) 7i o
immer
NH Hoteles 59 Betriebe, davon 5
10. Deutschland Berlin 269,7* 1,1 3.582 EB, 54 PB; 10.438
GmbH Zimmer
29 Betriebe (Fran-
11. Event Hotelgruppe  Koln 247,0 1,0 1.760 chisenehmer); 7.489
Zimmer
46 Betriebe, davon
12. Motel One Group Miinchen 217,9 0,9 2.792 19 EB, 27 PB; 10.492
Zimmer
Neue Dorint 31 Betriebe, davon 5
13. Koln 217,6 0,9 1.882 MB, 26 PB; 5.818
GmbH .
Zimmer
. . 44 Betriebe, davon
1a. ng'S:r Hotel ?E::fgs‘i:'n) 196,6* 0,8 2671 14 EB, 6 MB, 24 FB;
9.700 Zimmer*
10 Betriebe, davon 1
15. Kempinski AG Miinchen 108,1 0,5 607 EB, 8 MB, 1 PB; 2.316

Zimmer

1) Nettoumsatz in Deutschland 2014 (*Schatzwerte); 2) Marktanteile gemessen am Umsatz 2014 der deutschen Hotellerie-
Branche (WZ08 -55.1); 3) Beschéftigte in Deutschland 2014 (*Schatzwerte auf Basis der durchschnittlichen Mitarbeiter- und
Zimmerzahl pro Hotel 2014); 4) Vertrieb in Deutschland 2014 (EB: Eigenbetriebe, PB: Pachtbetriebe, MB: Managementbe-

triebe, FB: Franchisebetriebe)

Quelle: Emons 2016, S. 5

Der deutsche Hotelmarkt zeichnet sich im internationalen Vergleich durch einen hohen Anteil
an Privathotels aus (80,1 Prozent), wohingegen die Markenhotellerie im Jahr 2015, gemessen
an der Anzahl der Betriebe, lediglich 11,9 Prozent Marktanteil fiir sich beanspruchen kann
(Emons 2016, S. 6). Damit verglichen lag der Anteil der Markenhotellerie in Europa 2013 bei 25



Prozent und in den USA sogar bei 70 Prozent. Einen Uberblick Gber die wichtigsten Marktteil-
nehmer der Hotellerie in Deutschland ist in Tabelle 2 dargestellt.

2.2 REISEVERANSTALTER

Der Markt der Reiseveranstalter in Deutschland ist dem Deutschen Reiseverband DRV zufolge
(Deutscher Reise Verband DRV 2017, S. 14) von den drei grolRen ,,Playern” TUI, Thomas Cook
und DER Touristik gepragt, die zusammen 39,2 Prozent der Marktanteile aller Reiseveranstalter
flr sich beanspruchen kénnen. Jedoch entfallen immerhin 40,5 Prozent der Marktanteile an
»sonstige” Anbieter, die sich vermutlich aus kleineren Reisebiros, die nicht zu einer der groRen
Ketten gehoren.

Abbildung 2: Marktanteile der Reiseveranstalter

TUI; 18,3

Sonstige; 40,5

Thomas Cook; 11,6

DER Touristik; 9,3

Schauinsland Alltours; Aida Cruises: 5 OFTI; 7.3
Reisen; 3,6 4,4 r

Quelle: Deutscher Reise Verband DRV 2017, S. 14; bezogen auf den Gesamtumsatz der deutschen Reise-
veranstalter 2016 in Hohe von 30,2 Mrd. €; Angaben in Prozent; eigene Darstellung

Ein etwas anderes Bild wird durch die Daten des statistischen Bundesamtes bei den Reiseveran-
staltern, den Reisebiros und den Reservierungsdienstleistungen gezeichnet. Bei ihnen ist zu-
nachst ein Trend zum Rickgang an Unternehmen zu konstatieren, der sich aber nach Durch-
schreiten einer Talsohle im Jahr 2012 wieder umkehrt. Die Anzahl der Unternehmen dieses
Wirtschaftszweigs Ubersteigt im Jahr 2015 jene des Jahres 2010. Gleichzeitig hat die Beschafti-
gung seit 2010 — trotz des zwischenzeitlichen Riickgangs der Anzahl an Betrieben — stetig zuge-
nommen. Dies kann verschiedenste Griinde haben: Einerseits spricht eine Zunahme der Be-
schaftigung bei sinkender Zahl an Betrieben fir eine Zunahme der durchschnittlichen Be-
triebsgrole, etwa infolge von Unternehmensfusionen oder der Einstellung neuen Personals. Die
gleichzeitige Konstanz bzw. der leichte Riickgang der Personalaufwendungen bei groRer wer-
denden Beschaftigtenzahlen spricht jedoch andererseits flr eine Verschlechterung der Beschaf-
tigungskonditionen des Personals, sei es durch Lohnsenkungen oder verschiedene Formen pre-
kdrer Beschaftigung (Teilzeit, Befristung).
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Abbildung 3: Unternehmen und Besch&ftigte bei Reisebilros, Reiseveranstaltern und
sonstigen Reservierungsdienstleistungen 2010 bis 2015
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Quellen: Statistisches Bundesamt (Destatis) 2017, 2016, 2015, 2014, 2013, 2012

Die gesamtwirtschaftliche Bedeutung der Branche zeigt sich auch an den nachfolgend fur das
Jahr 2016 aufgefihrten Fakten zur Branche: Die Anzahl der Urlaubsreisen liegt bei 68,7 Mio.,
wovon mehr als 40 Prozent Pauschal-/Bausteinreisen sind, die mithilfe eines Reiseblros/-veran-
stalters organisiert werden. Die Uberwiegende Mehrzahl der Veranstalterreisen wird — trotz des
Trends zur Digitalisierung und den Moglichkeiten des Internets — weiterhin im Reiseblro ge-
bucht. Deutschland hat mit Gber 9.900 Reisebliros bezogen auf die Einwohnerzahl weltweit ei-
nes der dichtesten Reiseblronetze. Von den Reisen, die von der deutschen Bevélkerung unter-
nommen werden, haben etwa 30 Prozent das Inland zum Ziel, etwa acht Prozent sind Fernrei-
sen, der (berwiegende Teil sind Auslandsreisen zu Mittelmeerflugzielen sowie PKW-Reisen in
die Nachbarlander (Deutscher Reise Verband DRV 2017, S. 8).

Im Jahr 2016 wurden 61 Prozent der Reisen offline, also auf dem , klassischen” Weg gebucht,
wahrend auf die Onlineangebote 39 Prozent der Buchungen entfielen. Weiterhin ist ein Riick-
gang individuell organisierter Reisen zu konstatieren. Wahrend 1995 noch 59 Prozent der Rei-
sen individuell organisiert wurden, waren es 2015 nur noch 34 Prozent. Zwar ist auch der Anteil
der Buchungen Uber klassische stationare Reisebliros bzw. -veranstalter von 41 auf 36 Prozent
zuriickgegangen, jedoch greifen die Endkonsumenten in 30 Prozent aller Reisen auf professio-
nelle Onlineangebote zurick. Das Wachstum der Buchungszahlen Gber das Internet wirde da-
bei Uberwiegend aus dem Segment der bisher individuell und weniger der professionell organi-
sierten Reisen akquiriert (Deutscher Reise Verband DRV 2017, S. 11).

Unter den Reiseveranstaltern gibt es auch Unternehmen, die sich auf die Vermittlung von Ge-
schaftsreisen spezialisiert haben. Diese der VDR Geschéftsreiseanalyse zufolge, in deren Rah-
men jahrlich 800 représentativ ausgewahlte Personen befragt werden, die fir das Management
von Geschéftsreisen zustandig bzw. Uber die abgefragten Daten auskunftsfahig sind, als , Trend-
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barometer wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Entwicklung” (VDR 2016, S. 4). Fir das Jahr
2016 weist die Studie ca. 11,3 Mio. Geschéftsreisende aus, die 183,4 Mio. Geschéftsreisen un-
ternahmen. Insgesamt wurden 51,6 Mrd. € flr Geschaftsreisen aufgewandt, was einem Betrag
von 155 € pro Person und Tag entspricht (VDR 2017, S. 9—-10). Verglichen mit den Vorjahren ha-
ben sowohl die Anzahl der Geschéftsreisenden als auch die aufgewandten Mittel zugenommen.
Unternehmen haben der Studie zufolge deutlich mehr Beschaftigte zu Geschaftsreisen veran-
lasst als in den Vorjahren, die ,Reiselast” sei mittlerweile bei groReren Betrieben auf ca. 45 Pro-
zent des Personals verteilt (ebd., S. 9). Darin wirde sich auch die Debatte moderner Arbeitsge-
staltung ausdriicken. ,Trends der Unternehmensgestaltung wie flache Hierarchien, flexible Ar-
beitsplatze, ,Work-Life-Blending”, ,Gender Shift” sowie Netzwerk- und Projektarbeit dirften
sich hier widerspiegeln” (VDR 2016, S. 7).

Die durchschnittlichen Kosten fir eine Geschaftsreise haben sich in den letzten Jahren kaum
verdndert und sie erreichten 2016 einen Betrag von 310 € (bei einer durchschnittlichen Dauer
von 1,6 Tagen bei KMU-Geschaftsreisen und 2,3 Tagen bei groReren Unternehmen). Je Person
und Tag liegen die Kosten bei Geschaftsreisen mit 155 € mehr als doppelt so hoch wie bei Ur-
laubsreisen (78 €). Betrachtet man die Zusammensetzung der Kosten, dann wird ersichtlich,
dass der mit 29 Prozent groRte Anteil auf die Ubernachtungskosten entfillt, gefolgt von den
Kosten fir Flige (21 Prozent) und Bahnreisen (18 Prozent). Zu geringeren Teilen fallen die Kos-
ten flr Verpflegung (14 Prozent), Mietwagen (8 Prozent) sowie sonstige Kosten (10 Prozent;
dazu zéhlen u. a. Taxi-, OPNV- und Kommunikationskosten) ins Gewicht. Hinzu kommen groben
Schatzungen der Befragten zufolge acht bis zehn Prozent an ,,indirekten Kosten®, die bei den
Prozessen wie Planung, Buchung (mit Anderungen und Stornierungen), unternehmensinterner
und -externer Abrechnung sowie Verwaltung entstehen (VDR 2017, S. 11).

Abbildung 4: Gesamtkosten fur Gesch&éftsreisen nach Kostenart 2015 und 2016 [in Mrd.
€]
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Quelle: VDR 2017
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3. DIGITALISIERUNGSTRENDS IM
TOURISMUS

Im nun folgenden Kapitel werden die wesentlichen Digitalisierungstrends dargestellt, wie sie
sich auf Basis der analysierten Literatur sowie der geflihrten Interviews mit betrieblichen Norm-
setzungsakteuren (Betriebsrate, Manager) darstellen.

Wenngleich der Tourismus im Branchenvergleich nicht als Vorreiter in Sachen Digitalisierung
gilt, hat der technische Fortschritt auch die Tourismusbranche langst ergriffen. Doch wie ist es
um den Status Quo der Digitalisierung in der Tourismusbranche bestellt? Laut einer Studie des
Ostdeutschen Sparkassenverbands (2016) konstatieren nahezu drei Viertel aller befragten ost-
deutschen Tourismusorte und -regionen Vorteile der Digitalisierung. Dennoch verflgten die
Tourismusorganisationen noch nicht Gber hinreichende Strukturen, damit sich im Alltagsge-
schaft die moglichen Vorteile auch einstellen kdnnen. Derzeit werden noch Hemmnisse hin-
sichtlich der Verantwortlichkeit fir den Digitalisierungsprozess (,Digitalisierung muss von der
Spitze her gelebt und geplant werden”), den zur Verfligung stehenden Ressourcen (finanziell
und personell) sowie des notigen Know-hows konstatiert.

Flr den Tourismus der Zukunft gilt das Datenmanagement als zentraler Erfolgsfaktor, indem
sich durch den digitalen Wandel die Chance eréffne, ,durch datenbasiertes Marketing die Gaste
wirklich zu kennen und individuell ansprechen zu konnen” (Ostdeutscher Sparkassenverband
2016, S. 114). Die zielgerichtete Auswertung relevanter Kundendaten wirde so zum Kernele-
ment strategischer Kundenbindung. Ziel misse es sein, letztendlich zum ,Kundenversteher’ zu
werden.

Der Schlissel zum Erfolg wird in der intelligenten Verknipfung von Big Data (Datenvolumen) mit
Smart Data (Auswahl der ,richtigen” Daten) gesehen. Daten werden im Tourismus in vielfaltiger
Weise von den Gasten hinterlassen: statistische Kennzahlen, Profildaten, Buchungsdaten, Mel-
dedaten, Bewegungsdaten, Bewertungsdaten etc. Durch die Fahigkeit zur intelligenten Daten-
verkntpfung kdnne es gelingen, Wissensvorspriinge zu generieren und damit zur Produktopti-
mierung einerseits und zur Steigerung der Gastezufriedenheit andererseits beizutragen. Im Kern
ginge es darum, eine ,digitale Tourismusinfrastruktur” aufzubauen. Damit ist eine Datenbasis
gemeint, mit der sich relevante Informationen Uber unterschiedlichste Anwendungen abrufen
lassen, ohne dass der Gast explizit nach ihnen suchen muss. ,Das Angebot der Destinationen
steht dadurch flachendeckend digital aufbereitet zur Verfiigung und kann sowohl durch die ei-
genen Kanale der DMO als auch auf allen relevanten Partnerportalen (Mobilitdtsdienstleister,
Tourenportale , Fachportale, Medien, App-Anbieter etc.) ausgespielt werden” (Ostdeutscher
Sparkassenverband 2016, S. 117).

Doch nicht nur die Verflgbarkeit relevanter Daten sowie ihre zielgerichtete Analyse gelten als
dringliche Herausforderungen, nicht weniger Bedeutung wird der Aufgabe beigemessen, aus
der Datenvielfalt der verschiedenen Unternehmensbereiche (Qualitat, Marketing, Vertrieb etc.)
aussagekraftige Indikatoren zu entwickeln. So ist z.B. der eingesetzte Marketingetat pro erfolg-
ter Buchung eine auf Datenverknipfung basierende Erfolgskennzahl. Zunachst ist jedoch zu kla-
ren, was mit dem Controlling erreicht werden soll, da erst dann die Daten sinnvoll analysiert
werden kénnen. Daher gibt es keine allgemeinglltigen Konventionen hinsichtlich der Anwen-
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dung bestimmter Kennzahlen, da ,,Erfolgsmessung immer einen individuellen Prozess zur Zielde-
finition innerhalb der DMO” (Ostdeutscher Sparkassenverband 2016, S. 119) erfordert.

Abbildung 5: IT-Systeme in verschiedenen Stufen der touristischen Wertschépfung bzw.
des touristischen Konsums
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Quelle: Schulz et al. 2015, S. 4

Als ein Aspekt der Digitalisierung kommt dem Informationsmanagement besondere Bedeutung
zu. Darunter wird ,, die organisatorische und technische Gestaltung der Systeme der Informa-
tions- und Kommunikations- und Medientechnik [...] mit dem Ziel der effizienten und effektiven
Informationsversorgung und Koordination aller Akteure in den Prozessen der touristischen
Wertschopfung und des Konsums touristischer Leistungen durch den Endkunden” (Schulz et al.
2015, S. 4) verstanden.

Wie der Branchenverband des Hotel- und Gaststattengewerbes, DEHOGA, in seinem jlingst ver-
offentlichten Branchenbericht feststellt, haben die Megatrends Globalisierung, Nachhaltigkeit,
Mobilitat und Digitalisierung grofRe Auswirkungen auf Angebot und Nachfrage innerhalb der
Branche. In diesem Bericht heiRt es:

,Der Gast von heute ist mobiler, schneller, digitaler und aufgeklérter als jemals zuvor. Steigende
Kundenanspriiche, der immer stdrker werdende Wunsch nach Individualisierung sowie die Méglich-
keiten der neuen Technologien erfordern von den Unternehmern ein radikales Umdenken und An-
passungen der Infrastruktur und der Geschdftsprozesse. Die Macht der Buchungs- und Bewertungs-
portale, die Online-Lieferdienste, innovative Bezahlsysteme oder die wachsende Privatzimmerver-

mietung — all das sind besondere Herausforderungen fiir Gastronomen und Hotelliers” (DEHOGA
2017, S. 13).

Demnach ergeben sich aus der digitalen Durchdringung der Branche sowohl Chancen als auch
Risiken:

,Die Digitalisierung durchdringt sémtliche Lebensbereiche. Dabei veréindern sich bestehende Wert-
schépfungsketten und existierende Wettbewerbsverhdltnisse. Die digitale Revolution hat das Sam-
meln von Daten, die Verteilung von Informationen sowie die Vermarktung von Produkten und
Dienstleistungen in den vergangenen Jahren grundlegend verdndert. Das Internet ist der Vertriebs-
und Kommunikationskanal schlechthin geworden. Das Web dominiert die Mediendienste weltweit
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und erméglicht insbesondere in der Hotelbranche neue Dimensionen der Kommunikation und Dis-
tribution. Dies bedeutet fiir die Branche grof3e Chancen, jedoch auch Risiken” (DEHOGA 2017, S.
13).

In dhnlicher Weise argumentiert die vom Bundesministerium flr Wirtschaft und Energie (BMWi)
herausgegebene Studie ,Wirtschaftsfaktor Tourismus in Deutschland”. Demnach verdndern dis-
ruptive, d.h. von Umbrlichen gepragte Geschaftsmodelle die Branche in rasantem Tempo, und
dies insbesondere in drei Teilbranchen: der Vermittlung touristischer Dienstleistungen (Reise-
veranstalter, Reisebiros), im Beherbergungsgewerbe (dazu zahlt die Hotellerie) sowie in der
Personenbeforderung. Neue Anbieter der sog. ,Sharing Economy” bzw. der ,,Plattformokono-
mie” haben demnach das Potenzial, positive wirtschaftliche Effekte zu realisieren. Hinzu kommt
jedoch, dass digitale Vermittlungsplattformen ihren Sitz in aller Regel im Ausland haben, wes-
halb zukiinftig ein wachsender Anteil der in Deutschland generierten Wertschopfung abzuwan-
dern droht (BMWi 2017, S. 9).

3.1 DIGITALE TECHNOLOGIEN

Bei den im Rahmen der Studie ndher untersuchten touristischen Dienstleistern sind infolge der
Digitalisierung an diversen Schnittstellen technologische Entwicklungen zu verzeichnen. Nach-
folgend wird anhand der Customer Journey, d.h. der Erlebnis- und Reisekette von Reisenden
aufgezeigt, welche Technologien in welchen Phasen von den Tourismusunternehmen genutzt
werden.

Abbildung 6: Digitale Technologien entlang der Customer Journey
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Flr den ersten Schritt, der Planung einer Reise bzw. eines Hotelaufenthalts, hat sich das Inter-
net inzwischen zu einer unverzichtbaren Quelle hinsichtlich der Information und des Marketings
entwickelt. Der Studie ,Reiseanalyse” zufolge gaben 61 Prozent der Befragten an, das Internet
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als Informationsquelle fur eine Reise genutzt zu haben (davon 49 Prozent in den letzten 12 Mo-
naten). Im Jahr 2006 lag dieser Wert bei 38 Prozent, im Jahr 2000 gar bei lediglich 10 Prozent
(Verband Internet Reisevertrieb e.V. 2016, S. 28). Daneben gewinnen Soziale Netzwerke (Face-
book, Instagram) enorm an Bedeutung, aus Unternehmenssicht vor allem aufgrund ihrer erheb-
lichen Potenziale fir Werbung und Marketing, aus der Kundenperspektive als Informationska-
nal.

Beim zweiten Schritt, der Buchung von Reise- und Ubernachtungsleistungen, nimmt die Nut-
zung digitaler Vertriebswege ebenfalls stark zu. So sind die Anteile digitaler Buchungen (per
Mail, Online) seit 2006 stark angestiegen von 17 Prozent auf 45 Prozent im Jahr 2016 (Verband
Internet Reisevertrieb e.V. 2017). ,Die Zusammenarbeit der Hotellerie mit Hotelportalen und
Drittanbietern ist hdaufig mit sehr hohen Vertriebskosten verbunden. Angesichts weiter steigen-
der Betriebs- und Vertriebskosten besteht das Ziel darin, die Betriebskosten durch Eigenvertrieb
und kostengiinstigen Fremdvertrieb zu senken” (Emons 2016, S. 9). Neben den unternehmens-
eigenen Buchungskanalen haben sich zwischenzeitlich Anbieter der Plattformékonomie eine be-
achtliche Marktposition geschaffen (ab-in-den-urlaub.de, expedia.de, triviago.de, fluege.de), de-
ren Geschaftsmodelle auf die Vermittlung von Ubernachtungs- und Reiseleistungen fokussieren
und die zwischenzeitlich zu einer nachhaltigen Verdnderung des Tourismusmarktes gefihrt ha-
ben, sodass sie eine ernsthafte Konkurrenz fir die etablierten Anbieter darstellen.

Im Geschéftsreisesegment zeigen sich hinsichtlich der zukinftig praferierten Buchungskanale
Unterschiede zwischen klein- und mittelgroRen Unternehmen (KMU) und GroRRbetrieben mit
mehr als 500 Beschéftigten. Wahrend die KMUs mit 29 Prozent am haufigsten angeben, Bu-
chungen direkt beim Leistungstrager durchfihren zu wollen, liegt der Anteil bei den GroRbetrie-
ben bei lediglich 12 Prozent. Die GroRRbetriebe geben zu jeweils 27 Prozent an, Buchungen tber
Onlineplattformen bzw. Online-Buchungstools nutzen zu wollen (KMUs: 25 bzw. 12 Prozent).
Stationdre Reiseblros werden von 18 Prozent der KMUs und von 12 Prozent der GroRRbetriebe
praferiert. Insgesamt deuten die Erhebungsergebnisse darauf hin, dass im Geschaftsreiseseg-
ment die Online-Buchungswege weiter an Bedeutung gewinnen dirften (VDR 2017, S. 15).

Beim dritten Abschnitt der Reiseprozesskette, dem Aufenthalt am Urlaubsort oder im Hotel,
sind ebenfalls Veranderungen durch den Einsatz digitaler Technologien zu verzeichnen. Wesent-
lichen Einfluss auf den Anbietermarkt von Ubernachtungsméglichkeiten hat das Aufkommen
der Sharing Economy, also der ,, Okonomie des Teilens”, die mit Airbnb als ihrem gréRten Vertre-
ter mafigeblich in Konkurrenz zu klassischen Hotelangeboten tritt. Daraus resultiert vor allem
far Hotels im unteren Preisspektrum und fir Ferienwohnungen ein existenzbedrohender Ver-
dréangungswettbewerb. Der Aufenthalt wird des Weiteren durch den Einsatz von digitaler Tech-
nologie im Hinblick auf betriebliche Prozesse und Abldufe verandert. Ob elektronische Bestell-
und Bezahlsysteme, Schlisselsysteme, die Moglichkeit zum Online-Check-In Gber die digitale
Steuerung von Video- und Audiogeraten bis hin zur digitalen Dienstplangestaltung, der techno-
logische Eingriff in die betrieblichen Ablaufe ist heute kaum mehr wegzudenken aus dem touris-
tischen Alltag. Bei standardisierbaren Aufgaben (z.B. Zimmerservice, Koffertrager, Empfangsmit-
arbeiter, Kellner) wird in Ansatzen bereits der Einsatz von Robotik erprobt, wenngleich die Ein-
satzgebiete auf solche Tatigkeiten begrenzt bleiben dirften, die keinen direkten Gastekontakt
durch die Beschéftigten erfordern.

Der Bedarf an Apps und mobilen Endgeraten nimmt auch im Geschaftsreisesegment zu, wobei
groRere Betriebe hdufiger auf digitale Anwendungen zu setzen scheinen als kleinere. Entspre-
chend nutzen 53 Prozent der Betriebe mit mehr als 500 Beschéftigten eine ,Corporate App“, die
u. a. mobiles Einchecken, Reiseplandarstellungen oder Suchen und Buchen erméglicht. Als wich-
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tigstes Thema geben die in der Studie Befragten jedoch das Thema Sicherheit an, das gewisser-
malen zur ,Metavoraussetzung” fir Geschéftsreiseaktivitdten gilt (VDR 2016).

Hinsichtlich der Anwendung digitaler Technologien ist weiterhin der Vernetzungsaspekt zentral.
Ein Beispiel aus der betrieblichen Praxis in der Hotellerie soll dies verdeutlichen. Bei Bestellun-
gen im Einkauf werden mehrere Systeme genutzt bzw. beansprucht. Wenn Bestellvorgdnge aus-
geldst werden, dann wird auf ein vorab definiertes Lieferantennetzwerk zugegriffen, d.h. Liefe-
rant kann nur sein, wer im Einkaufssystem der Hotelkette registriert ist. Bestellungen werden
Uber ein markeneigenes Einkaufsprogramm realisiert, (ber das die Hotels mit den (mdglichen)
Lieferanten verbunden sind. Wird eine Bestellung ausgel6st, werden damit automatisch weitere
digitale Anwendungen aktiviert, die im Zusammenhang mit dem Bestellvorgang stehen. Bestel-
lungen haben Auswirkungen auf die Dienstplangestaltung, da Personal zur Entgegennahme der
eingehenden Waren benétigt wird. Zugleich wird das Gebdaudemanagement aktiviert, da die
entsprechenden Warenannahmepunkte freigehalten und besetzt werden mussen. Zudem wer-
den die Bestellvorgdnge mit entsprechenden Eintragen in die Buchhaltungsprogramme bzw. in
das Rechnungswesen vermerkt.

3.2 SCHNITTSTELLEN DIGITALER TECHNOLOGIEN

3.2.1 SCHNITTSTELLEN ZU KUNDEN

Hotellerie

An den Schnittstellen zu den Kunden sind vor allem die Buchungs- und Reservierungsvorgange
anzufthren, die im Hintergrund durchweg digital verarbeitet werden. Zwar verlauft das Bu-
chungsverhalten der Kunden zu einem relevanten Anteil noch ,analog” tUber die klassischen
Kommunikationskanale Telefon und Reisebiiro, jedoch hat der Anteil an Onlinebuchungen (In-
ternet, Email) in den letzten Jahren deutlich zugenommen auf derzeit ca. 45 Prozent (s.o0.). Ei-
nige Hotelketten bieten Vorzugskonditionen ber gesonderte Buchungskanale, die sich nach Er-
stellung eines Kundenaccounts nutzen lassen und die ein Experte als ,,Schnupperkanal” bezeich-
net. Darlber hinaus kommen im Kundenkontakt wahrend des Aufenthalts elektronische Schlis-
selsysteme, der digitale Check-In (der in Deutschland aufgrund der Bestimmungen des Melde-
gesetzes nur eingeschrankt moglich ist, wenngleich nach aktuellem Recht lediglich noch die Un-
terschrift der Gaste per Hand erforderlich ist). Manche Unternehmen bieten ihren Kunden auch
die Nutzung einer mobilen App an, mit der etwa Informationen zu Anreise und Aufenthalt oder
zum Buchungsprozess abgerufen und auch der mobile Check-In realisiert werden kann. Darlber
hinaus werden von den Hotels, die in die Untersuchung einbezogen wurden, verschiedene Kun-
denbindungs- und Gastezufriedenheitsprogramme digital angeboten. Bereits im Vorfeld der ei-
gentlichen Buchungs- und Reservierungsvorgange spielen digitale Technologien sowohl im Mar-
keting als auch in der Kommunikation/Géasteansprache eine Rolle, indem zur Verbreitung indivi-
dueller Angebote digitale Kommunikationskanale (Social Media) genutzt werden. Auch die Bu-
chungsprozesse der Kunden werden zunehmend auf digitalen Vertriebswegen absolviert (ei-
gene Buchungsseite auf der Homepage, Onlineplattformen). Auch fir die Nachbetrachtung des
Hotelaufenthalts werden digitale Programme zur Abgabe einer Bewertung genutzt. Die Gaste
wirden regelmafig auch zum Hinterlassen eines entsprechenden Feedbacks auf den Portalen
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ermuntert, da die Gastebewertung als Qualitdtsmerkmal eines Hauses gilt, die — bei entspre-
chender Sichtbarkeit und Reichweite im Internet — Ausstrahlungseffekte in Form eines erhéhten
Buchungsaufkommens haben kann.

Reiseveranstalter

Bei den in dieser Studie untersuchten Reiseveranstaltern stehen an der digitalen Schnittstelle zu
den Kunden die Onlinebuchungssysteme im Vordergrund, Gber die Buchungen im System hin-
terlegt werden. Dabei spielt es keine Rolle, ob eine Buchung online durch den Kunden selbst er-
folgt oder vom Personal eines stationaren Reisebiros durchgefihrt wird. Als zweite Ebene, auf
der an der Schnittstelle zum Kunden digitale Technologien zum Einsatz kommen, wird die Kom-
munikation und das Marketing angefiihrt. Dabei spielen vor allem Social Media Angebote (Face-
book, Twitter) eine entscheidende und zunehmend wichtiger werdende Rolle. Darliber hinaus
wird in einigen Unternehmen an der Erprobung einer mobilen App zur Nutzung auf mobilen
Endgerdten erprobt. Neben den digitalen Kommunikationsmedien bleiben nach Auskunft der
befragten Personen die herkdmmlichen Kanéle der Telefonie und des Emailversands auch wei-
terhin wichtig, woran sich nach Einschatzung der Befragten auch mittelfristig wenig dndern
dirfte. Die Veranderungen in der Kundenbeziehung infolge der Verlagerung der Buchungspro-
zesse ins Internet vollziehen sich offenbar im Geschéftsreisesegment starker als auf dem Privat-
reisemarkt. Durch die Verlagerung eines Uberwiegenden Teils der Buchungsvorgange ins Inter-
net verandern sich auch die Geschaftsmodelle der Reiseveranstalter. Fir die Onlinebuchungen
seien alle standardisierbaren Leistungen geeignet, die Beschaftigten kdmen erst bei komplexe-
ren Vorgangen ins Spiel. Inzwischen planen und buchen die Firmen ihre Geschaftsreisen selbst,
wahrend der Reiseveranstalter lediglich das ,Fulfillment” Gbernimmt, sich also beispielsweise
um Stornierungen, Umbuchungen, Zusatzbuchungen etc. kimmert. Dies wirkt sich auch auf die
Rolle der Beschéftigten im Geschéftsreisesegment aus. Friher gehorten Organisation und Admi-
nistration des gesamten Reiseprozesses zu ihren Arbeitsaufgaben, heute sind sie vorwiegend fur
Supportfunktionen zustandig bzw. werden infolge veranderter Kundenanforderungen in diese
gedrangt. Nach Angabe einer Expertin wirde aktuell etwa 40 Prozent des Geschéfts online tber
die Buchungsmaschine abgewickelt und 60 Prozent Uber den konventionellen Weg.

»Sechzig Prozent sind ungefdhr noch im alten, urspriinglichen Geschdft, und da ist es tatséchlich so,
dass die anrufen und sagen, ,ich muss morgen nach Venedig, ich muss um 13 Uhr da sein und tiber-
morgen ab 15 Uhr zuriick. Suchen Sie mir das glinstigste raus.” Dann haben wir das erledigt, haben
ein Angebot gemacht und das wurde dann vom Kunden bestdtigt. Und heute macht der Kunde das
eben iber die Buchungsmaschine selbst, und erst, wenn er umbuchen muss oder Streik ist oder ir-
gendwas, dann wird bei uns angerufen oder sich per Mail in Verbindung gesetzt, dass wir den Ser-
vice drumherum erledigen kénnen.” (Expertin Reiseveranstalter Geschdftsreise)

An der digitalen Schnittstelle zum Kunden wird zudem die Vernetzungsfunktion betont, die bei
Buchungen Uber die Buchungsmaschinen entstehen. Die Reiseveranstalter greifen dann mit ih-
ren eigenen Buchungstools auf jene der Leistungstrager (Bahn, Flug, Hotel, Autovermietung) zu.
Auf die ,elektronische Vernetzung mit allen Leistungstragern” weisen auch die in der Studie be-
fragten Arbeitgebervertreter hin.
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3.2.2 SCHNITTSTELLEN ZU PARTNERN

Hotellerie

Im Hinblick auf die digitale Vernetzung mit Partnern werden von den befragten Experten aus
der Hotellerie erstens die Lieferantenbeziehungen angefiihrt, die zentral in einem haus- bzw.
hotelketteneigenen System hinterlegt seien. Bestellvorgdnge wirden durch das Ineinandergrei-
fen mehrerer Programme umgesetzt, beginnend beim Bestellvorgang, gefolgt von der Waren-
annahme, die Programme zur Dienstplangestaltung und zum Gebdudemanagement aktiviert,
bis hin zur Buchhaltung und Rechnungslegung.

Zum Zweiten werden die Buchungsplattformen im Zusammenhang digitaler Schnittstellen zu
Partnern genannt. In erster Linie spielen dabei die Beziehungen zu Reiseveranstaltern und On-
lineportalen eine Rolle, mit denen Hotels digital vernetzt sind. Dabei wird betont, dass zwar die
Prasenz auf Onlineportalen wie HRS oder Booking.com wichtig sei aufgrund der Sichtbarkeit und
der Reichweite, das Ziel aufgrund der entstehenden Vermittlungsgebihren aber darin bestehe,
die Kunden auf die hoteleigenen Buchungskanéle zu leiten.

»Man kann leider nicht auf Booking.com und HRS verzichten.” (Expertin Hotel)

In diesem Kontext wird aus einer groRen Hotelkette berichtet, dass ein intensives ,,Channel Ma-
nagement” zur Vernetzung aller Vertriebskanéle betrieben wird. Dadurch lieRe sich eine ,gute
Liveanbindung an Reiseblros und Online-Travel-Agencys” erreichen, die zentralisiert ,,in einer
Hand” lage und somit effektiv steuerbar sei. Dartber hinaus wirden auch Kooperationen mit
Suchmaschinen eingegangen, um die Prdsenz der ,Marke” flr potenzielle Kunden, die sich im
Suchprozess befinden, zu verbessern.

,Was wir auch nutzen, sind Suchmaschinen, wo die Hotels auch im Ranking gelistet sind mit ver-
schiedenen Seiten, wo wir die Méglichkeit haben, per Oneklick auf unsere Seite zu kommen und die
Gdste dann auch dartiber buchen lassen und eben nicht, dass sie ,verloren gehen”.” (Experte Hotel)

Reiseveranstalter

Flr die Reiseveranstalter ist insbesondere die digital unterstitzte Vernetzung zu Leistungstra-
gern relevant, mit dem Ziel, die Kontingente bei Fluglinien und Hotels zu steuern. Dies wird uni-
sono von Betriebsraten wie Arbeitgebervertretern berichtet. Zum Teil werden auch Kooperatio-
nen mit anderen Plattformen eingegangen (,,Dispo-Kooperation®). Die Vernetzung mit den On-
line-Buchungstools der jeweiligen Anbieter/Leistungstrager bietet die Moglichkeit, dass Kunden
wie Beschéftigte ihre Buchungen selbsttatig vornehmen kénnen.

Im Geschéftsreisesegment gibt es auch Kooperationen der eigenen Hotelbuchungsplattform mit
anderen Hotelbuchungsanbietern, wobei die Plattform auf Geschéftsreisen spezialisiert ist und
auf eine allgemeine Plattform zuriickgreift. Die Buchungen werden Uber ein zentrales Reservie-
rungssystem vorgenommen (Amadeus), auf das auch Fluglinien ihre Kontingente einspielen.

Auch auf Seiten der Reiseveranstalter wird der Aspekt der Vernetzung betont. Hierbei kommt
dem Thema ,Big Data” eine grolRe Bedeutung zu, fir das in der Regel die Kundenzugange beim
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Reiseveranstalter eine hohe Relevanz haben. Auf der Grundlage valider Informationen tber die
Nachfrage bestimmter Leistungen (Flug, Bahn, Autovermietung, Hotel) lieBen sich passende
Vertrdge mit den Leistungstragern anfertigen.

,Dadurch, dass wir Big Data machen, wissen wir ungefdhr, welches Aufkommen wir bei unseren
Lieferanten haben, Hotelkette oder so, und machen dann dort natiirlich passende Vertrdge und sa-
gen, ,wir haben ein Buchungsaufkommen von soundso aus unserem Kundenbereich’, und bekom-
men dann besondere Preise wegen des hohen Buchungsaufkommens. Und das geben wir dann na-
tirlich an unsere Kunden weiter.” (Experte Reiseveranstalter Geschdftsreisen)

Die digitale Vernetzung erfolgt insbesondere mit den Buchungs- und Reservierungsplattformen
der Lieferanten (Amadeus, Galileo). Bei GroRkunden existiert mitunter eine Direktvernetzung
mit den Leistungstragern, da somit Vermittlungsgeblhren entfallen. Der (Geschéfts-)Reisever-
anstalter fungiert dann als ,,zwischengeschalteter Dienstleister”. Die Vernetzung wird, wie eine
Expertin eines Reiseveranstalters fir Privatreisen berichtet, auch als erfolgskritischer Faktor im
Hinblick auf die Zukunftsfahigkeit der Unternehmen in der Reisebranche gesehen, da die bislang
vorherrschende Konkurrenzsituation zwischen Onlineanbietern und ReisebUros fir die Zukunft
nicht mehr haltbar sei.

,Was sich stdrker noch Verzahnen muss, sind eben diese Reisebiiros mit den Onlineplattfomen. Das
muss mehr Hand in Hand laufen. Bislang war das immer so eine Konkurrenz, und das wird in Zu-
kunft nicht mehr gehen.” (Expertin Reiseveranstalter)

Darlber hinaus wird von Kooperationen mit Anbietern von Standardsoftware fir Reisebtros be-
richtet, die der standigen Weiterentwicklung und Verbesserung der genutzten Systeme dient.
Zudem gibt es digitale Kooperationen bzw. die Vernetzung mit Online Travel Agencys (OTA’s).
Nicht zuletzt existieren auch SAP-Schnittstellen zu Konzerntdchtern, Lieferanten und Banken.

3.2.3 SCHNITTSTELLEN ZU BESCHAFTIGTEN

Hotellerie

Mit Blick auf die digitalen Schnittstellen zu den Beschaftigten wird von Betriebsrdten zundchst
auf die Gefahr hingewiesen, die digitale Technologie im Hinblick auf die Arbeits- und Leistungs-
kontrolle der Beschéftigten beinhaltet. Als Beispiel werden Buchungen Uber ein hoteleigenes
Bonusprogramm flr Beschaftigte angefiihrt, mit dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu be-
sonderen Vorzugskonditionen Ubernachtungen in allen der Kette zugehdrigen Hotels buchen
koénnen. Darlber sei die Nachvollziehbarkeit Gber den Aufenthaltsort moglich, was die Beschéf-
tigten zu ,glasernen Mitarbeitern” mache.

Auf der technologischen Seite gibt es an der digitalen Schnittstelle zu den Beschéftigten erstens
Programme zur Dienstplangestaltung, die aber nicht durchweg Verwendung finden. Vor allem
kleinere Hotels gestalten ihre Dienstpldne trotz vorhandener technologischer Voraussetzungen
nach wie vor konventionell (z.B. mit einer Excel-Tabelle), da die Programme zur digitalen Dienst-
plangestaltung mit Kosten verbunden sind, die sich flr kleinere Hauser nicht rentieren, da die
infolge der Arbeitserleichterung erreichbare Zeitersparnis nicht ausreicht, um den Anschaf-
fungspreis zu rechtfertigen.
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DarUber hinaus werden auch Programme fir die Erfassung der Arbeitszeiten der Beschaftigten
genutzt. Zudem kommen im Service elektronische Bestell- und Bezahlsysteme zum Einsatz, die
aus Betriebsratsperspektive ebenfalls enorme Kontrollméglichkeiten beinhalten, da sie sich fir
die Erstellung von Bewegungsprofilen eignen. Das Ziel von Betriebsraten bestehe deshalb in der
Verhinderung einer Arbeits- und Leistungskontrolle bei der Anwendung digitaler Technologien.

Reiseveranstalter

Bei den in der Studie naher untersuchten Reiseveranstaltern werden an der digitalen Schnitt-
stelle zu Beschaftigten ebenfalls digitale Tools zur Dienstplangestaltung angefihrt, die aber in
unterschiedlicher Intensitat genutzt werden. So werden bei einem international aufgestellten
Reiseveranstalter zwar konzernweit digitale Dienstpldne genutzt, jedoch nicht in Deutschland
(vermutlich aus Griinden des Mitarbeiterdatenschutzes). In manchen Unternehmen gibt es mo-
bile Apps, auf der Beschéftigte ihre Dienstpldne einsehen und Anderungswiinsche platzieren
kénnen (z.B. die Ubernahme bestimmter Schichten). Dies findet jedoch auf freiwilliger Basis
statt und stellt ein Serviceangebot des Unternehmens an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dar.

Aus dem Geschiaftsreisesegment wird ergadnzt, dass als ,,Emailfixiertes Unternehmen” ein GroR3-
teil der Unternehmenskommunikation mit Office-Anwendungen (Outlook, Yammer etc.) erfol-
gen wirde. Bislang sei die Entwicklung noch nicht so weit fortgeschritten, dass fir die interne
Kommunikation mobile Apps genutzt werden kénnen, da die Systeme ,,noch nicht auf dem
Handy” seien. Daher hatte die Emailkommunikation eine nach wie vor herausragende Bedeu-
tung. Genutzt wird jedoch ein digitales Tool zur Erfassung der Arbeitszeiten fir alle Beschaftig-
ten. Die Schichtplangestaltung verlaufe jedoch nur in groReren Einheiten (teilweise 120 bis 130
Beschaftigte) EDV-unterstiitzt. Dadurch besteht die Mdoglichkeit, Dienste untereinander zu tau-
schen, da ein flexibles Arbeitszeitmodell mit Gleitzeitregelung auch den hierflr nétigen Spiel-
raum liefere. In kleineren Einheiten (oft arbeiten nur zwei bis drei Personen zusammen) verlauft
die Arbeitsplanung jedoch manuell, da die EDV-Unterstitzung keinen Mehrwert liefern wirde.

Andere Reiseveranstalter verfigen Uber eine firmeninterne Cloud, (ber die ein personalisierter
und nach verschiedenen Berechtigungsstufen differenzierter Zugriff auf samtliche Buchungssys-
teme moglich ist. Ebenso verlauft die unternehmensinterne Kommunikation Uber die Cloud. Der
Einsatz digitaler Tools zur Arbeitseinsatzplanung ist abteilungsbezogen unterschiedlich geregelt.
Zwar liegen die technologischen Voraussetzungen zur EDV-basierten Dienstplangestaltung vor,
es gibt jedoch keine zentrale Vorgabe, die eine Benutzung entsprechender Programme einfor-
dert.

Bei einem weiteren Reiseveranstalter wird erganzend auf die Bedeutung digitaler Technologie
fir das Personalmanagement hingewiesen. So wirden dort die Mitarbeitergesprache und die
an diese gekoppelten Leistungsbeurteilungen digital in ein Personalsystem eingebettet (SAP).
Dieses digitale Personalsystem liefert zudem Unterstiitzung beim internen Bewerbermanage-
ment, indem die Qualifikations- und Kompetenzprofile der Beschéftigten hinterlegt sind. Zudem
wird das Personalsystem auch zur Gehaltsabrechnung genutzt.
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Abbildung 7: Schnittstellen digitaler Technologie

Beziehungen zu Beziehungen zu Beziehungen zu
Kunden Partnern Beschiftigten

* Kontakt (Email, Social Me- e Buchungsplattformen * Elektronische Dienstplan-

dia, Check-In) (Ziel: Verwendung der eigenen programme (z.B. PPT, Watson)
« Buchung/Reservierung Buchungsplattformen) » Elektronische Bestell-/Bezahl-

(elektronische Buchungs- * Reisebiiros, -veranstalter systeme

systeme, Apps) (Ziel: Sichtbarkeit, Vernetzung) «  Elektronische Schliisselsysteme
e Check-In (in D beschrankt » Lieferanten (Bestellsysteme) o Ekrenisdie Kemmuniaiions.

durch Meldegesetz) * Leistungstrager medien (Telefonie, Email, Social
e Restaurant (elektronische Media)

Bestell-/Bezahlsysteme)

* Marketing (Social Media,
Newsletter, Kunden-
programme, Feedback)

» Big Data (Pramien-/Kunden-
programme)

© Input Consulting

3.3 PROZESSDIGITALISIERUNG: INTERNE PROZESSE UND
BETRIEBSABLAUFE

In der Hotellerie spielen digitale Technologien in vielfdltiger Weise eine Rolle flr interne Pro-
zesse und Betriebsablaufe, woflr der Begriff der ,Prozessdigitalisierung” gepragt wurde. In den
in diese Studie einbezogenen Unternehmen werden vielféltige Beispiele angefihrt, in denen di-
gitale Technologie zur Steuerung von betrieblichen Ablaufen und Geschaftsprozessen eingesetzt
wird.

Hotellerie

Die Digitalisierung der Prozesse und betrieblichen Abldufe orientiere sich den Ausfiihrungen der
befragten Betriebsrate und Arbeitgebervertreter zufolge in erster Linie an den Bedurfnissen und
Interessen des Gastes. Demnach werden vor allem jene Vorgédnge digital umgesetzt, die im Zu-
sammenhang mit Onlinebuchungen und Reservierungen stehen. Dies umfasst die Buchungs-
plattformen einschlieRlich der digitalen Zahlungsmaoglichkeiten. Zudem werden die Arbeitsab-
ldufe im Service durch elektronische Kassen-, Bestell- und Bezahlsysteme digital unterstitzt.
Darlber hinaus werden auch die Feedbacksysteme, die zur Abgabe von Bewertungen genutzt
werden kénnen, mittels entsprechender Onlinetools umgesetzt (Social Media, Bewertungsmog-
lichkeit auf der Hotelwebsite). Hinzu kommen Systeme digitaler Sicherheitstechnik (Zugangs-
code fur Zimmer). Teilweise im Test befinden sich Systeme zum digitalen Check-In (der in
Deutschland aufgrund der Bestimmungen des Meldegesetzes beschrankt ist, der aber internati-
onal bereits angeboten wird).

Daneben werden in vielen Hotels digitale Tools, d.h. Software zur Einsatzplanung der Beschaf-
tigten verwendet, mit dem Ziel einer Allokation der vorhandenen Personalressourcen entlang
der Bedarfe, wodurch sich einerseits die Effizienz der Personal-(einsatz-)-planung steigern lasst,
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andererseits aber auch vor dem Beschéftigungsaspekt Personalengpasse ebenso wie -lber-
hange leichter erkennbar werden. Nach den Intervieweindriicken ist der Einsatz digitaler Dienst-
plane jedoch nicht verpflichtend, sondern er kann abteilungsbezogen entschieden werden. In
grolReren Hotels kommen digitale Dienstplane hdufiger zum Einsatz als in kleineren, da die Im-
plementierung der Programme Kosten verursacht, die den Einsatz fir kleinere Hauser nicht at-
traktiv erscheinen lassen. Es gibt aber auch grolRe, international agierende Hotelketten, die
ganzlich auf den Einsatz digitaler Programme zur Dienstplangestaltung verzichten. Dariber hin-
aus werden auch verschiedene digitale Instrumente der Mitarbeiterkommunikation genutzt
(Yammer, Email, mobile Medien wie Messenger, WhatsApp, Skype for Business etc.), wobei, wie
es ein befragter Arbeitgebervertreter formuliert, die Schwierigkeit darin bestehe, den Uberblick
Uber die vielzdhligen Kommunikationsmedien zu behalten.

Neben der Dienstplangestaltung werden noch weitere Prozesse und Abldufe inzwischen digital
unterstitzt. Im Servicebereich kommen digitale Bestell- und Kassensysteme zum Einsatz. Auch
die Rechnungslegung flr die Gaste verlauft inzwischen voll automatisiert. Zudem bietet die
Moglichkeit von Big Data-Auswertungen die Chance, die Kundenansprache und den Service zu
optimieren. Teilweise werden die digitalen Auswertungen mit Datenbestanden, die in der Ver-
gangenheit in Excel-Tabellen angelegt wurden, verknUpft.

Jedoch haben sich in der Praxis nicht alle digitalen Anwendungen durchgesetzt bzw. als erfolg-
reich erwiesen. Teilweise wurden Technologien auch wieder abgeschafft. Als Beispiel wird ein
Modul zum Selbstcheck im Zimmerservice angefiihrt, das eine Meldung absandte, wenn ein
Zimmer gereinigt wurde und wieder bezugsfertig ist. In dem betreffenden Hotel habe es aber
aufgrund der Fremdvergabe des Housekeepings Qualitatsprobleme gegeben, wodurch aufwan-
dige Nachkontrollen durch Beschéftigte des Hotels notig wurden.

Gerade in kleineren Hausern sei die Digitalisierung aber nach dem Eindruck der befragten Per-
sonen noch nicht weit fortgeschritten, wenn als Mal3stab der zwischenzeitlich erreichte techno-
logische Entwicklungsstand angelegt wird.

,Es ist eigentlich noch nicht so digitalisiert.” (Expertin Hotel)

Reiseveranstalter

Im Bereich der Reiseveranstalter bezieht sich die Digitalisierung von Prozessen und betriebli-
chen Abldufen in erster Linie auf die Buchungs- und Reservierungsprozesse, die zwischenzeitlich
voll automatisiert Gber unternehmenseigene Buchungstools oder Uber Plattformen von Partner-
unternehmen (Leistungstrager) erfolgen. Bei Buchungen, die Uber die Giber die Buchungsma-
schine realisiert werden, werden teilweise digitale Unterstitzungsmaglichkeiten in Form von
ChatBots, Smart Keys oder Pop-up-Fenstern angeboten, die den Kunden durch den Buchungs-
prozess flihren.

Damit zusammenhéangend verlaufen auch die Prozesse im Einkauf und Vertrieb digital, da der
Zugriff Gber die virtuellen Buchungssysteme der jeweiligen Leistungstrager erfolgt.

Einige Reiseveranstalter nutzen im Kontext der Digitalisierung von Betriebsabldufen auch Tools
zur Steuerung der Arbeitseinsatzplanung (,, Workforce Management”). Der Einsatz derartiger
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Module unterliegt jedoch der Mitbestimmung der Betriebsrate. Trotz der standardisierten Zu-
weisung von Arbeitsaufgaben haben die Beschéftigten ein gewisses Mal§ an Autonomie hin-
sichtlich der Wahl ihrer Tatigkeiten, indem sie in Abstimmung mit dem Team bestimmte Arten
von Kundenanfragen (Email, Telefonie) auswahlen kénnen.

Die Kehrseite solcher Formen der Prozessdigitalisierung wird in steigenden Kontrollmoglichkei-
ten gesehen, die gleichsam das Interesse der Unternehmen steigern, die verfligbaren Daten im
Hinblick auf das Mitarbeiterhandeln hin auszuwerten.

Wie von einem Geschaftsreiseveranstalter berichtet wird, hat sich der Umgang mit EDV zwi-
schenzeitlich auch stark weiterentwickelt. Wahrend friiher in der Regel , Inselldsungen®in der IT
vorherrschten, verflige man heute Uber ein ,globales Netzwerk”, in dem samtliche PCs des Un-
ternehmens weltweit verkoppelt sind.

Far die Frage, inwieweit bzw. in welchem Ausmal die Prozesse und Betriebsablaufe digitalisiert
sind, seien zudem die Kundenanforderungen relevant. Demnach gebe es Unterschiede hinsicht-
lich des Digitalisierungsgrades zwischen dem Privat- und dem Geschaftsreisesegment, da es vor
allem Geschéftsreisenden vielfach , egal” sei, ,,von wem sie betreut werden” (Expertin Reisever-
anstalter). Demnach sei im Geschaftsreisesegment der Bedarf an personlicher Betreuung und
Beratung geringer, weshalb auch das Potenzial zur Digitalisierung der Prozesse und Betriebsab-
ldufe groRer und kundenseitig akzeptierter sei. Umgekehrt sei aber dadurch die Zuordnung von
Beschaftigten zu Kunden durch das cloudbasierte Buchungssystem ortsunabhéangig moglich, die
Digitalisierung des Buchungsprozesses tragt insofern auch zur Flexibilisierung des Arbeitseinsat-
zes bei. Im Ergebnis bewirkt die Prozessdigitalisierung eine Zentralisierung der Leistungserbrin-
gung ,in der Cloud” bei einer simultanen rdumlichen Entgrenzung der Dienstleistungserbrin-

gung.

Auch bei den Reiseveranstaltern verlauft die unternehmensinterne Kommunikation digital un-
terstitzt, indem Programme zur Kommunikation (Skype for Business) und zum Dokumenten-
tausch (Filesharing) genutzt werden. Die Herausforderung bestiinde, wie auch aus der Hotelle-
rie berichtet, darin, den Uberblick tiber die Vielzahl an Kommunikationskanalen zu behalten.

,Wie kommuniziere ich, dass tatsdchlich alle das mitbekommen? Wenn ich fiinf verschiedene Ka-
ndle habe, dann ist das auch fiir den Kollegen schwierig, ,wo finde ich welche Infos, die ich brau-
che?’ Das ist auch eine Frage der Zusammenarbeit und eine grofSe Herausforderung, zu sagen, wel-
che Info wohin gehért und wie ich sie verlinke.” (Expertin Reiseveranstalter Geschdftsreise)

3.4 BIG DATA

Hotellerie

Die Sammlung und Auswertung von Kundendaten mit der Intention der gezielten Kundenan-
sprache und der Wissensgenerierung hinsichtlich der Bedirfnisse und Vorlieben von Géasten ist
nach Auskunft der Befragten in der Hotellerie derzeit eines der wichtigsten Themen im Zusam-
menhang mit Digitalisierung. Die Gastedaten wirden zur gezielten Ansprache genutzt mit dem
Ziel, eine , kritische BelegungsgrofRe” (Experte Hotel) zu erreichen. Der Datenpool (,Data Lake”)
ist dabei an die Unternehmenszentrale angebunden, wo auch die IT-Fachkrafte und Datenana-
lysten angesiedelt sind. Als Herausforderung wird beschrieben, dass es mitunter schwierig sei,
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eine einheitliche Systemlandschaft zu schaffen. Dies sei gerade bei Franchisenehmern nicht im-
mer einfach, die oft eigene, vom Franchisegeber abweichende EDV-Systeme nutzen. Bezogen
auf Deutschland bestiinde die Aufgabe darin, die unterschiedlichen Systeme mit unterschiedli-
chem Dateninput und -output zu harmonisieren. International kdimen unterschiedliche rechtli-
che Rahmenbedingungen (z.B. im Steuerrecht) erschwerend hinzu.

,Big Data ist fiir uns der wichtigste Faktor im Moment, weil wir feststellen, dass wir Digitalisierung
da fiir uns nutzen kénnen und auch die agilen Kandle nutzen mtissen, um einfach eine kritische Be-
legungsgréfse zu erreichen. [...] Der Gast tibernachtet bei uns und da mdchten wir so viel wie még-

lich tiber ihn wissen, um ihm auch einen guten Service bieten zu kénnen. Und das ist das, worauf es
am Ende hinauslduft.” (Experte Hotel)

Aus diesem Zitat eines Arbeitgebervertreters wird die Zielsetzung deutlich, auf die mit Big Data-
Auswertungen hingewirkt werden soll. Sie besteht in der Abgrenzung von der Konkurrenz durch
qualitativ hochwertigen Kundenservice, der als Marktvorteil betrachtet wird. Dabei lielRe sich
die Servicequalitdt umso mehr verbessern, je mehr ber die Winsche und Bedarfe der Gaste
bekannt ist und je individueller sie angesprochen werden kénnen. Daraus resultiere aber auch
ein Widerspruch zur Standardisierung im Angebot, das mit der Implementierung digitaler Tech-
nologie erreicht werden soll. So soll auf individuelle Kundenwiinsche eingegangen werden koén-
nen, indem ein durch digitale Technologie starker standardisiertes Angebot unterbreitet wird.
Dieser Widerspruch lasst sich jedoch nur dann auflésen, wenn die Kunden ein individuelles An-
gebot bevorzugen, das im standardisierten Leistungsspektrum eines Hotels verflgbar ist. Die
Aufgabe einer gezielten individualisierten Kundenansprache besteht dann darin, dem Kunden
Standardleistungen als individuell nach seinen Bedurfnissen auf ihn zugeschnittene Leistung zu
verkaufen.

Abbildung 8: Individualitdt und Standardisierung bei Kundenbedirfnissen
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Als Kehrseite der Big Data-Auswertungen werden die umfassenden Uberwachungs- und Kon-
trolimoglichkeiten gesehen. Aus der Perspektive eines befragten Betriebsrats wiirden — sowohl
bezogen auf Gaste als auch auf Beschaftigte — ,,auf Schritt und Tritt“ Daten gesammelt.
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Reiseveranstalter

Bei den in der Studie betrachteten Reiseveranstaltern ist die Praxis des Sammelns und Auswer-
tens von Kundendaten unterschiedlich stark entwickelt und ausgepragt. Wie aus mehreren Un-
ternehmen berichtet wird, befinde sich der Umgang mit dem Thema Big Data noch in den An-
fangen, da entsprechende Auswertungen zum einen rechtlich reglementiert und zum anderen
die EDV-technischen Voraussetzungen noch nicht hinreichend ausgereift sind. Das Thema sei
dennoch im Fokus und wird als in seiner Bedeutung zunehmend bewertet. Bei anderen Unter-
nehmen ist das Vorgehen bei der Auswertung grolRer Datenmengen bereits fortgeschrittener,
indem die Kundeninformationen zum einen intern zur Erstellung passgenauer Angebote und
speziell im Geschéftsreisesegment extern zur Weitergabe von Auswertungen Uber die Dienst-
reiseaktivitdten der Beschaftigten von Kundenunternehmen genutzt werden. Das Ziel wird je-
doch immer in der optimalen Betreuung der Kunden Gber den gesamten Reiseprozess gesehen,
indem auf einer verlasslichen Datengrundlage Marketingmalinahmen initiiert und Angebote er-
stellt werden kénnen.

,Wir sind ja ein Geschdftsreiseunternehmen und da kommen ja viele Kunden, die von uns natiirlich
auch Auswertungen bekommen, wo ihre Mitarbeiter was machen, wie lange sie weg sind usw., und
natlrlich werden dann umfangreiche Datensammlungen angelegt. Und die werden natiirlich auch
intern von uns benutzt, um Sachen dann festzustellen, um dann Empfehlungen im Geschdftsreise-
markt dann auch zu verarbeiten.” (Experte Reiseveranstalter Geschdftsreise)

Im Privatreisesegment wird dem Thema Big Data kaum weniger Bedeutung beigemessen, indem
Informationen zur bisherigen Buchungshistorie der Kunden und zu ihren Praferenzen ausgewer-
tet und zum Zwecke individualisierter Marketingmalnahmen aufbereitet und entlang der Reise-
prozesskette ausgespielt werden.

,Es ist schon ein Ansatz, auch Kundendaten zu sammeln und dann entsprechend die Kundenbetreu-
ung mit Mailings etc. vorab, wéhrend der Reise, nach der Reise, mit Erzdhlungen fiir einen Urlaub in
einem Jahr usw. zu betreiben. Sowas soll nattirlich alles systembasiert irgendwann laufen.” (Exper-
tin Reiseveranstalter)

Aus Arbeitgeberperspektive wird ebenso auf die Bedeutung von Big Data-Auswertungen fir das
Customer Relations Management (CRM) hingewiesen. Mit entsprechenden Marketingaktivita-
ten wird das Ziel verfolgt, Kundenbindung zu erzeugen. Dabei geht es vor allem darum, Riick-
schlUsse auf das zukinftige Kaufverhalten der Kunden ziehen zu kénnen. Jedoch werden auch
von den befragten Arbeitgebervertretern noch Entwicklungspotenziale bei der systematischen
Aufbereitung und Auswertung grofRer Datenmengen erkannt.

LAus dem im CRM gespeisten Daten die richtigen Riickschliisse auf das kiinftige Kaufverhalten des
Kunden zu ziehen, das ist etwas, dem wir uns widmen und wo wir ehrlicher Weise schon ein biss-
chen weiter sein sollten, als wir es heute sind.” (Experte Reiseveranstalter)

3.5 EIGEN- UND FREMDVERTRIEB

Betrachtet man die aktuellen Entwicklungen auf dem Tourismusmarkt, dann wird ersichtlich,
dass sich infolge der Digitalisierung neue Anbieter auf dem Markt etabliert haben, deren Ge-
schaftsmodell auf die Vermittlung touristischer Leistungen (Reise, Ubernachtung, Gesamtpa-
kete) fokussiert sind und die fir ihre Vermittlungsleistungen Gebiihren erheben, die von den
Leistungstragern bzw. den Kunden zu entrichten sind. Die klassischen Anbieter der Hotellerie
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und der Reiseveranstalter haben den Intervieweindricken zufolge ein ambivalentes bis ableh-
nendes Verhaltnis zu solchen Plattformanbietern, da sie einerseits als Konkurrenten wahrge-
nommen werden und sich negativ durch die zu zahlenden Vermittlungsentgelte im Geschaftser-
gebnis niederschlagen, sie zum anderen aber vor allem im Internet fir Marktprdsenz sorgen
und daher nicht Gbergangen werden kénnen. Gleichwohl betreiben die Unternehmen Anstren-
gungen dahingehend, den Vertrieb Uber firmeneigene Buchungs- und Vermittlungskanale zu ab-
solvieren, um die entstehenden Gebiihren einsparen zu kénnen.

Hotellerie

Die Befragten aus der Hotellerie duRRern ein Gberwiegendes Interesse an der Nutzung unterneh-
menseigener Vertriebskanale infolge des Kostenaspekts. Dabei werden auch die Marketingmal3-
nahmen darauf ausgerichtet, die (potenziellen) Gaste auf firmeneigene Buchungsportale zu lei-
ten.

,Das Unternehmen hat das Interesse, das alles natiirlich nicht in den Fremdvertrieb zu geben, son-
dern es im Eigenvertrieb zu lassen. Das ist auch liberwiegend der Fall durch diese eigenen Websei-
ten, aber es gibt nattirlich immer noch Fremdvertrieb in Form von den Portalen.” (Experte Hotel)

Wegen ihrer Marktprdsenz gelten die Vermittlungsportale jedoch inzwischen als unverzichtbar,
da sie fur weltweite Sichtbarkeit der Hauser sorgen. Daher wiirde vielfach nach der Pramisse
verfahren, den Fremdvertrieb nur dann einbeziehen zu wollen, wenn er einen Zusatznutzen
bringt. Dies sei vor allem dann der Fall, wenn in Monaten mit geringer Auslastung Uber die Bu-
chungsplattformen zusatzliche Gaste in die Hotels gebracht werden konnen.

»Man predigt vom Unternehmen nach unten in die Héduser, so gut es geht auf die Plattformen zu
verzichten, aber in bestimmten Monaten musst du einfach auf Booking.com und HRS zurlickgreifen,
weil sonst kriegst du deinen Umsatz und dein Budget nicht.” (Expertin Hotel)

Ahnlich wird hinsichtlich des Verhéltnisses von Eigen- und Fremdvertrieb auch von der Arbeitge-
berseite argumentiert, indem die bei Portalbuchungen entstehenden Vermittlungsgebihren ne-
gativ bewertet werden.

,Was negativ ist, ist eine Verschiebung der Buchungswege. Friiher haben wir klassisch Reisebliro-
buchungen gehabt und Direktbuchungen. Und heute (iber Marken Booking.com, Expedia haben wir
eine Verschiebung der Buchungswege und wir haben heute Buchungen, die wir friiher kostenlos
bekommen haben oder (iber unseren eigenen Salesapparat generieren konnten, fiir die wir heute
pro Buchung eine Kommission zahlen. Und das ist definitiv eine Negativentwicklung fiir uns.” (Ex-
perte Hotel)

Reiseveranstalter

Auch im Segment der Reiseveranstalter haben sich zwischenzeitlich Plattformanbieter etabliert,
die eine Konkurrenz zu den etablierten Unternehmen bilden. Die Auswirkungen werden dabei
zwischen dem Privat- und dem Geschéftsreisesegment unterschiedlich wahrgenommen. Wah-
rend es flr Privatreisen Plattformen gibt, seien flir Geschaftsreisen kaum Auswirkungen erkenn-
bar. Dies wird auf die technologische Kopplung der EDV des Reiseveranstalters mit jener des

25



Kunden zurlckgefihrt, sodass Buchungen ausschlieSlich Gber die unternehmenseigenen Kanéle
realisiert werden kénnten. Der Eigenvertrieb gilt jedoch auch hier als der zu bevorzugende Ver-
triebsweg, da man ,Herr Uber die eigenen Daten” (Experte Reiseveranstalter Geschaftsreisen)
sei und Uber diesen Kanal auch zur Markenbildung bzw. zum Branding beitragen kénne. Zudem
hatte man als , klassischer Dienstleister” kein Produkt, das man vertreiben wirde (,,wir haben ja
nix“), sondern das Produkt bestehe in der Vermittlung von Leistungen der Hersteller (Ubernach-
tungen, Autos, Flugzeuge). Die Leistung bzw. das Produkt eines Geschéftsreiseveranstalters be-
stehe in der ,Reisekostenabrechnung” sowie in der ,, Buchungsmaschine”.

Aus Arbeitgebersicht wird erganzt, dass bei der Nutzung fremder Vertriebskanale die Daten der
Kunden nicht zugédnglich sind und daher Kundenbindungsstrategien nicht greifen kénnen.

,Wir bekommen die Kundendaten wie Email oder Telefonnummer in den aller-, allermeisten Féllen
nicht weitergereicht vom Fremdvertriebspartner, d.h. diese Kunden kénnen wir nur seltenst kontak-
tieren, weil wir die Daten einfach nicht haben, bis auf ggf. Adressdaten. D.h. unsere ganzen Kun-
denbindungsstrategien kénnen wir erst einmal nur durchgehend in den eigenen Vertriebskandlen
ausspielen.” (Experte Reiseveranstalter)

Das Argument der Kontrolle Uber die Vertriebskandle wird auch von Betriebsraten gestitzt. Das
Problem wird dabei teilweise aber weniger in den Vermittlungsgebihren gesehen, sondern viel-
mehr im Kontrollaspekt.

,Der Vertrieb, den man kontrollieren kann, ist wichtig fiir den Geschdftserfolg.” (Experte Reisever-
anstalter)

3.6 DIGITALISIERUNGSSTRATEGIE

Die vorangegangenen Ausflihrungen haben gezeigt, dass der Einsatz digitaler Technologien aus
dem Tourismus inzwischen kaum mehr wegzudenken ist. Die Grinde liegen zum einen an den
gednderten Kundenbedurfnissen, die sich zunehmend durch die Nutzung des Internets zu Infor-
mations- und Buchungszwecken verdndern und folglich Anpassungsreaktionen der Anbieter
touristischer Leistungen nach sich ziehen, indem die technischen und organisatorischen Voraus-
setzungen fir die digitale Kundenkommunikation geschaffen werden. Zum zweiten folgt die
Verbreitung digitaler Technologie auch einem unternehmerischen Kosten-Nutzen-Kalkil, indem
durch digitale Anwendungen Rationalisierungseffekte durch Standardisierung und Zentralisie-
rung erreicht werden kénnen. Dieser Aspekt steht in der Wahrnehmung nicht weniger Betriebs-
rate im Vordergrund, wenn es um deren Einschatzung zur generellen Auswirkung der Digitalisie-
rung geht.

In den Interviews, die im Rahmen dieser Studie gefiihrt wurden, stand explizit auch die Frage im
Zentrum, ob es in den Unternehmen eine Digitalisierungsstrategie gibt, d.h. es wurde eruiert,
inwieweit die digitale Entwicklung einer strategischen Planung folgt oder ob eher nach dem
,Trial-and-Error-Prinzip” Marktbeobachtungen hinsichtlich der technologischen Standards erfol-
gen, auf deren Basis einzelne Technologien implementiert werden.
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Hotellerie

Der gewonnene Eindruck aus den Interviews ldsst vermuten, dass die Digitalisierung in den we-
nigsten Fallen strategisch eingebunden ist, sondern dass zumeist situativ nach auf dem Markt
verfligbaren bzw. von der Konkurrenz genutzten Angeboten Ausschau gehalten wird, die dann
gef. im eigenen Unternehmen implementiert werden. Wenn es Strategien im Bereich der Digita-
lisierung gibt, dann seien diese zumeist nicht transparent. Zudem seien strategische Entschei-
dungen im Zusammenhang mit der Digitalisierung immer Entscheidungen auf Konzernebene,
weshalb man als lokaler Standort kaum Mitsprachemoglichkeiten habe. Dies gelte umso mehr,
je internationaler eine Hotelkette agiert.

LAlso es gibt keine Entscheidung in Deutschland, die eigenstdndig ist zu IT-Fragen. Keine. Die diirfen
zwar sagen, was sie gerne hdtten, aber sie diirfen nicht entscheiden.” (Experte Hotel)

Einige der befragten Betriebsrate bringen als Besonderheit in Deutschland die betriebliche Mit-
bestimmung an, die dazu fihre bzw. genutzt wirde, bestimmte Entwicklungen, die im Ausland
umgesetzt werden, durch die Wahrnehmung der Regulationsfunktion von Betriebsraten zu un-
terbinden, sofern negative Auswirkungen auf Beschaftigte nicht ausgeschlossen werden kon-
nen. Dies flihre dazu, dass Konzernstrategien mit Digitalisierungsbezug nur zeitverzogert oder
unvollstandig greifen kénnen. Aus Betriebsratssicht wird in diesem Kontext ein Spannungsver-
haltnis zwischen digitalisierungsfreundlichem Risiko und schitzender Abwehr offensichtlich, das
durch die defensive Zustimmung in Form betrieblich ausgehandelter Regularien aufzulésen ver-
sucht wird. Als Erfolg versprechend hat sich die Pilotierung bei der Anwendung digitaler Techno-
logien erwiesen, wonach die flaichendeckende Einfihrung einer Anwendung erst nach absolvier-
ter Testphase in ausgewahlten Bereichen erfolgt.

Ein befragter Arbeitgebervertreter berichtet dagegen von der genauen Planung der Anwendung
digitaler Technologien in Form eines ,Digital Plans”, fiir dessen Umsetzung eigens eine entspre-
chende Flhrungsposition geschaffen wurde. Es wurde ein Arbeitsplan in mehreren Schritten
verabschiedet, der u.a. die Schaffung einer einheitlichen Systemlandschaft, die Erzeugung eines
,Big Data Lake”, die ,Gasteexperience” oder Prozesse flir Beschaftigte beinhaltet. Zur Umset-
zung der Digitalisierungsstrategie wirde auch externe Expertise genutzt, da sich das Umfeld
fortlaufend @ndere. Mit der Umsetzung des Digital Plan seien auch betriebliche Reorganisations-
und Umstrukturierungsprozesse verbunden. Zudem gebe es auch ein ,,engmaschiges Control-
ling” des Digitalisierungsprozesses.

,Wir haben ein ganz enges Controlling, weil ja auch ein Return on Investment erwartet wird, ganz
klar. Wir wissen, dass das Investment notwendig ist, aber das Geld muss halt irgendwo verdient
werden. [...] Und wir haben einige Projekte aus dem Digital Plan auch schon wieder gestrichen, weil
wir festgestellt haben, dass wir dort Geld verbrennen.” (Experte Hotel)

Reiseveranstalter

Die Einschatzung, dass die Implementierung digitaler Technologien in der Regel keiner umfas-
senden Gesamtstrategie folgt, wird mehrheitlich auch von den Befragten aus der Branche der
Reiseveranstalter geteilt. Es sei zwar erkennbar, dass die technologische Entwicklung mit dem
Ziel betrieben wirde, den Onlinevertrieb zu verbessern, indem Kunden entsprechende Anreize
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zur Onlinebuchung geliefert wiirden. Dennoch sei es haufig so, dass dezentral jeder ,sein eige-
nes Sippchen kochen” wiirde und maogliche Synergien ungenutzt blieben.

,Es gibt insofern eine Digitalisierungsstrategie, dass man sagt, man will diesen Bereich Onlinepor-
tale ausbauen oder die Systeme, die dahinterliegen so verbessern, dass der Kunde einen Anreiz hat,
bei uns zu buchen. Und da gibt es nattiirlich auch eine Umsetzungsstrategie, was wann passiert.”
(Expertin Reiseveranstalter)

,Wenn wir jetzt Teilbereiche des Unternehmens nehmen, hat jeder so seine eigene kleine Digitali-

sierungsstrategie und jeder muckelt da fiir sich dran rum. Das hat mitunter das Problem, dass Be-

reiche nicht wissen, was der ndchste Bereich tut und dass man Synergien, die man eigentlich nut-

zen kénnte, nicht nutzt, weil da jeder so sein eigenes kleines Flirstentum betreibt.” (Expertin Reise-
veranstalter)

Die im Bereich der Reiseveranstalter typische dezentrale Unternehmensorganisation (viele
Standorte, wegfallende und neu hinzukommende Unternehmensbereiche) habe mitunter auch
den Effekt, dass die digitalen Entwicklungen zwar strategisch eingebunden, jedoch nicht hinrei-
chend zentral gesteuert wiirden. Aus der Perspektive eines Befragten wiirde es vielfach an ei-
nem , Oberkoordinator” fehlen, der daflr Sorge tragt, die ,vielen guten Ideen” zu bindeln.

Anderen Berichten zufolge gebe es zwar eine ,Entwicklung”, aber keinen ,Plan”. Die Aktivitaten,
die auf dem Feld der Digitalisierung umgesetzt werden, seien jedoch dadurch gekennzeichnet,
dass sie zum unternehmerischen Ziel einer verstarkten Zentralisierung beitragen. Zentralisie-
rung sei das Ziel, Digitalisierung der Weg. Durch den Einsatz digitaler Technologien sei es mog-
lich, die Geschaftsaktivitaten auf wenige grolRe Standorte zu konzentrieren und kleinere Stand-
orte zu schlieRen. Diese Form der Rationalisierung gehe auch mit einem Abbau von Beschafti-
gung einher.

,Der Plan ist Zentralisierung. Wir haben ja im Moment noch sehr viele Bliros. Der erkldrte Plan im
Zuge von Digitalisierung ist, dass es nur noch wenige Grofsstandorte geben soll.” (Expertin Reisever-
anstalter Geschdftsreisen)

Hinzu kommt, wie aus einem anderen Unternehmen erganzt wird, dass ,die Suche nach Ange-
boten, die die Anforderungen des Kunden erflllen”, bei der Implementierung digitaler Techno-
logien im Vordergrund stehe. Wahrend Geschaftsreisende demnach starker an schneller und
unkomplizierter Abwicklung interessiert seien, hatte flr Privatreisende die individuelle Beratung
durch personliche Ansprechpartner einen gréfReren Stellenwert.

Priméar wirde das Ziel des Einsatzes digitaler Technologien in der Automatisierung von Tatigkei-
ten und damit in der Nutzung von Rationalisierungspotenzialen bestehen, die aufgrund von Effi-
zienzgewinnen fur die Unternehmen erzielt werden konnten.

,Darauf lduft es hinaus, das ist die Strategie. Das Unternehmen méchte immer mehr automatisie-
ren und digitalisieren in dem Sinne. Vieles ist schon digital, aber vor allem geht’s um Automatisie-

rung, dass die gesamte Reisekalkulation, die Zusammenstellung der Reise, die Abwicklung mit dem
Kunden, alles digitalisiert wird.” (Experte Reiseveranstalter)

Zudem sei hinsichtlich der Digitalisierungsstrategie zwischen der Kunden- und der Beschaftig-
tenperspektive zu unterscheiden. Liegt der Fokus auf dem Kunden, wiirde sich das Angebot an
digitalen Interaktionsmdglichkeiten nach der Nachfrage richten. Wenn eine Nachfrage nach di-
rekter Kommunikation (analog) besteht, wiirde diese vom Unternehmen ermoglicht, jedoch
wirden die im Vergleich zur digitalen Kommunikation héheren Kosten auf den Kunden {bertra-
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gen. Liegt der Fokus der Digitalisierung auf den Beschaftigten, wirde in aller Regel eine Standar-
disierung angestrebt (z.B. Office 365 fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter).

,Natiirlich, fiir die Mitarbeiter gibt es schon eine Entscheidung, ,wir gehen jetzt von Office 2010 auf
Office 365", das dann schon. Aber im Kundenbereich ist das halt anders. Da bestimmen letztlich die
Kunden, was wir da machen.” (Expertin Reiseveranstalter Geschdftsreisen)

Mit Perspektive auf die Kunden bestliinde die Strategie letztendlich darin, , strukturierte Auf-
trage” zu erhalten, die ohne weitere Zuarbeit des eigenen Personals digital verarbeitet werden
kdnnen. Um die Kunden zur Nutzung der digitalen Reservierungs- und Buchungsmoglichkeiten
zu bewegen, werden von Reiseveranstaltern auch selektive Anreize gesetzt, indem eine Verhal-
tenssteuerung tGber den ,,Preis” erfolgt (glinstigere Konditionen bei Onlinebuchungen) und fur
die klassischen Buchungskanéle (Telefon, Emailanfragen), bei denen die Durchfihrung der Bu-
chung durch das Personal des Reiseveranstalters erfolgt, Mehrkosten veranschlagt werden.

Wie sowohl aus dem Segment der Privat- als auch der Geschéaftsreiseveranstalter berichtet
wird, liegt der Fokus der Digitalisierung auf den Bedurfnissen des Kunden. Demnach wiinschten
Businesskunden eine schnelle und unkomplizierte Abwicklung und empfanden personliche An-
sprachen als zeitraubend. Daher sei fir diese Klientel beispielsweise die mobile App besonders
interessant. Im Privatkundensegment hatte dagegen das Interesse an individueller Beratung
durch personliche Ansprechpartner ein starkeres Gewicht. Aufgrund der héheren Rationalisie-
rungspotenziale im Bereich Geschéftsreisen aufgrund der Automatisierung von Arbeitsaufgaben
und Tatigkeiten gilt dieser auch als anfalliger fir MaRnahmen des Personalabbaus (Substituie-
rung von menschlicher Arbeit durch digitale Technologie).

Es wird jedoch auch darauf hingewiesen, dass die Fokussierung der Unternehmen auf das On-
linegeschaft kein Phanomen der letzten Jahre ist, sondern es habe, wie von einem Reiseveran-
stalter berichtet wird, bereits ab Ende der 1990er Jahre intensive Bestrebungen gegeben, die
Kunden von der Buchung von Reiseleistungen Uber das Internet zu Gberzeugen, die aber nur
maRig erfolgreich waren. Aktuell liegt der Anteil der Onlinebuchungen in Deutschland bei etwa
30 Prozent (mit steigender Tendenz), was aber verglichen mit anderen Landern ein eher niedri-
ger Wert ist. Nach Schilderung eines Befragten sei Deutschland ein Sonderfall, der sich durch
eine vergleichsweise hohe Dichte an stationaren Reiseblros auszeichnet. Im Gegensatz dazu
liegt die Onlinequote bei den Buchungen in Skandinavien bei ca. 80 Prozent, was mit den teils
grofRen Entfernungen zu den Reiseblros aufgrund der niedrigen Reiseblrodichte begriindet
wird. Auch in den Niederlanden lage die Onlinequote héher wegen einer hoheren Onlineaffini-
tat der Kunden. Wiederum anders gelagert ist die Situation in England, wo der Reiseblromarkt
im Gegensatz zu Deutschland nicht liberalisiert ist und die Situation daher von Segmentierung
und Spezialisierung gepragt ist. Daher misse, wer Anbieter A buchen mochte, auch ein Reise-
blro von Anbieter A besuchen. In Deutschland werden in den meisten Reiseblros die Angebote
verschiedener Reiseveranstalter vertrieben. Aus der Perspektive des einzelnen Reiseveranstal-
ters sei auch vor dem Hintergrund der digitalen Vernetzung die strategische Kooperation mit
den unabhangigen Reisebiros ein entscheidender Erfolgsfaktor.

,Da gibt es auch Strategien zur Digitalisierung im Vertrieb, die versuchen, diese stationdren Reise-
biiros einzubeziehen. Also da wird diesen Reisebliiros angeboten, dass sie z.B. iiber unsere Kunden-
daten usw. gezielte Marketingmafsnahmen ausfiihren kénnen, damit die auch davon profitieren
kénnen und dass es quasi als Partnerschaft gemacht wird.” (Experte Reiseveranstalter)

28



Aus Arbeitgebersicht steht unter strategischen Gesichtspunkten die Kostenersparnis im Vorder-
grund, die sich auf dem digitalen Vertriebsweg im Vergleich zum Offlinevertrieb generieren
lasst. Zudem trage die Standardisierung von Leistungen ebenso zur Erzielung positiver Kostenef-
fekte bei wie die Standardisierung von internen Prozessen. Aus einem grol3en, im Privatrei-
sesegment aktiven Unternehmen wird davon berichtet, dass eine Strategie vorhanden ist, die
von konzernweiten IT-Verantwortlichen gesteuert und mit Blick auf die Kundenbeziehungen mit
einem Customer Relations Management begleitet wird. Dabei sei auch Ricksicht auf die jeweili-
gen ,,Quellmarkte” zu nehmen, weil sich die rechtlichen Rahmenbedingungen des Einsatzes digi-
taler Technologien landeribergreifend stark unterscheiden kénnen. So seien — ohne konkret zu
werden —die nordeuropaischen Lander und England bereits ,,auf ganz anderen Spielwiesen un-
terwegs”.

,In der Reiseindustrie herrscht der Glaube daran, da wir eine Dienstleistung verkaufen, dass digitale
Vertriebswege einen Vorteil in der Kostenbelastung bieten im Vergleich zu den Offlinevertriebswe-
gen. Und momentan ist es so, dass der Glaube bestdtigt wird.” (Experte Reiseveranstalter)

,Nattirlich wollen wir unseren digitalen Auftritt gegeniiber den Kunden verstdrken und besser wer-
den. Um weiter auch effizienter und giinstiger zu produzieren, stellt sich die Frage, inwieweit stan-
dardisiere ich und ja, verschlanke ich auch die internen Prozesse und wie weit kann ich digitale

Technologien dazu nutzen, um hier schneller und effizienter zu werden.” (Expertin Reiseveranstal-
ter)

Digitalisierung in der Tourismuswirtschaft 30



4. FOLGEWIRKUNGEN DER
DIGITALISIERUNG FUR
BRANCHE UND UNTERNEMEN

Im nun folgenden Kapitel werden die Folgewirkungen der Digitalisierung fir die Tourismusbran-
che insgesamt sowie die Unternehmen der Hotellerie und der Reiseveranstalter diskutiert. Da-
bei werden sowohl positive als auch negative Aspekte aus Sicht der in der Studie befragten Ak-
teure beleuchtet.

4.1 VERANDERUNGEN IN DER TOURISMUSBRANCHE DURCH
DIGITALISIERUNG

Das Informationszeitalter ist langst schon in der Tourismusbranche angekommen. Informatio-
nen kénnen sowohl als Ressourcen als auch als Produkte in digitaler Form hergestellt, verarbei-
tet, gespeichert und Ubertragen werden. ,Informationen weisen dabei das Phdnomen auf, dass
sie sich nicht verbrauchen, was folglich dazu fihrt, dass sich die Informationsmenge stetig ver-
groRert” (Landvogt 2017, S. 13). Technologische Entwicklungen gelten dabei als Treiber der Digi-
talisierung, etwa in Form von Computertechnologien, Telekommunikationsnetzwerken, Inter-
net, Cloud Computing, Big Data, Social Media und mobilen Technologien. Einer Analyse von
Landvogt zufolge sind vor allem die zehn nachfolgend aufgefiihrten technischen Entwicklungen
als Treiber der Digitalisierung zu betrachten (ebd., S. 14-22):

Tabelle 3: "Treiber" der Digitalisierung

Technologische Anwendungsbasierte

Voraussetzungen Voraussetzungen

¢ Rechnerleistung * Netzwerke

¢ Kommunikationstechnologien ¢ Soziale Medien

* Internet * Big Data

¢ Cloud Computing ¢ Internet der Dinge

Quelle: Landvogt 2017, S. 14-22; eigene Darstellung

Der Beginn der technologischen Entwicklung der Digitalisierung wird auf die 1940er Jahre da-
tiert, als die ersten Digitalrechner entstanden und sich aufgrund der beliebig hohen Rechenleis-
tung und den universellen Einsatzmoglichkeiten gegen die analogen Rechner durchgesetzt ha-
ben. Als zentraler Grundpfeiler der Digitalisierung gilt das Internet als weltweites Computernetz,
worlber sich Netzwerkeffekte generieren lassen. Basierend auf dem Internet und den mobilen
Technologien (Smartphones, mobile Apps) konnte sich in der Folge eine Vielzahl an sozialen Me-
dien entwickeln, die zur Vernetzung sowie zum Austausch medialer Inhalte (Texte, Bilder, Au-
dio- und Videodateien) genutzt werden kénnen. Das Aufkommen der mobilen Technologien
flhrte schlieBlich dazu, dass die Informationsbeschaffung Uber das Internet beliebig zu jeder
Zeit und an jedem Ort moglich wurde. Mit der technologischen Entwicklung wuchs auch die
Rechnerleistung, die Speicherkapazititen stiegen und die Ubertragungsmoglichkeiten wurden
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verbessert (Breitbandinternet). Damit konnte sich das Cloud Computing zur zentralen Technolo-
gie der digitalen Transformation entwickeln und bildete das Rickgrat von digitalen Geschéfts-
modellen und -prozessen. Mit fortschreitender Digitalisierung werden immer grofRere Daten-
mengen generiert, die dank gesunkener Kosten fur Speichermedien nahezu unbegrenzt zur Ver-
flgung stehen. Somit treiben die Nutzungspotenziale von Big Data hinsichtlich der Optimierung
von Prozessen, des Erkennens von Markttrends und der individualisierten Kundenansprache die
Digitalisierung weiter voran.

Im Tourismus haben die Treiber der Digitalisierung ebenso ihre Wirkung entfaltet. Aufgrund sei-
ner Zugehorigkeit zum Dienstleistungssektor spielen Informationen hier eine besondere Rolle.
Demnach sei , die Anwendung von Informationstechnologie im operativen Geschaft kritisch fir
Wachstum und Erfolg” (ebd., S. 23). Historisch betrachtet blieb der Einsatz von Computern auf-
grund der enormen Kosten der ersten kommerziellen GrolRrechner zunachst den Fluggesell-
schaften vorbehalten, 1960 nahm das von American Airlines gemeinsam mit IBM entwickelte
Reservierungssystem SABRE seinen Betrieb auf. Bald darauf durchdrang das System als Compu-
ter-Reservierungssystem die gesamte Reisebirobranche. Die rasante Entwicklung auf dem Ge-
biet der Rechenleistung bei gleichzeitigem Verfall der Kosten fihrte zum weiteren Einsatz von
Computern im Tourismus, etwa bei Hotelketten und Reiseveranstaltern, spater auch bei Indivi-
dualhotels und Reisebiros. Die Entwicklung der PCs stellte eine weitere bahnbrechende Etappe
dar, da einerseits auch kleinere Unternehmen von der Digitalisierung profitieren konnten, ande-
rerseits der PC als Heimcomputer in den Privatbereich vordrang. Durch das Internet dnderte
sich die Tourismusindustrie fundamental, da fortan touristische Angebote Uber das World Wide
Web kommerziell vertrieben werden konnten.

Das Internet hat die Effekte von Netzwerken im Tourismus ,regelrecht revolutioniert” (ebd., S.
25). Zentrale Bedeutung erlangte es sowohl als Informationsmedium als auch als universales
und interaktives Kommunikationsmittel. In seiner Weiterentwicklung (Web 2.0) ermoglichte es
Interaktionen und Kollaborationen in webbasierten Netzwerken, was dazu fihrte, dass Informa-
tionen und Erfahrungen entlang der gesamten Customer Journey gesammelt und geteilt wer-
den konnten. SchlieRlich fihrte die Entwicklung mobiler Technologien bei gleichzeitiger Verfug-
barkeit entsprechender Telekommunikationsverbindungen zu einer weiteren Nutzung des Inter-
nets, da mit touristischen Unternehmungen zwangsldufig Mobilitdt einhergeht.

Auch soziale Medien haben enorme Wirkung auf den Tourismus entfaltet, indem ,Freunde und
Bekannte als wichtigste Informationsquelle fir Reiseentscheidungen” gelten und soziale Me-
dien sich dazu eignen, beide Quellen zu vereinen (ebd., S. 26). Vor allem Bewertungsseiten wer-
den bei der Reiseplanung an vorderster Stelle bertcksichtigt, starker noch als Selbstdarstellun-
gen von Destinationen. Fir Unternehmen bieten Soziale Medien die Chance, Marketing-Infor-
mationen in bestimmten sozialen Netzwerken zu platzieren sowie Nutzungsinformationen,
Rickmeldungen und Fragen zu analysieren.

Ebenso werden mobile Technologien im Tourismus angewandt, gilt dieser doch aufgrund des
Aufenthalts der Touristen auRerhalb der gewohnten Umgebung als Umfeld mit hohem Nutzen.
So kénnen nicht nur Informations-, Planungs- und Buchungsprozesse erleichtert werden, auch
die Reiseerfahrung vor Ort wird durch mobile Technologien verandert. Infolge der Multifunktio-
nalitdat mobiler Endgerate scheinen die Moglichkeiten ihres Einsatzes in der Tourismusbranche
nahezu unbegrenzt.

Die Moglichkeiten des Cloud Computing finden eher auf der Ebene der Leistungstréager Anwen-
dung. Dies betrifft vor allem international und global agierende Tourismusunternehmen
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(google.com, Booking.com, Expedia), die davon profitieren. Seitens der Konsumenten (Touris-
ten) ist die Nutzung von Cloud Computing dagegen wenig erfahrbar. Fir viele Touristikunter-
nehmen ist es vorteilhaft, keine eigene Rechnerinfrastruktur vorzuhalten, sondern die Angebote
von Softwareanbietern zu nutzen. , Fir rein elektronische Geschaftsmodelle im Tourismus,
seien es Start-ups oder schon etablierte Unternehmen wie Online Reisebiros, Bewertungsweb-
seiten oder Unternehmen der Sharing Economy wie Airbnb.com ist Cloud Computing alternativ-
los” (ebd., S. 28).

Mit der umfassenden Erhebung und Auswertung von Daten tun sich Tourismusunternehmen
mitunter schwer, obwohl diese Daten zur Wissensgenerierung und strategischen Entschei-
dungsfindung wertvoll sein kénnen. So finden etwa in sozialen Medien Interaktionen zwischen
Tourismusunternehmen und Kunden statt, aus denen enorme Datenmengen (Big Data) hervor-
gehen konnen. Dariber lieRe sich Marktintelligenz herstellen im Hinblick auf Trends, Kunden-
segmentierung oder Wettbewerbsentwicklung. Einige Unternehmen, deren Geschaftsmodelle
vollstandig digitalisiert sind (etwa Airbnb.com, Booking.com), haben durch die Analyse von Big
Data mehr Marktwissen generieren konnen als andere im Markt. Fir den Tourismus lielen sich
infolge der Digitalisierung durch die Verlegung von Informationsbeschaffung und Kommunika-
tion in elektronische Medien einfach und kostenglinstig Datenerhebungen, Evaluationen und
Benchmarks erstellen (ebd., S. 28).

Auch das Thema , Internet der Dinge” ist wegen der Immaterialitat der Leistungen bislang kaum
Thema im Tourismus, wenngleich es zwischenzeitlich auch in dieser Branche ,, angekommen® zu
sein scheint. Da immer mehr Touristen mit mobilen Endgeraten unterwegs sind, lassen sich (bei
entsprechender Zustimmung des Nutzers) Daten generieren und Uber Big Data auswerten.
Elektronische Bezahlsysteme oder die Nutzung von Verkehrsmitteln sind Beispiele solcher Spu-
ren, die auswertbar sind. ,,Das Internet der Dinge steht fur die Anwendung im Tourismus noch
ganz am Anfang. Es kann davon ausgegangen werden, dass die Relevanz auch im Tourismus
steigen wird” (ebd., S. 29).

Bislang sei die Tourismusindustrie zwar nicht als Vorreiter der Digitalisierung hervorgetreten,
wenngleich , Informationen als das Lebensblut des Tourismus angesehen werden” (ebd., S. 29).
Das Internet habe jedoch der gesamten Branche deutlich gemacht, dass der Erfolg mit der Digi-
talisierung einhergehe und das Internet auch in der Tourismusindustrie die Bereitschaft erzeugt
hat, sich mit der Digitalisierung zu befassen, da sowohl Destinationen als auch Unternehmen zu-
nehmend darauf angewiesen sind, im Internet prasent zu sein und gefunden zu werden.

4.2 HERAUSFORDERUNGEN FUR DIE REISEBRANCHE

FUr die Tourismusbranche wird es als entscheidend betrachtet, dass sich die Unternehmen auf
die digitalen Herausforderungen einstellen, um ihre Zukunftsfahigkeit zu sichern: Es stellt sich
»Idlie Frage der digitalen Transformation bzw. die Fahigkeit, in der Internetékonomie ein erfolg-
reiches Geschaftsmodell zu entwickeln oder das bestehende an die digitalen Herausforderun-
gen anzupassen” (Brysch 2017, S. 35). Generell bestiinde aber eine sehr hohe Eignung der Rei-
seprodukte fur digitale Prozesse, wenngleich der Tourismus im Branchenvergleich noch hinter-
herhinke (ebd., S. 38). Dennoch wird in der wissenschaftlichen Betrachtung auf digitale Chancen
entlang der Customer Journey hingewiesen. So profitieren die Nachfrager touristischer Leistung
etwa von der zunehmend individualisierten und personalisierten Reiseproduktion (attraktive
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Dienstleistungsblindel, digitalisierte Produktionsprozesse in Echtzeit durch entsprechende Such-
maschinen, Kombination von Einzelleistungen nach individuellen Praferenzen). Fur die Reisean-
bieter resultiert daraus eine hdohere Komplexitdt der Marketingstrategien, da der ,Wettbewerb
um die Aufmerksamkeit des gut informierten, vernetzten Kunden zu einem zentralen Erfolgsfak-
tor in der digitalisierten Tourismuswelt” (ebd., S. 39) wird. Die digitalen Herausforderungen im
Tourismus verlangten von allen Akteuren die Bereitschaft, den Transformationsprozess als stra-
tegische Managementaufgabe zu betreiben.

4.3 SHARING ECONOMY IM TOURISMUS

4.3.1 ZUM BEGRIFF DER ,,SHARING ECONOMY*“

Als ,Sharing Economy” oder auch , kollaborativer Konsum” wird Ubergreifend ein wirtschaftli-
ches Modell verstanden, ,,in dem Konsumenten spezielle Online Tools nutzen, um verschiedene
GuUter und Services zu verleihen, zu teilen, einzukaufen und zu tauschen” (Sikorska und Grizelj
2015, S. 504). Hinter dem Terminus der ,,Sharing Economy” verbirgt sich jedoch ein begriffliches
Missverstandnis bzw. eine Suggestion, die mit der Wirklichkeit wenig gemein hat. ,Wenn von
,Sharing Economy’ gesprochen wird, dann wird ,teilen’ suggeriert, dabei geht es aber bei den
gewinnorientierten Plattformen gerade nicht” (Schweighofer 2016, S. 220; H.i.0.), Im Zentrum
der Plattformokonomie steht vielmehr der Zugang zu Gitern und Dienstleistungen, weshalb an-
dere Autoren den praziseren Terminus ,Access Economy” vorgeschlagen haben (Eckhardt und
Bardhi 2015). Sobald das Teilen von Produkten und Dienstleistungen marktvermittelt stattfin-
det, etwa indem ein Unternehmen als Intermediar Konsumenten zusammenbringt, die unterei-
nander nicht kennen, dann kann nicht mehr von einer Okonomie des Teilens die Rede sein,
dann handelt es sich um 6konomischen Tausch. Diese Sichtweise wird auch in der 6konomi-
schen Analyse der Sharing Economy von Peitz und Schwalbe geteilt, nach der es konzeptionell
um den Verkauf Form temporarer Nutzungsrechte von privaten Gltern geht. ,,In diesem Sinne
fihrt die Bezeichnung ,Sharing Economy’ oder ,Okonomie des Teilens’ in die Irre. Es ist ein My-
thos, dass es sich bei der Sharing Economy um eine Revolution, eine neue Form des Wirtschaf-
tens handele. Auch in der ,Okonomie des Teilens’ geht es letztlich um nichts anderes als den
Kauf und Verkauf von Gitern” (Peitz und Schwalbe 2016, S. 9). Daher wird der Terminus , Access
Economy” auch fir treffender gehalten als der Begriff der ,,Sharing Economy*“.

Die unterschiedliche Begriffsverwendung verweist somit auf die Komplexitat hinsichtlich der
Zielsetzung verschiedener Geschaftsmodelle, Plattformen und Aktivitaten, die eine Abgrenzung
der ,Sharing Economy” von anderen Unternehmen, die vergleichbare Funktionen erfillen,
schwierig machen. In einer 6konomischen Betrachtung gelten nach Peitz und Schwalbe (ebd., S.
4) ,alle Angebote” als Teil der Sharing Economy, ,die die temporare exklusive Nutzung oder die
Mitbenutzung eines dauerhaften Gutes betreffen”. Temporéar bedeutet dabei, dass keine Eigen-
tumsibertragung stattfindet, sondern nur eine Vermietung, nach der das Gut wieder an den Ei-
gentimer zurlckfallt. In dieser Betrachtung konnen auch traditionelle Branchen wie KfZ-Ver-
mietungen, Carsharing-Unternehmen, Taxibetriebe oder Hotels als Teil der Sharing Economy
betrachtet werden. Als Nachfrager werden in diesem Definitionsvorschlag diejenigen Personen
verstanden, die diese GUter nicht besitzen, sie aber kurzfristig zu bestimmten Zwecken nutzen
mochten.

Die Sharing Economy als Ergdnzung eines bestehenden Marktsystems konnte sich zuerst dort
etablieren, wo bereits seit langem Unternehmen aktiv sind, , die langlebige Konsumglter zur
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zeitlich beschrankten Nutzung anbieten, namlich Transport [...] und Unterkunft” (ebd., S. 8).
Nicht alle Giter sind fur ein auf das Vermieten spezialisiertes Geschaftsmodell geeignet. Als Vo-
raussetzungen flr die Eignung eines Gutes zur Vermietung werden drei Aspekte genannt: ein
hoher Preis, ungenutzte Kapazitdten sowie eine ,planbare” Nutzung (ebd., S. 9).

Zur Gewahrleistung 6konomischer Funktionsfahigkeit mussen die Plattformen eine Reihe an
Problemen [6sen. Zum einen missen entsprechende Transaktionspartner identifiziert und mitei-
nander in Kontakt gebracht werden (,,Matching zwischen Anbietern und Nachfragern®). Zum an-
deren findet der Tausch von Gutern und Dienstleistungen vor dem Hintergrund unvollstéandiger
Information statt, woraus Probleme adverser Selektion? und des Moral Hazards? resultieren. Da-
mit Kunden bereit sind, Transaktionen durchzufiihren, sind Plattformen dazu angehalten, diese
Probleme zu vermeiden oder zumindest zu reduzieren.

Doch was folgt daraus fur die Art und Weise, wie Unternehmen in diesem Raum konkurrieren?
Die Konsumenten sind starker an niedrigen Preisen und Komfort interessiert als an der Bezie-
hungspflege sozialer Kontakte mit dem Unternehmen bzw. anderen Kunden. Unternehmen, die
dies erkennen, kénne sich einen Wettbewerbsvorteil verschaffen. Die Autorinnen identifizieren
zwei Schlisselfaktoren, die in der ,,Access Economy” zum Erfolg fihren. Erstens hangt der Wett-
bewerb zwischen den Anbietern nicht daran, welche Plattform die meisten sozialen Interaktio-
nen bzw. das grofite Netzwerk anbieten kann. Diese Einschatzung steht im Kontrast zu der gan-
gigen Rhetorik hinsichtlich der Sharing Economy, die gerade in der GroRe und der Reichweite
von Netzwerken einen zentralen Erfolgsfaktor sieht. Die Kunden seien schlicht und ergreifend
daran interessiert, ,Schndappchen” zu machen, was die ,,Access Economy” ihnen ermaoglicht.
Zweitens denken die Kunden tber Zugang anders als Uber Besitz. Die meisten géngigen Marke-
tingstrategien sind auf das Besitzmodell ausgerichtet. So ist es fir viele Konsumenten beispiels-
weise wichtig, Teil einer ,Markencommunity” zu sein (z.B. BMW-Fahrer), da sie dartber ihre
Personlichkeit ausdriicken und Identitat stiftende Praktiken mit Gleichgesinnten tauschen kon-
nen. Das ,, Access-Modell” folgt jedoch einem anderen Mechanismus. Wenn zu einem gegebe-
nen Zeitpunkt Zugang zu verschiedenen ,Marken” besteht, verliert der Wert einer einzelnen an
Bedeutung und somit auch deren Identitat stiftendes Moment. In der Access Economy wird viel-
mehr der Zugang zu einem Blndel an Identitdten ermdglicht, der je nach situativer Praferenz
der Konsumenten abgerufen werden kann. Die Konsumenten sind nicht auf der Suche nach ei-
nem Uber den Tausch mit Fremden hinausgehenden Wert sozialer Interaktionen. Entsprechend
wird der Erfolg der ,, Access Economy” nicht aus der Gemeinschaft bzw. dem Netzwerk heraus
begriindet, sondern vielmehr aus den Vorteilen des Tauschens (in Relation zu den Nachteilen
des Besitzens). ,A successful business model in the access economy will not be based on com-
munity, however, as a sharing orientation does not accurately depict the benefits consumers

2 Unter adverser Selektion wird eine Auspragung von Marktversagen verstanden, die aus der Informationsasymmetrie von
Vertragspartnern vor Vertragsabschluss resultiert, die regelmaRig dazu fuhrt, dass qualitativ hochwertige Angebote vom Markt
verdrangt werden, da Nachfrager ihrer Entscheidung eine durchschnittliche Qualitat des Produkts bzw. der Dienstleistung zugrunde
legen (Springer Gabler Verlag. Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: adverse Selektion).

3 Moral Hazard bezeichnet einen ex-post bzw. nachvertraglichen Opportunismus zwischen Transaktionspartnern auf der Grundlage

asymmetrischer Informiertheit, bei dem das Verhalten des besser Informierten die Pay-Offs des schlechter Informierten beeinflusst,
da sich der schlechter Informierte nur unvollstédndig tber das Verhalten des Transaktionspartners informieren kann (Springer Gabler
Verlag. Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Moral Hazard).
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hope to receive. It is important to highlight the benefits that access provides in contrast to the
disadvantages of ownership and sharing” (Eckhardt und Bardhi 2015).

Vorangetrieben wird die Plattform&konomie vor allem von zwei Faktoren. Zum einen gilt die
Einsparung von Transaktionskosten flir das webbasierte Matching von Angebot und Nachfrage
als forderlich fur die Ausbreitung von Plattformdkonomien. Als noch wichtiger werden zum
zweiten Netzwerkeffekte genannt (Schweighofer 2016, S. 221). Diese kénnen sich in zweifacher
Weise einstellen, als direkte und als indirekte Effekte. Direkte Netzwerkeffekte liegen vor, wenn
mehr Nutzer eine groRere Zahl an Nutzern produzieren. Von indirekten Netzwerkeffekten wird
dagegen dann gesprochen, wenn mehr Nutzer auf der einen Seite der Plattform (z.B. Nutzer von
Video Spielen) eine hohere Nutzerzahl auf der anderen Seite (z.B. Hersteller von Video Spielen)
bewirken. Solche Netzwerkeffekte fihrten in der Sharing Economy nicht selten zu dominanten
Marktpositionen einzelner bzw. weniger Anbieter entsprechend des ,the winner takes it all“-
Prinzips.

Die Sharing Economy unterscheidet sich drastisch von herkdmmlichen Geschaftsmodellen, ,die
Form des Austauschs hat sich durch die entsprechenden Online-Plattformen signifikant gean-
dert” (Pelzer und Burgard 2014, S. 23). Die Okonomie des Teilens gilt als ,demokratischer, res-
sourcensparender und transparenter, als das herkdémmliche Modell es je sein kdnnte” (ebd.).
Zudem werde gemeinschaftlicher Mehrwert durch Co-Creation, Crowdsourcing und Open-Inno-
vations-Anséatze geschaffen. Der Schlissel zum Sharing-Modell lautet ,,Zugang statt Besitz”.
Dadurch sollen sowohl neue kollaborative Konsumformen als auch neue Lebens- und Arbeits-
modelle gefordert werden.

4.3.2 ,SHARING ECONOMY“ IM TOURISMUS

Mit Blick auf die Tourismusbranche wird in diesem Kontext auch von ,Share Tourism* gespro-
chen, von Tourismus-Experte Martin Linne verstanden als ,Sammelbegriff fir all jene Konsumsi-
tuationen [...], die sich von tradierten Marktstrukturen l6sen, um das Konzept des Tauschens,
Teilens und Teilhabens in das Zentrum zu stellen” (Peters und Réck 2017, S. 85). Im Kern geht es
dabei um eine verdnderte Allokation von Ressourcen, bei der alle Akteure beide Rollen (Peers)
annehmen konnen, die von Intermedidren verbunden werden, welche nur zum Teil nach altruis-
tischen Prinzipien agieren (ebd.). Airbnb, BlaBlaCar, Uber und Couchsurfing sind nur einige Bei-
spiele solcher Intermediarer.

Einer Studie der Roland Berger Unternehmensberatung (2015) zufolge hat sich die Reise-Erleb-
niskultur in den letzten Jahren nachhaltig verandert durch den Bedeutungsaufschwung der
Plattformdkonomien (,sharing economy®), die sich hinsichtlich des Transports, der Ubernach-
tung, der Gastronomie und des Zusammenkommens mit Personen etabliert haben. Einer aktu-
ellen Analyse der DIW Econ zufolge stellt die fihrende Home-Sharing-Plattform, Airbnb, inzwi-
schen einen bedeutenden Wirtschaftsfaktor fir die deutsche Tourismuswirtschaft dar, deren
okonomische Bedeutung tber den durch die Zimmervermietung erzielten Umsatz weit hinaus-
reicht (DIW Econ 2017). Demnach verzeichnete Airbnb im Jahr 2016 in Deutschland 8,2 Mio.
Gastelbernachtungen. Zum Vergleich zahlt das Statistische Bundesamt (StatBA 2017, S. 622) fur
2016 insgesamt 279,6 Mio. Ubernachtungen in reguldren Beherbergungsbetrieben (Hotels,
Gasthofen, Pensionen). Damit betragt der Anteil der Airbnb-Ubernachtungen weniger als 3 Pro-
zent der Ubernachtungen in Beherbergungsbetrieben (2,93 Prozent). Andere Untersuchungen
weisen héhere Anteile fir Ubernachtungen in Privatunterkiinften, die Giber Plattformen (Airbnb,
Wimdu, 9flats) vermittelt wurden, aus. Einer Studie der Gesellschaft flr Beteiligungen und Im-
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mobilienentwicklungen GBI AG zufolge wurden im Jahr 2015 in Stadten mit Gber 50.000 Ein-
wohnern 157 Mio. Ubernachtungen gezéhlt, zu denen 14,7 Mio. Ubernachtungen in Privatun-
terklnften hinzukamen (GBI AG 11.04.2016). Dies entspricht einem Anteil von 9,4 Prozent, den
die Uber Plattformen vermittelten Ubernachtungen an allen Ubernachtungen haben.

Die Airbnb-Géste gaben DIW Econ (2017) zufolge zusatzlich zu den Ubernachtungskosten pro
Person und Tag 127 € fUr Leistungen vor Ort aus, die sich auf 1,038 Mio. € summieren. Dabei
wird unterschieden zwischen direkten Effekten, die sich aus den Ausgaben der Airbnb-Gaste vor
Ort ergeben (z. B. Gaststattenleistungen, kulturelle Veranstaltungen, lokaler Transport, Konsum-
glter), und indirekten Effekten, die aus der Produktion von Vorleistungsgutern resultieren (z. B.
Lebensmittel fir Restaurants). Die Studie kommt zum Ergebnis, dass der Gesamtkonsum der
Airbnb-Géste mit einer direkten Bruttowertschopfung in Héhe von 442 Mio. € verbunden ist,
hinzu kommen 345 Mio. € an indirekten Bruttowertschdpfungseffekten aus der Vorleistungs-
nachfrage. Die Gesamtbruttowertschopfung in Héhe von 778 Mio. € fihrt damit zu einer Nach-
frage an Arbeitskraften, wobei 12.522 Erwerbstatige ,unmittelbar mit der Erstellung der von
Airbnb-Géasten nachgefragten Glter und Dienstleistungen befasst” (DIW Econ 2017, S. 4) sind,
wahrend 5.629 Erwerbstatige indirekt an der Erstellung von Produkten und Dienstleistungen
aus der Vorleistungsnachfrage mitwirken. Im Saldo ergibt sich aus der Airbnb-Nutzung eine Be-
schaftigungswirkung von 18.150 Erwerbstatigen.

Der VDR-Geschéaftsreiseanalyse 2017 zufolge wird die Nutzung von Sharing-Economy-Angebo-
ten von der Merhheit der deutschen Unternehmen fir ihre Geschéaftsreisen abgelehnt. Dabei
sei die Ablehnung im 6ffentlichen Sektor noch gréRer als in der Privatwirtschaft. ,Sicherheits-
und versicherungstechnische Fragen waren im Vorjahr fir deutsche Unternehmen die Haupt-
griinde, die Sharing-Economy-Angebote nicht zu buchen” (VDR 2017, S. 14). Jedoch nutzen be-
reits 10 Prozent der KMUs die Angebote der Sharing Economy fir Dienstreisen, weitere 16 Pro-
zent planen, dies zuklnftig zu tun. Bei den GroRunternehmen liegt die aktuelle Nutzung mit 9
Prozent auf vergleichbarem Niveau, allerdings ist der Anteil jener, die sich perspektivisch die
Nutzung der Sharing Economy vorstellen kdnnen, mit 26 Prozent deutlich hoher (ebd.).

4.3.3 ERFOLGSFAKTOREN DER ,SHARING ECONOMY“

Als , Treiber einer neuen Konsumkultur” (Pelzer und Burgard 2014, S. 24) erscheint die
»,Shareconomy” wie eine Verheiung: Nicht uneingeschrankt kaufen und horten, sondern lei-
hen, tauschen und teilen. Dadurch kénnen Ressourcen besser genutzt werden und es entsteht
eine neue, nachhaltige Konsumkultur. Es sei, wie es Jeremy Rifkin (2007) in seinem Buch , Ac-
cess — Das Verschwinden des Eigentums” formuliert, ein Wechsel vom Zeitalter des Eigentums
zu einem Zeitalter des Zugangs zu konstatieren.

Nach Sikorska und Grizelj (2015) sind die Triebkrafte, die das Entstehen einer Okonomie des Tei-
lens beglinstigen, sozialer, wirtschaftlicher sowie technologischer Natur (vgl. Tabelle 4).

37



Tabelle 4: ,Treiber” der Sharing Okonomie

Soziale Okonomische Technologische
Triebkrafte Triebkrifte Triebkrafte
Erhohung der Monetisierung der freien Kapazita- Soziale
Bevolkerungsdichte ten, Gegenstande und Services Medien
Bedurfnis nach Steigende finanzielle Mobile Endgerate
Nachhaltigkeit Flexibilitat und Plattformen
Wunsch nach Zugang Uber
. . Bezahlsysteme
Kommunikation Eigentum
Generationsbedingter Starker Venture
Altruismus Kapitalzufluss

Quelle: Sikorska und Grizelj 2015, S. 505-507

Die Geschaftsmodelle der Sharing Economy , basieren meistens auf dem rationalen und emotio-
nalen Mehrwert, der dem Konsument geliefert wird” (Sikorska und Grizelj 2015, S. 508). Per-
spektivisch werden sich Plattformodkonomien des Teilens jedoch dem , doppelten Balanceakt”
stellen missen, ,einerseits nicht zu kommerzialisiert, um das Distinktionsmerkmal zu behalten
und andererseits nicht zu unprofessionell, um die Gaste nicht aufgrund unerfillter Qualitatsan-
spriiche zu verlieren” (Kagermeier et al. 2015, S. 142). Dies betrifft — nicht nur, aber vor allem —
die Vermietung von Wohnraum auf entsprechenden Portalen im Internet. ,,Was schon vor Jah-
ren mit ,Couchsurfen’ unter Backpackern und Studenten begann, ist heute zu einer eigenen klei-
nen Industrie herangewachsen, die langst dem klassischen Hotelgewerbe Konkurrenz macht”
(Pelzer und Burgard 2014, S. 38). Mit weltweit fast 10 Mio. Ubernachtungen, 550.000 Immobi-
lien, verteilt auf 192 Lander, hat Weltmarktfiihrer Airbnb die Konkurrenz inzwischen weit abge-
héngt. Dieser Trend lieRe sich kaum stoppen —,,auch nicht von der Hotelindustrie” (Pelzer und
Burgard 2014, S. 39). Im Einzelfall lassen sich bei Airbnb durchaus glinstige Unterkinfte finden,
die Vermittlung preiswerter Ubernachtungsmoglichkeiten liegt aber nicht im priméren Interesse
der Plattform, da sich ihre Gebuhr prozentual am Ubernachtungsentgelt orientiert. Vielmehr
bestehe das Interesse von Airbnb an ,,optimalen” Ubernachtungspreisen, die sich gerade noch
vermitteln lassen (Wewer 2015, S. 15).

4.3.4 AUSWIRKUNGEN DER ,SHARING ECONOMY“ FUR DEN TOU-
RISMUS UND DIE GESELLSCHAFT

Wie ein Blick in die Literatur zeigt, gehen die Ansichten Uber die Auswirkungen der Sharing-
Plattformen auseinander. Einerseits gibt es Positionen, die in ihnen , eine neue Form des Wirt-
schaftens” entdecken, ,, die nicht den Ublichen 6konomischen GesetzmaRigkeiten unterliege”
(Peitz und Schwalbe 2016, S. 2). Vertreter/innen dieses Positivszenarios betonen die starkere
Berlcksichtigung 6kologischer Aspekte, einen geringeren Ressourcenverbrauch und mithin eine
groRere Nachhaltigkeit. Mit der Plattformdkonomie kénne zudem ein soziokultureller Wandel
einhergehen, indem kollaborativer Konsum zu mehr sozialen Kontakten und schlieBlich zu kolla-
borativen Lebensstilen fiihren kénne. , Diese Okonomie des Teilens stehe daher im Gegensatz
zur Anonymitat eines marktwirtschaftlichen Systems, in dem nur der Eigennutz und der Egois-
mus zahlen und das zu steigendem Konsum, einem immer weiter zunehmenden Ressourcenver-
brauch und damit zu einer immer starker werdenden Umweltbelastung fihre” (ebd.). Anderer-
seits gibt es kritische Stimmen, die in der Sharing Economy einen Euphemismus bzw. Marketing-
trick sehen, mit dem Unternehmen die positiv besetzte Kategorie des , Teilens” dazu benutzen,
bestehende gesetzliche Regelungen zu unterlaufen, dadurch Kosten senken und folglich etab-
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lierte Unternehmen vom Markt verdrangen. Zudem produziere die Sharing Economy prekére
Beschaftigungsverhaltnisse, da die Mindestlohnvorschriften bei den als selbstandige Mikroun-
ternehmer auftretenden Akteuren nicht greifen. In diesem Bedrohungsszenario ist dann die
Rede von , dunkle[n] neoliberale[n] Krafte[n] [...], die eine marktradikale Durchkapitalisierung
aller Lebensbereiche zum Ziel haben” (ebd., S. 3).

Die Kritik an den Geschaftsmodellen der ,Sharing Economy” bezieht sich auch auf die Limitatio-
nen, die diese an diversen Stellen aufweisen: Beispielsweise wurden Probleme mit dem Ver-
braucherschutz hervorgehoben (Sicherheitsaspekte im entprofessionalisierten Taxi- und Uber-
nachtungssegment), Dysbalancen des Wirtschaftssystems betont (Schattenwirtschaft, Wettbe-
werbsverzerrung, Missbrauch 6ffentlicher Glter) oder soziokulturelle Implikationen angedeutet
(Peters und Rock 2017, S. 86). Solche Limitationen im Share Tourism lassen sich als Marktversa-
gen” interpretieren.

Auch die Losungsansatze zur Umgehung der beschriebenen Fehlallokationen touristischer Res-
sourcen werden kontrovers diskutiert. Die einen fordern eine Regulierung durch 6ffentliche In-
stitutionen, andere setzen auf die Selbstregulierung des Marktes. Einer Studie der Unterneh-
mensberatung PricewaterhouseCoopers (2015) zufolge sei in Deutschland das Sicherheitsbe-
dirfnis starker als anderswo ausgepragt, 59 Prozent der Befragten wiirden der Share Economy
erst dann volles Vertrauen schenken, wenn alles ,richtig gesetzlich geregelt” sei. In der wissen-
schaftlichen Debatte wird jedoch die Selbstregulierung als zu praferierender Weg diskutiert (Pe-
ters und Rock 2017, S. 86), da normativ die Eigenverantwortung das Charakteristikum der digi-
talen Welt sei (Internet als offenes, freies, basisdemokratisches Konzept) und in pragmatischer
Hinsicht die Netzwelt in nur wenig vorhersehbaren Bahnen an Komplexitdt gewinne und daher
als kaum steuerbar gilt. Jedenfalls herrscht in Wissenschaft und Praxis (noch) Uneinigkeit hin-
sichtlich der Frage, ,,ob eine Regulierung des Share Tourism von 6ffentlichen Institutionen erfol-
gen oder durch das System selbst vorgenommen werden soll” (ebd., S. 87). Diese Diskussion zu
fihren wird aber als notig erachtet, da der ,,neue” Markt nach anderen Regeln funktioniere, bei
denen die Akteurskonstellationen zwischen Anbietern und Nachfragern unklar sind. Man habe
es in der Share Economy mit einer Situation zu tun, in der gleichberechtigte ,Peers” situativ
wechselnde Rollen einnehmen. Angesichts des Aufkommens neuer grofRer Intermedidre im
Share Tourism (Airbnb, Uber) lasst sich eine Parallele zum allgemeinen Kulturwandel feststellen,
indem im Kontext der Digitalisierung vor allem von GroRkonzernen (z.B. Google) eine Neuord-
nung der Welt angestrebt wird. ,[H]inter dem organisierten Angebot von Tausch- und Teiloptio-
nen im Share Tourism steht, bis auf wenige Ausnahmen, ein 6konomisches Interesse” (ebd., S.
89), weshalb von einem freien Internet auch nur bedingt gesprochen werden kénne. Im Hinblick
auf die Nutzung von Big Data gelte, , dass wer die meisten Daten und damit Kulturatome zu
sammeln und durch die besten Rechenleistungen auszuwerten weil, auch (ggf. neue) kulturelle
Standards definieren kann” (ebd.). GrolRe Intermediare konnten demnach eine Zugriffshoheit
dartber erlangen, welche digitalen Spuren ein Peer beim Teilen, Tauschen und Teilhaben hin-
terlassen und welche Bewertungen an welchen Orten sichtbar gemacht werden.

4 Von Marktversagen wird gesprochen, wenn es zu Abweichungen des Ergebnisses marktmaRiger Koordination von der
volkswirtschaftlich optimalen Allokation von Gutern und Ressourcen im Modell der vollkommenen Konkurrenz kommt. Die
Abweichungen zeigen einen potenziellen wirtschaftspolitischen Handlungsbedarf an (Springer Gabler Verlag, Gabler
Wirtschaftslexikon, Stichwort: Marktversagen).
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Die durch Plattformen wie Airbnb geschaffene Transparenz flihrt jedoch aus Nachfrageperspek-
tive nicht unbedingt zu glinstigen Unterkinften, sondern vielmehr zu Preisen, ,die Angebot und
Nachfrage nahezu optimal widerspiegeln” (Wewer 2015, S. 15). Damit mag zwar eine gewisse
Fairness flr Anbieter und Nachfrager verbunden sein, aber daraus muss nicht unbedingt folgen,
dass wirklich alle vom Teilen profitieren. ,Die meisten Geschafte in der Sharing Economy sind
namlich Geschéfte zu Lasten Dritter” (ebd.), womit vor allem jene Hotels gemeint sind, die be-
sonders auf niedrige Preise setzen. ,Sharing Economy ist Dumping Economy” (ebd.) lautet die
Schlussfolgerung Wewers bei der Beurteilung der Plattformdkonomien, was schlielich dazu
fiihren kdnne, dass das Angebot an Ubernachtungsméglichkeiten im Niedrigpreissegment sogar
abnimmt, wenn kleine Hostels, Pensionen und Hotels schliefen missen aufgrund der Konkur-
renz durch Privatleute. Folglich wiirden auch die Ubernachtungspreise aufgrund der Angebots-
knappheit steigen.

Zusammenfassend sind mit Modellen der Sharing Economy Vor- und Nachteile verbunden. Zu
den Vorteilen zahlen unter anderem die Befriedigung rationaler und sozialer Bedurfnisse, das
Ausleben bestimmter Werte und Prinzipien sowie die Ausnutzung neuer wirtschaftlicher Poten-
ziale. Weiterhin werden Potenziale zur Kostenersparnis, Zugange zu neuen Produkten und Ser-
vices, soziale Effekte sowie Nachhaltigkeit und die ErschlieBung neuer Markte zu den Vorteilen
gezahlt. Diesen Vorteilen stehen jedoch auch Nachteile entgegen, etwa die begrenzte Verfig-
barkeit der GUter, Misstrauen, rechtliche Unsicherheiten und Risiken sowie mangelnder Daten-
schutz (Sikorska und Grizelj 2015, S. 510f). Kritisiert wird vor allem, dass beim , Teilen” von
Wohnraum die Grenze zur lllegalitat flieend sei. ,Das ,Teilen der Wohnung geschieht an der
Grenze zur Schattenwirtschaft, Schwarzarbeit und Steuerhinterziehung und geht, wenn es sys-
tematisch betrieben wird, meist Uber diese Grenze hinaus” (Wewer 2015, S. 19). Die illegale ge-
werbliche Vermietung von Wohnraum Uber die Plattform Airbnb schadet somit nicht nur dem
Gastgewerbe, sondern auch dem Gemeinwohl, indem Steuerausfalle verursacht werden. ,,Die
einzige, die in der Sharing Economy immer vierdient, ist die Plattform” (ebd., S. 22).

Die im Rahmen der Studie befragten Expertinnen und Experten aus der Hotellerie und von Rei-
severanstaltern betrachten die Angebote der ,Sharing Economy” in erster Linie als Konkurrenz.
In der Hotellerie gelten Plattformanbieter wie Airbnb als Bedrohung fir den eigenen Geschafts-
betrieb, wenngleich von Unterschieden zwischen den Hotelkategorien berichtet wird. Wahrend
die Angebote von Airbnb im unteren Preissegment als stakte Konkurrenz gelten, die in einem
,Verdrangungswettbewerb” miinden kann, hatten sie im oberen Preissegment hingegen kaum
einen Einfluss. Dort wirden ,,andere Kunden” angesprochen, weshalb die Plattformanbieter
dort kaum einen Einfluss hatten.

Flr die Reiseveranstalter stellt die ,,Sharing Economy* in Form der Onlinebuchungsplattformen
(Tripadvisor, fluege.de u.a.) ebenfalls eine Konkurrenz dar. Auf diesen Plattformen seien Ur-
laubsreisen und Einzelleistungen (Flug, Ubernachtung) haufig preisglinstiger angeboten als beim
klassischen Reiseveranstalter, jedoch wird darauf hingewiesen, dass die Buchungsportale in der
Regel keine Zusatzinformationen anboten sowie keine Garantien Gberndhmen. Zudem gebe es
»,schwarze Schafe”, die im Internet Angebotskonditionen prasentieren, die in der Praxis nicht
buchbar seien. Reiseveranstalter sind, wie es ein Experte formuliert, aufgrund der Pauschalrei-
serichtlinie in der Haftung bei Problemen (Naturkatastrophen, Ausfall von Teilleistungen wie
Flug) und zur Durchflhrung der Reise verpflichtet. Bei den Angeboten der Onlineplattformen sei
dies nicht gewéhrleistet, da der Kunde direkter Vertragspartner der Leistungstrager sei.

,Der Unterschied zwischen uns und den Portalen ist, dass wir als Reiseveranstalter nach der Pau-
schalreiserichtlinie in der Haftung sind fiir gewisse Aufschldge und auch die Reise machen miissen.
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Wenn ein Reiseprodukt einen Fehler hat, der Flug gestrichen wird oder sowas, dann sind wir dafiir
verantwortlich, den Gast zu seinem Hotel zu bringen. Wenn die Leute sich das aber auf so einer
Plattform selber zusammengestellt haben, dann ist der Kunde immer der individuelle Vertrags-
partner mit der Airline, mit dem Hotel usw., und ist dann selber verantwortlich, wenn etwas schief-
geht, und hat im Zweifelsfall einfach Pech gehabt.” (Experte Reiseveranstalter)

Wie die Befragten aus beiden Teilbranchen jedoch betonen, kommen bei den etablierten Anbie-
tern Strategien zum Einsatz, mit denen versucht wird, sich der neuen Konkurrenz zu stellen und
von den Angeboten der ,Sharing Economy* abzusetzen. In erster Linie werden die Starken der
klassischen Anbieter hinsichtlich des Service und der Qualitat betont, mit denen die Plattform-
konkurrenz zumeist nicht mithalten kénne. So werden etwa MaRnahmen ergriffen, um die
Sichtbarkeit von Hotels in den Suchmaschinen des Internets zu erhéhen und potenzielle Gaste
Uber Direktverlinkungen auf hoteleigene Buchungsseiten zu leiten. Dariber hinaus kommen
auch Kundenbindungsstrategien zur Anwendung, die entweder Gber spezielle Kundenpro-
gramme (Stammgaésteportal, ,Schnupperkanal”) umgesetzt oder durch qualitativ hochwertigen
Service vor Ort realisiert werden. Zur Herstellung von ,Markenbindung” kdme in diesem Kon-
text auch dem Thema Big Data eine hohe Bedeutung zu, da die Kundenbindungsstrategien
umso erfolgreicher entwickelt werden kénnten, je mehr im Vorfeld Uber das Gaste- und Kun-
denverhalten bekannt sei. Reiseveranstalter weisen ebenfalls auf die Bedeutung von Service
und Markenbindung hin, indem das Ziel verfolgt wirde, durch die Bereitstellung von Informatio-
nen und attraktiven Angeboten ,den Kunden von einem Urlaub bis zum nachsten konstant zu
betreuen” (Experte Reiseveranstalter). Den Preisvorteil der Plattformanbieter, der im Wesentli-
chen auf der Verlagerung des Risikos bei Problemen auf die Kunden basiert, lieRe sich am bes-
ten durch qualitativ hochwertige Kundenbetreuung und Information ausgleichen, da somit Ver-
trauen und Markenbindung entstlinde.

Im Geschéftsreisesegment sei die Konkurrenz durch die Plattformen derzeit noch Gberschaubar,
wenngleich es inzwischen auch Angebote gibt (z.B. bei Expedia.com), die fiir Geschéaftsreisende
interessant sind.

In der Summe stellen sich die klassischen Anbieter aber auf die Konkurrenz aus der Plattfor-
mdkonomie ein, indem es zu Anpassungsreaktionen in den Geschaftsmodellen kommt. Von al-
len der befragten Experten wird konstatiert, dass die Entwicklung in Richtung Onlinevertrieb
forciert und damit gewissermalien das Modell der Plattformen adaptiert wird.

»Es sind dort Marken aufgebaut worden, die wirklich sehr gut funktionieren und wo wir nur schwer
eine Chance haben, mit Hotels dagegen anzuarbeiten.” (Experte Hotel)

,Es ist auf jeden Fall eine Bedrohung, auch fiir unser Geschdftsmodell. Und das fihrt auch dazu,
dass unsere Unternehmensleitung auch daran arbeitet, das Geschdftsmodell zu éndern und anzu-
passen, weil die Plattformen natlirlich im Tourismus ziemlich stark sind.” (Experte Reiseveranstal-
ter)

4.4 POSITIVE DIGITALISIERUNGSFOLGEN

Von den befragten Experten wird als Positivfolge der Digitalisierung erstens angefihrt, dass sich
Uber das Internet eine weltweite Sichtbarkeit und Reichweite der ,,Marke“ herstellen liee und
die Digitalisierung insofern als , Vermarktungsplattform® funktioniere. Aus der Hotellerie wird

41



berichtet, dass groBere Unternehmen in diesem Kontext die Moglichkeit hatten, durch eine ent-
sprechende Investitionstatigkeit die Prasenz zu steigern. Kleineren Hausern stiinde die Moglich-
keit offen, sich durch Franchisevertrage an weltweit bekannte Marken zu binden, dadurch den
»Wert der Marke” zu nutzen und Uber entsprechende digitale Marketing- und Kundenbindungs-
malknahmen zu profitieren.

,Du zahlst Geld dafiir, dass du zum Freundschaftspreis den Namen nutzen darfst. Und ich verkaufe
dir auch meine Plattformen. Und das ist der Wert. Ich vermarkte dich weltweit und tber diese Platt-
formen [...] hast du die Chance, dich auf dem Markt zu pridsentieren und auch entsprechende Ver-
kaufserfolge zu erzielen.” (Experte Hotel)

Gleichzeitig wird in der Literatur darauf hingewiesen, dass gerade internationale Hotelketten
den Hotelbetrieb mittels Management- und Franchisevertragen favorisierten und damit die Per-
sonalverantwortung auf die Hoteleigentiimer bzw. Franchisenehmer Gbertragen. Verbunden
mit der Tatsache, dass viele Betriebe aus dem Arbeitgeberverband ausgetreten oder eine Mit-
gliedschaft ohne Tarifbindung (,,O0T-Mitgliedschaft”) eingegangen sind, wiirde — auch mangels
der Existenz einer betrieblichen Interessenvertretung — das Risiko bestehen, dass gesetzlich und
tarifvertraglich vorgeschriebene Arbeitsbedingungen unterlaufen werden (Emons 2016, S. 8).
Daher erscheint es wenig Gberraschend, dass lediglich 42 bzw. 26 Prozent (West-/Ostdeutsch-
land) der Beschaftigten im Gastgewerbe unter einen Tarifvertrag fallen. Noch niedriger ist die
Repradsentationsquote der Beschaftigten, die von einem Betriebsrat vertreten werden. Sie liegt
bei lediglich 12 Prozent (ebd., S. 10). Letztlich drohe bei der Uberfithrung von Eigenbetrieben
der Hotelketten in Franchisebetriebe die weitere Verschlechterung der Arbeitsbedingungen,
,da damit die Auflésung von Betriebsratsstrukturen und die Aufkliindigung von Betriebsverein-
barungen einhergeht” (ebd., S. 12). Zudem gilt das Hotel- und Gaststattengewerbe als eine
Branche, bei der Bestimmungen zum Mindestlohn Uberdurchschnittlich haufig unterlaufen wer-
den (38 Prozent der anspruchsberechtigten Beschéftigten erhalten den Mindestlohn nicht), was
zum einen mit der fehlenden Interessenvertretung in vielen Betrieben, zum anderen aber auch
mit hohen Anteilen an Frauen und Beschéftigten auf Minijobbasis als ,,Risikogruppen” zurlckge-
fihrt wird (Pusch 2018).

Positiv wird jedoch zweitens der Aspekt der Arbeitserleichterung und Humanisierung betont. So
sei aus der Perspektive der Reiseveranstalter die Arbeit leichter auszufiihren, weniger an-
spruchsvoll und daher ,bequemer”. Viele Arbeitsschritte, die friiher manuell auszufihren wa-
ren, werden den Beschéftigten heute von digitaler Technologie abgenommen. Damit seien auch
Informationen leichter abruf- und kombinierbar. Durch die Digitalisierung wiirde die Tatigkeit
fur die Beschéftigten auch anspruchsvoller und interessanter, da bestimmte Routineelemente
inzwischen von digitalen Technologien erledigt werden und die verbleibenden Tatigkeiten
dadurch an Komplexitat gewinnen.

Hinzu kommt drittens eine Verbesserung von Prozessen und betrieblichen Abldufen, wodurch
sich Effizienzsteigerungen und Kosteneinsparungen erreichen lieBen. Kundenanfragen kénnten
schneller und zielgerichteter bearbeitet werden und man kénne ,,zum richtigen Zeitpunkt das
richtige Produkt” (Experte Reiseveranstalter) anbieten. Aus der Kundenperspektive fiihre die Di-
gitalisierung ebenso zur Zeit- und Kostenersparnis, da Angebote leichter miteinander verglichen
werden kénnen und dadurch eine grolRere Transparenz gegeben ist. Zudem lieRRen sich Bu-
chungsschritte schneller und unkomplizierter vollziehen. Eine effizienzsteigernde Wirkung digi-
taler Technologien wird von den befragten Experten auch hinsichtlich der internen Prozesse der
Unternehmenssteuerung attestiert.
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LAlso einmal ist es eine Verbesserung von Prozessabldufen, gerade was das Thema Schnelligkeit
angeht. Und auch gerade in den steuernden Bereichen, die sind viel schneller am Markt.” (Expertin
Reiseveranstalter)

Aus Arbeitgeberperspektive wird viertens der Aspekt der Verbesserung der Servicequalitat be-
tont. In der Hotellerie bezieht sich diese Einschatzung auf das Erkennen von und Eingehen auf
spezifische Wiinsche und Vorlieben der Gaste. Mittels Big Data-Analysen lielSen diese sich effek-
tiver steuern und flhrten letztlich zu einer hdheren Kundenzufriedenheit. Flr die Reiseveran-
stalter steht in diesem Kontext die erweitere Erreichbarkeit des Unternehmens im Vordergrund.
Infolge der Digitalisierung ist es moglich geworden, die Zeiten, zu denen Kunden mit dem Unter-
nehmen kommunizieren kénnen, auszuweiten. Dies gelinge beispielsweise durch die Moglich-
keit des ortsunabhangigen Arbeitens im Homeoffice, durch das Randzeiten aulRerhalb der klassi-
schen Geschéftszeiten abgedeckt werden kénnen.

SchlieRlich wirde sich fliinftens aus der Kundenperspektive auch das Reisen vereinfachen. Dies
betrifft die Kundenansprache, die Giber die Moglichkeiten digitaler Kommunikationsmedien
leichter geworden sei. Durch die Nutzung mobiler Endgerate lieRen sich zudem Uber den ge-
samten Reiseprozess hinweg Informationen leichter beschaffen und dadurch Zeit und Geld ein-
sparen.

4.5 NEGATIVE DIGITALISIERUNGSFOLGEN

Wenn es um die Kehrseite der Digitalisierung geht, wird erstens auf die Sharing Economy sowie
auf die Buchungsplattformen im Internet hingewiesen, die etablierte Unternehmen in der Ho-
tellerie und bei Reiseveranstaltern vor eine neue (Konkurrenz-)Situation stellt. In der Hotellerie
tritt die Sharing Economy vor allem in Form von Vermittlungsplattformen fir Privatunterkinfte
(Airbnb) in Erscheinung und bildet, wie im Kapitel 4.3 ausfihrlich dargestellt, eine ernstzuneh-
mende Konkurrenz fir die Budgethotellerie. Zudem erzeugt auch das Aufkommen der Bu-
chungsplattformen, deren Geschaftsmodell in der Vermittlung von Hotel- und Privatunterkinf-
ten gegen die Entrichtung einer entsprechenden Vermittlungspauschale besteht, Druck auf den
Hotelmarkt, indem zusétzliche Kosten bei Buchungen Uber diese Plattformen entstehen. Hotels
sind daher bestrebt, die Kunden moglichst auf die unternehmenseigenen Buchungskanéle zu
leiten, etwa indem Preisvorteile eingerdaumt werden. Aber auch die Plattformen sind zwischen-
zeitlich dazu Ubergegangen, strategische Partnerschaften mit Anbietern touristischer Leistungen
vor Ort (z.B. Museen, Schwimmbader etc.) einzugehen und die Kunden mit attraktiven Pramien
auf die Buchungsplattformen zu locken.

,Was negativ ist, ist eine Verschiebung der Buchungswege. Friiher haben wir klassisch Reisebliiro-
buchungen gehabt und Direktbuchungen im Hotel. Und (ber die Marken Booking.com und Expe-
dia.com haben wir eine Verschiebung der Buchungswege und wir haben heute Buchungen, die wir
frither kostenlos bekommen haben oder (ber unseren eigenen Sales-Apparat generieren konnten,
flir die wir heute pro Buchung eine Kommission zahlen. Und das ist definitiv eine Negativentwick-
lung fiir uns.” (Experte Hotel)

Ebenso kritisch betrachten Experten zweitens das Aufkommen der Online-Bewertungsportale.
Zwar gelten positive Bewertungen im Einzelfall durchaus als motivierend fiir die Beschéftigten
und als Bestatigung fiir gute Arbeit, jedoch Gberwiegen die Auswirkungen negativer Bewertun-
gen jene positiven Feedbacks bei weitem. Die Bewertungsportale (Tripadvisor etc.) béten kaum
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Vorteile (positive Bewertungen wirken sich nur wenig auf das Buchungsverhalten aus), konnen
daflr aber enormen Schaden verursachen im Falle negativer und im Extremfall rufschadigender
Bewertungen. Besonders problematisch wird es aus Betriebsratssicht dann, wenn die Bewertun-
gen Ruckschlusse auf einzelne Beschaftigte zulassen (z.B. durch konkrete Zeitangaben und Per-
sonenbeschreibungen). Solche Informationen lassen sich prinzipiell zur Arbeits- und Leistungs-
kontrolle verwenden, weshalb der Betriebsrat sich in solchen Fallen schiitzend vor die Beschaf-
tigten stellt. Andererseits gelten die Bewertungsportale auch als Bereicherung. Zwischenzeitlich
brauche man sie als Instrumente der Qualitatssicherung. Gaste wirden daher auch dazu ermun-
tert, eine entsprechende Bewertung zu hinterlassen.

Negativ wird drittens auch das Potenzial digitaler Technologien zur Vereinfachung von Tatigkei-
ten betrachtet (z.B. bei elektronischen Systemen im Servicebereich), wodurch die Tatigkeiten an
Wertigkeit verlieren und somit Druck auf das Eingruppierungsgeflige erzeugt wird. Hinzu
komme das Rationalisierungspotenzial digitaler Technologien, das — so wird erwartet — die Ar-
beitswelt als ,schleichender Prozess“ nachhaltig verdandert, indem Tatigkeiten zunehmend auto-
matisiert werden und dadurch der Bedarf an Arbeitskréften sinkt (vgl. Kapitel 5).
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5. FOLGEWIRKUNGEN DER
DIGITALISIERUNG AUF ARBEIT
UND BESCHAFTIGUNG

5.1 DIGITALISIERUNG UND BESCHAFTIGUNG

Die Digitalisierung wird branchenlbergreifend tiefgreifende Veranderungen in der Arbeitswelt
ausldsen, dartber herrscht in Wissenschaft, Politik und in den Tarifverbanden weitgehend Einig-
keit. Fraglich ist jedoch, ob das in der vielfach zitierten Studie , The Future of Employment” (Frey
und Osborne 2013) beschriebene Szenario der Substitution von nahezu der Halfte aller Arbeits-
platze infolge von Automatisierungsprozessen tatsachlich eintritt. Zwar gelten, wie auch die wis-
senschaftliche und politische Rezeption der Studie zeigt, die Risiken durchaus als real und es
werden, wie unten weiter ausgeflihrt wird, in Teilbereichen der Wirtschaft auch massive Veran-
derungen in der Beschaftigung erwartet, gleichwohl werden auch die Chancen der Digitalisie-
rung betont, die neben den potenziell erweiterten Autonomierdumen im Hinblick auf orts- und
zeitflexibles Arbeiten auch quantitativ durch neu entstehende Tatigkeitsfelder erwartbar sind.

Der auf die Hotelbranche fokussierten Literaturstudie von Solnet et al. (2016) zufolge sind im
wesentlichen drei ,Driver” fir den strukturellen Wandel des Hotelgewerbes verantwortlich, der
demografische Wandel, die steigende Nachfrage nach Erlebnisreisen sowie die wachsende Be-
deutung des Umweltschutzes als Nachfragekriterium. Die Digitalisierung der Hotelbranche wird
dabei nicht als eigenstdndiger Trend betrachtet, sondern als Teilaspekt der wachsenden Erleb-
nisorientierung (technologiebasierte individuelle Kundenansprache). Zwar weisen die Autoren
ebenfalls auf das Verdrangungspotenzial hin, das Technik auf Arbeit hat, jedoch betonen sie
starker die Anderungen an die Arbeitsanforderungen infolge des digitalen Wandels. Sie gehen
von gednderten Rollen, Erwartungen und Qualifikationsanforderungen aus, auf die sich Beschéaf-
tigte in der Hotellerie zuklnftig einzustellen hatten. So drohen ,einfache” Tatigkeiten durch Au-
tomatisierung wegrationalisiert zu werden, wahrend die verbleibenden Tatigkeiten anspruchs-
voller und voraussetzungsintensiver werden kénnten im Hinblick auf die zur Aufgabenerfillung
nétigen Qualifikationen.

Aus Arbeitgeberperspektive wird angemerkt, dass sich der Wirtschaftsstandort Deutschland
durch seine hohe Anpassungsfahigkeit an sich verandernde Markt- und Absatzbedingungen aus-
zeichnet. Damit gehore , [d]ie stetige Verdanderung und Weiterentwicklung [...] zum Kern der in-
dustriellen Fertigung und Innovationskraft in Deutschland” (Schweppe et al. 2016, S. 161), ein
»moglichst flexibler ordnungspolitischer Rahmen” (ebd.) vorausgesetzt. Weiterhin wird die Er-
wartung formuliert, dass sich die Entwicklung in Deutschland von jener in Wirtschaftsraumen,
wo die Digitalisierung inzwischen vielfach die , Leitfunktion” ibernommen hatte (z.B. US-ameri-
kanische Internet-Giganten), unterscheiden diirfte, indem ,bestehende Prozesse bzw. Maschi-
nen und Anlagen digital unterstitzt und in ihren Funktionen mafgeblich erweitert werden”
(ebd., S. 162). So werden — primar fir das produzierende Gewerbe — Chancen und Grenzen mo-
bilen Arbeitens bzw. neuer Arbeitsformen gesehen. Es wird erwartet, dass neue Technologien
es einfacher machen, mobil zu arbeiten, wodurch sich auch das Grundverstandnis des Arbeits-
platzes andere: ,Der Arbeitsplatz ist dann nicht mehr [...] der vom Arbeitgeber zur Verfligung
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gestellte Ort. Vielmehr ist jeder Ort, an dem der Beschéftigte auf fir ihn betrieblich relevante
Daten und Prozesse zugreifen kann, ein moglicher Arbeitsort” (ebd.). Dabei wird betont, dass
der Trend zum mobilen Arbeiten keineswegs nur betrieblich induziert sei, vielmehr erwarteten
Beschaftigten heute Moglichkeiten zum zeit- und ortsunabhdngigen Arbeiten, und dies nicht zu-
letzt aus Grinden der hoheren Arbeitszufriedenheit durch héhere Arbeitszeitautonomie ein-
schlielRlich der verbesserten Moglichkeiten der Vereinbarung von Berufs- und Privatleben. Folg-
lich wirde die digitale Arbeitswelt auch steigende Anforderungen an die Flihrungsarbeit nach
sich ziehen. Bestehende Flhrungsinstrumente missten an die verdnderten betrieblichen Gege-
benheiten angepasst werden, insbesondere vor dem Hintergrund einer weiteren Flexibilisierung
von Arbeitszeit und -ort, virtuellen Teams, Crowd Working und (ggf. Uber verschiedene Zeitzo-
nen) verteilten Organisationen. In diesem Kontext ist kooperative Flihrung ein weit verbreiteter
Standard, aus Sicht der Verbande setzen schneller technologischer Wandel, immer individuel-
lere Kundenanforderungen sowie notwendige Entscheidung der Mitarbeiterbeteiligung auch
Grenzen. ,Eine weitere Demokratisierung des Flihrungsprozesses ist nicht angezeigt” (ebd., S.
163).

Der durch die Digitalisierung ausgeldste Wandel ist fur die in der NGG organisierten Branchen
bislang vergleichsweise wenig erforscht. In diese Forschungsliicke stof3t die Studie , Digitalisierte
Arbeit und Wandel in Nahrung, Genuss, Gaststatten” (Pfeiffer und Lee 2017), die auf den Daten-
grundlagen der BIBB/BAuUA-Erwerbstatigenbefragung 2012 sowie dem DGB Index Gute Arbeit
2016 basiert. Diese auf Baden-Wirttemberg bezogene Studie kommt zum — mit den Resultaten
von Dengler und Matthes (s.u.; Kap. 5.2) in Einklang stehenden — Ergebnis, dass ,Beschéaftigte in
den NGG-Branchen [...] weniger von der Digitalisierung betroffen” (ebd., S. 27) sind als andere.
Demnach sind im NGG-Bereich 46 Prozent der Beschaftigten in sehr hohem oder hohem Malie
von der Digitalisierung betroffen, in allen anderen Branchen zusammen dagegen 67 Prozent. So
arbeiten in der Beherbergung, die in dieser Studie besonders betrachtet wird, 52 Prozent der
Beschaftigten hdufig und weitere 20 Prozent manchmal mit dem Computer. Mit dem Internet
bzw. via Email arbeiten 60 Prozent der Beschéftigten in Beherbergungsbetrieben haufig und
weitere 17 Prozent gelegentlich. Die reine IT-Anwendung gehort bei 93 Prozent der Beschaftig-
ten zum Arbeitsalltag (ebd., S. 29).

Mit der Digitalisierung gehen auch arbeitsorganisatorische Veranderungen einher, die in der
Studie von Pfeiffer und Lee ebenfalls auf Basis der BIBB/BAuA-Erwerbstatigenerhebung 2012
berucksichtigt wurden. Demnach geben von den befragten Beschéftigten aus dem Beherber-
gungsgewerbe Baden-Wiirttembergs 19 Prozent an, dass es in den letzten zwei Jahren zu neuen
bzw. veranderten Dienstleistungen gekommen sei. In der Referenzgruppe, der Gesamtwirt-
schaft abziglich der von der NGG organisierten Branchen, sind dies 28 Prozent. Von wesentli-
chen Umstrukturierungen bzw. Umorganisationen im Arbeitsumfeld berichten 29 Prozent der
Befragten (Referenz: 43 Prozent). Von einem Abbau von Stellen bzw. von Entlassungen in den
vergangenen zwei Jahren gehen 28 Prozent der Befragten aus (Referenz: 31 Prozent). 41 Pro-
zent berichten von einem vermehrten Einsatz von freien Mitarbeitern, Aushilfen, Praktikanten
und Leiharbeitnehmern (Referenz: 35 Prozent). Daneben ist es im Beherbergungsgewerbe auch
zur Verlegung von Unternehmensteilen innerhalb Deutschlands (12 Prozent) oder ins Ausland (9
Prozent) sowie zur Auslagerung von Betriebsteilen gekommen (30 Prozent) (ebd., 32f.).

Hinsichtlich der Beschaftigtenstruktur decken sich die Angaben der in der Studie prasentierten
Anteile prekdrer Beschaftigungsverhaltnisse (Befristung, Teilzeit, Leiharbeit) mit den im Rahmen
unserer Studie gewonnenen Intervieweidricken. In der Beherbergung sind etwa 22 Prozent der
Beschaftigungsverhaltnisse befristet (ebd., S. 37). Laut den in unserer Studie befragten Perso-
nen aus der Hotellerie spielt die Befristung von Beschéftigungsverhaltnissen als personalpoliti-
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sche Strategie kaum eine Rolle, befristete Beschaftigung gibt es in den Unternehmen lediglich,
wenn sie sachlich begriindet ist (z.B. Mutterschutz) oder auf eigenen Wunsch der bzw. des Be-
schaftigten stattfindet. Der Anteil befristeter Beschaftigungsverhaltnisse liegt im Beherber-
gungsgewerbe dennoch hoher als in den Ubrigen Zweigen der Gesamtwirtschaft, fir die ein An-
teil von 10 Prozent ausgewiesen wird (ebd.). Keine Rolle spielt dagegen die Leiharbeit, den Da-
ten der BIBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung 2012 zufolge liegt der Anteil der bei einer Zeitar-
beitsfirma angestellten Personen im Beherbergungsgewerbe bei null Prozent (ebd., S. 43). Den
Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2016 zufolge wird jedoch ersichtlich, dass kérperliche und
psychische Belastungen in den vergangenen zwei Jahren zugenommen haben, wobei die psychi-
schen haufiger als problematisch wahrgenommen wurden als die korperlichen.

Arbeitspolitisch ergeben sich aus den beschriebenen Herausforderungen anspruchsvolle Hand-
lungsfelder im Hinblick auf die langfristige Erhaltung der kdrperlichen und geistigen Arbeits- und
Leistungsfahigkeit sowie der individuellen Verdanderungsbereitschaft, auch vor dem Hintergrund
des sich vollziehenden demografischen Wandels. Ansatzpunkte werden unter anderem von der
Bundesanstalt flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) diskutiert, die den Menschen wei-
terhin im Mittelpunkt sieht, wenn es um die Arbeit in der digitalen Welt geht (Adolph et al.
2016). So nimmt neben der Weiterentwicklung technischer Grundlagen auch die Vielfalt der Ar-
beitsformen zu, und zwar im Hinblick auf die Orts- und Zeitflexibilitdt, die Unterschiedlichkeit
der Beschaftigungsformen sowie der Qualifikationsanforderungen. Flir Beschaftigte ergeben
sich daraus Chancen und Risiken. In positivem Sinne kann die Arbeit an die Bediirfnisse der Be-
schaftigten angepasst und auch im Erwerbsverlauf verandert werden. Negativ kdnnte sich die
Digitalisierung in Form einer héheren Arbeitsintensitat und fehlenden Eingriffsmoglichkeiten
auswirken. Wesentlich sei aber die Aneignung neuer Qualifikationen.

LArbeit in der digitalen Welt kann zur Reduzierung physischer Belastungen beitragen, vor allem
durch individuelle ergonomische Arbeitsgestaltung und die Optimierung der Belastung, insbeson-
dere fiir dlter werdende Beschdftigte. Dabei besteht jedoch die Gefahr, dass dem Menschen soge-
nannte Restarbeiten in Automatisierungsliicken libertragen werden, die in aller Regel durch einsei-
tige kérperliche Belastung, monotone und dequalifizierende Aufgaben sowie zunehmende kérperli-
che Inaktivitdt gekennzeichnet sein kénnen“ (Adolph et al. 2016, 79f).

So kénnten vor allem die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien mit einer Ver-
dichtung der Arbeit einhergehen, da Beschaftigte immer groRer werdende Informationsmengen
zu bewaltigen und mehrere Auftrdge gleichzeitig zu bearbeiten hatten. Dartber hinaus fihrten
neue digitale Technologien auch zu verdnderten Anforderungen an die kognitiven Fahigkeiten
bei der Aufnahme, Verarbeitung und Umsetzung von Informationen.

5.2 ERWARTETE QUANTITATIVE BESCHAFTIGUNGS-
ENTWICKLUNG

In quantitativer Hinsicht wird haufig die Beflirchtung geduRert, dass die Digitalisierung zu einem
massiven Abbau von Beschaftigung fiihren kbnne. ,Durch die Debatte um die Auswirkungen der
Digitalisierung zieht sich die uralte Angst des Menschen, sich selbst als Produktionsfaktor durch
den technischen Fortschritt abzuschaffen” (Stettes 2016, S. 7). Zum einen wird jedoch die
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These, dass technischer Fortschritt zu Arbeitslosigkeit fihre, bei wirtschaftshistorischer Betrach-
tung nicht gesttzt. Zum anderen lagen auch statistische Informationen zu den Beschaftigungs-
wirkungen der Digitalisierung lange Zeit nicht vor. Mit dem Ziel, diese Forschungsliicke zu schlie-
Ren, fuhrte das Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) zusammen mit dem Zent-
rum flr europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) eine reprasentative Betriebsbefragung durch,
die erstmals tiefere Einblicke in Zusammenhange zwischen Investitionen in Wirtschaft-4.0-Tech-
nologien und betrieblichen Beschéaftigungsentwicklungen gewahrt (Lehmer und Matthes 2017).
Dabei zeigt sich, dass , die Digitalisierung in den letzten Jahren auf aggregierter Ebene weder zu
massiven Beschaftigungsverlusten noch zu deutlichen Gewinnen gesorgt hat” (ebd., S. 7). Es
gibt jedoch Anzeichen fir Unterschiede in der Beschéaftigungsentwicklung nach Branchen und
ausgelibten Tatigkeiten. So werden fir Beschéftigte, die in hochkomplexen Expertentatigkeiten
in technologieaffinen IKT-Betrieben tatig sind, durchaus positive Effekte festgestellt, wahrend
sich Verluste am ehesten flr Beschaftigte abzeichnen, die Helfertatigkeiten im Bereich der
nicht-wissensintensiven Dienstleistungen austben.

Flr Tourismus-, Hotel- und Gaststattenberufe kommt die Studie ,Folgen der Digitalisierung fir
die Arbeitswelt” (Dengler und Matthes 2015) zum Schluss, dass die Substituierbarkeitspotenzi-
ale, d.h. das jeweilige AusmaR, in dem bereits heute Tatigkeiten durch digitale Technologie er-
setzt werden kdnnten, vergleichsweise gering sind.> Verglichen mit Mechatronik-, Energie- und
Elektroberufen oder bei Berufen in der Metallerzeugung und -bearbeitung, bei denen mehr als
75 Prozent der Tatigkeiten als ersetzbar gelten, sind es in den touristischen Berufen maximal bis
zu 25 Prozent.

Tabelle 5: Substituierbarkeitspotenziale bei Tourismus-, Hotel- und
Gaststattenberufen

Beruf mit hochstem

Berufshaupt- . Substituierbarkeits- . .
2 Anforderungsniveau . s Substituierbarkeits-
gruppe potenzial (in %) .
potenzial
Helfer/i
1 Helfer 17,5 elfer/in
Veranstaltungsservice
2 Fachkraft 19,1 Hotelsekretar/in
Betriebswirt/in (FH
3 Spezialist 27,0 ST
Catering/Systemverpflegung
4 Experte 24,5 Kantinenleiter/in

Quelle: Dengler/Matthes 2015, S. 30

Die ebenfalls am IAB angesiedelte Studie von Wolter et al. (2015) kommt auf der Basis von Mo-
dellrechnungen zum Ergebnis, dass Industrie 4.0 die Tertiarisierungsthese des Wandels weg von
industrieller und hin zu mehr Dienstleistungsarbeit stltzt infolge von Arbeitskraftebewegungen
von Branchen und Berufen. Im Saldo — so die Prognose der Autoren — gehen bis zum Jahr 2030
etwa 60.000 Arbeitspladtze verloren durch die digitale Transformation, weitaus bedeutsamer er-

>Von den Autorinnen wurde zwischenzeitlich eine Aktualisierung der Ergebnisse vorgenommen, da der Darstellung die im Jahr 2013
gegebenen technologischen Moglichkeiten zugrunde lagen. Zwischenzeitlich sind jedoch ,,Computer oder computergesteuerte
Maschinen auf dem Markt, die Tatigkeiten, die damals als nicht ersetzbar galten, heute potenziell ersetzen konnen” (Dengler und
Matthes 2018, S. 2). Da die Aktualisierung jedoch keine differenzierte Darstellung der Tourismus-, Hotel- und Gaststattenberufe
enthalt, kénnen nur die Ergebnisse der im Jahr 2015 vorgelegten Erstauswertung prasentiert werden. Eine berufsbezogene
Auswertung der Substituierbarkeitspotenziale auf aktualisierter Basis ist aber mit dem ,Job-Futuromat” (https://job-
futuromat.iab.de/) moglich.
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scheint jedoch die ,,Umschichtung” von Beschaftigung. In diesem Kontext wird erwartet, dass im
produzierenden Gewerbe etwa 420.000 Arbeitsplatze verloren gehen, wahrend gleichzeitig im
Digitalisierungsprozess 360.000 an anderer Stelle, allen voran im Dienstleistungssektor, neu ent-
stehen. Die Wahrscheinlichkeit, dass der technologische Wandel durch Digitalisierung negative
Beschaftigungseffekte nach sich zieht, scheint umso geringer, je mehr es den Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern gelingt, sich an die Verdnderungen anzupassen. Als Schlissel zum Er-
folg wird mafsgeblich die Verfligbarkeit der notwendigen Kompetenzen gesehen, wobei dem
Thema Qualifizierung entscheidende Bedeutung beigemessen wird (Stettes 2016, S. 7).

In der Studie , Arbeitsmarkt 2030“, einer vom Bundesministerium fir Arbeit und Soziales
(BMAS) finanzierten Langfristprognose hinsichtlich der Beschaftigungsentwicklung (Vogler-Lud-
wig et al. 2016) werden ebenfalls die Beschéaftigungseffekte durch Digitalisierung prognostiziert.
Dabei wird unterschieden zwischen einem ,Basisszenario”, das die aktuellen Entwicklungen auf
dem Arbeitsmarkt auf Angebots- und Nachfrageseite unter Einbeziehung der (fluchtbedingten)
Zuwanderung berlcksichtigt, und einem Szenario , Beschleunigte Digitalisierung”, in dem eine
intensive Nutzung digitaler Technologie durch Wirtschaft und Politik unterstellt und auf deren
Wachstums- und Produktivitdtseffekte abgezielt wird. Dieses Szenario soll der Beantwortung
der Frage dienen, ,ob eine forcierte Forderung des technologischen Wandels einen entschei-
denden Beitrag zur Uberwindung des Fachkrafteengpasses leisten kann* (Vogler-Ludwig et al.
2016, S. 14).

Mit Blick auf die Beschaftigung im Tourismus besagt die Prognose im Basisszenario, dass in der
Tendenz mit einem abnehmenden Beschaftigungsvolumen zu rechnen sein dirfte, wobei sich
Unterschiede in der Intensitat des Riickgangs zwischen dem Beherbergungs- und Gastgewerbe
sowie den Reisebliros und Reisediensten zeigen. Fir das Beherbergungs- und Gastgewerbe wird
von 2014 bis 2030 eine Abnahme des Beschaftigungsvolumens um 13,5 Prozent erwartet, fur
die Reisebranche wird ein Beschaftigungsriickgang um 26,2 Prozent prognostiziert. Die Zahlen
deuten darauf hin, dass die Reisebranche deutlich starker von abnehmenden Beschéaftigungsbe-
darfen gekennzeichnet ist als das Hotel- und Gastgewerbe, wobei beide touristischen Teilbran-
chen in der zuklnftigen Beschéaftigungsprognose deutlich negativer abschneiden als der Durch-
schnitt Uber alle Branchen hinweg, nach dem die Beschaftigung zwischen 2014 und 2030 mit
einer Veranderung von -0,1 Prozent nahezu konstant bleiben dirfte.

Tabelle B6: Basisszenario fir Beschaftigte in Beherbergung und Gastgewerbe sowie in
Reisebliros und Reisediensten

Beschaftigung Basisszenario

Bestand (in Tausend) Verénderung (in %)

2014 2030

1.812 1.568 -13,5
105 77 -26,2

42.703 42.680 -0,1

Quelle: Vogler-Ludwig et al. 2016, S. 121; eigene Darstellung
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Im Szenario ,,Beschleunigte Digitalisierung” wird aufgezeigt, welchen verstarkenden oder hem-
menden Einfluss der Einsatz digitaler Technologien auf die allgemeine Beschéaftigungsprognose
des Basisszenarios hat. Der Prognose zufolge zeigen sich Unterschiede zwischen dem Beherber-
gungs-/Gastgewerbe und den Reiseveranstaltern. Wahrend die Digitalisierung bei ersteren ei-
nen beschleunigenden Einfluss auf die allgemeine Beschéaftigungsentwicklung hat (Digitalisie-
rungseffekt von -0,8), wirkt sie sich der Erwartung nach in der Reisebranche leicht bremsend
aus (Digitalisierungseffekt von 0,1).

Tabelle 7: Szenario Beschleunigte Digitalisierung fur Beschaftigte in Beherbergung
und Gastgewerbe sowie in Reiseblros und Reisediensten

Beschaftigung Szenario ,Beschleunigte Digitalisierung”

Bestand (in Tausend) Verénderung (in %)

2014 2030
1812 1553 -14,3
105 77 -26,0
42.703 42.943 0,6

Quelle: Vogler-Ludwig 2016, S. 137; eigene Darstellung

Digitalisierungseffekt im Szenario Beschleunigte Digitalisierung: Beherbergung, Gastgewerbe -0,8; Reise-
biros, Reisedienste 0,1; Gesamt 0,6 (zum Vergleich: Digitalisierungseffekt von 30,5 Prozent bei Forschung
und Entwicklung, von 14,1 Prozent im Maschinenbau, von -11,0 Prozent in der Telekommunikation, von -
18,9 Prozent bei Papier, Druckerzeugnissen)

Vogler-Ludwig et al. (2016) kommen bei der Frage, welche Branchen zukinftig an Beschaftigung
gewinnen bzw. verlieren, zu folgendem Ergebnis: ,Die starksten Beschéaftigungsgewinne bis
2030 erwarten wir fir die Sonstigen Unternehmensdienste (+425.000), Sozialwesen und Heime
(+335.000), die Uberlassung von Arbeitskraften (+260.000) und das Gesundheitswesen
(+218.000). Der Abbau von Arbeitsplatzen findet in der 6ffentlichen Verwaltung (-372.000), dem
Maschinenbau (-285.000) und im Beherbergungs- und Gastgewerbe (-244.000) statt” (Vogler-
Ludwig et al. 2016, S. 19f; H.i.O.).

Far die Schweiz werden die Beschéaftigungseffekte der Digitalisierung ebenfalls als gering veran-
schlagt (Arvanitis et al. 2017). Drei Viertel der in einer Studie der ETH Zirich befragten Unter-
nehmen geben dort an, zwischen 2013 und 2015 keine auf die Digitalisierung zurtckfiihrbaren
Anderungen im Personalbestand verzeichnet zu haben. Bei den (ibrigen Unternehmen halten
sich jene, die von einer Beschaftigungszunahme berichten, die Waage mit jenen, die eine Ab-
nahme konstatieren. Branchenspezifische Unterschiede zwischen Industrie und Dienstleistungs-
sektor gibt es der Studie zufolge keine. Bemerkenswert ist jedoch, dass die Investitionsanteile,
die auf Digitalisierung entfallen, verglichen mit den Gesamtbruttoinvestitionen der Unterneh-
men Uber alle befragten Betriebe hinweg seit 2003 ricklaufig sind. Wurden in der Periode 2003
bis 2005 noch 21,8 Prozent aller Investitionen fir Digitalisierungszwecke verwandt, sank der An-
teil in der Periode 2013 bis 2015 auf 16,2 Prozent, wobei der gesamtwirtschaftliche Riickgang
Uberwiegend auf den Dienstleistungssektor zurtickzufihren ist (Verlust von acht Prozentpunk-
ten), wahrend die Digitalisierungsaufwendungen in der Industrie nach einem Rickgang bis zur
Periode 2012 bis 2014 wieder im Ansteigen begriffen sind und aktuell einem Anteil von 14,2
Prozent entsprechen. Allein der anteilsméaRige Rickgang der Digitalisierungsinvestitionen be-
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deutet jedoch nicht, dass dem Thema nicht die ihm von allen Seiten zugemessene Bedeutung
zuteilwirde. Der Investitionsriickgang kann auch aus den im Vergleich zu friher gesunkenen Be-
schaffungskosten fur digitale Technik resultieren bzw. aus Griinden, die zu einem Anstieg der
Unternehmensinvestitionen in anderen Bereichen gefiihrt haben.

Laut des aktuellen HR-Reports des Instituts fir Beschaftigung und Employability (IBE) zeigt sich
auf der Basis einer Befragung von 591 Fiihrungskraften aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz, dass die Vorbereitung der Mitarbeiter auf die digitale Transformation sowie die Flexibi-
lisierung der Arbeitsstrukturen derzeit die Top-Themen im HR-Management darstellen (Eilers et
al. 2017). Zudem gehen die befragten Fihrungskrafte von eher positiven Beschaftigungseffek-
ten der digitalen Transformation aus, die sich aus dem Entstehen neuer Tatigkeitsfelder sowie
der Flexibilisierung der Beschéaftigungsverhaltnisse ergeben. Dabei sind vor allem die organisato-
rischen Herausforderungen zu bewiltigen, die zunehmende Komplexitat in der Kooperation zu
managen, die Fihrungskultur an flexible Arbeitsmodelle anzupassen und neue Formen der Ver-
netzung zu entwickeln.

Die Ergebnisse der betrachteten Studien deuten aber unisono darauf hin, dass im Zuge der Digi-
talisierung der Bedarf der Unternehmen an Personal mit Fahigkeiten, , die zur Entwicklung von
digitalen Technologien und deren unmittelbaren Anwendung im beruflichen Kontext benétigt
werden” (Stettes 2016, S. 24), steigen wird. Zudem werden zunehmend auch Kompetenzen der
Beschaftigten gefragt sein, die durch Geschaftsmodelle und Formen der Arbeitsorganisation
entstehenden Potenziale erkennen und nutzen zu kénnen. Bislang, so das vorlaufige Fazit von
Stettes (ebd., S.30-32), finden sich keine (berzeugenden empirischen Evidenzen fiur die These,
dass die Digitalisierung breitflachig negative Beschéaftigungseffekte nach sich ziehe. Dies gilt ins-
besondere auch fir Tatigkeiten, denen aufgrund ihres Potenzials zur Standardisierung und Au-
tomatisierung hohe Substituierbarkeitseigenschaften zugeschrieben werden. Zudem scheint es
kaum moglich, zuverldssige Prognosen bezlglich der Beschaftigungswirkung fir einzelne Bran-
chen formulieren zu kénnen, da die Erwartungen auf der Basis von Annahmen getroffen wer-
den, die in hohem Mal3e spekulativ sind. Nichtsdestotrotz verursacht der Digitalisierungsprozess
qualitative Anderungen der Arbeit, indem erstens die Qualifikationsanforderungen tendenziell
steigen und zweitens die Verflgbarkeit von IT-Fachwissen sowie der beruflichen Handlungsfa-
higkeit mit dem Medium Internet zunehmend zur Schlisselqualifikation werden dirfte. Gleich-
wohl durfte die Beschaftigung in der Arbeitswelt der Zukunft keinem deterministischen Pfad fol-
gen. Die Erfahrungen im Umgang mit technologischem Wandel aus der Vergangenheit zeigen,
dass Uibertriebene Angste unangebracht sind, wenngleich auch der Digitalisierungsprozess Ge-
winner- und Verliererkonstellationen produzieren dirfte: ,Die Veranderungen werden mit An-
passungsprozessen einhergehen, die fir den einen durchaus schmerzhaft sein kénnen, anderen
dagegen neue Perspektiven eréffnen” (ebd., S. 32).

5.3 ARBEITSMENGE UND TATIGKEITSVIELFALT

Hotellerie

Die der Digitalisierung innewohnende Tendenz hin zum langfristigen Beschaftigungsrickgang
infolge der Automatisierung von Tatigkeiten wird auch von den im Rahmen der Studie befragten
Betriebsraten und Arbeitgebervertretern bestatigt. Dabei stellt sich die Betroffenheit der Hotels
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bzw. Hotelketten, die in dieser Studie bericksichtigt wurden, vom Rlickgang an Beschaftigung
als Digitalisierungsfolge, unterschiedlich dar. Mit einer perspektivischen Abnahme des Personal-
bedarfs rechnen alle der befragten Personen, die aktuelle Betroffenheit ist jedoch unterschied-
lich. Konstatiert wird eine Zunahme des Arbeitsvolumens, man brauchte heute fir bestimmte
Arbeitsaufgaben wesentlich weniger Personal. Digitalisierung hatte jedoch nicht nur den Effekt,
Tatigkeiten UberflUssig zu machen infolge des Automatisierungspotenzials, vielmehr kénne digi-
tale Technologie dabei unterstiitzen, die Bewaltigung des Arbeitsvolumens tberhaupt moglich
zu machen.

,Die Personen, die friiher die Arbeit gemacht haben, die gibt es in der Buchhaltung weniger, weil
wir friither mal mehr Leute hatten. Wir hatten urspriinglich mal 230 Zimmer und hatten mehr Be-
schdftigte, als wir heute mit 430 Zimmern haben.” (Experte Hotel)

LAber hdtten wir diese Technologie nicht, wdren wir gar nicht mehr in der Lage, das alles zu bewdl-
tigen. Man kann es schlecht reden, man kann sich aber auch die positiven Seiten angucken.” (Ex-
perte Hotel)

Neben der Arbeitserleichterung in einigen Tatigkeitsbereichen kommt jedoch fir andere Aufga-
benbereiche die Anforderung aus der Digitalisierung hinzu, die sich aus der Hinterlegung von
Daten in den digitalen Anwendungen ergeben. Dies fihre nicht selten zu einer Tatigkeitsver-
schiebung dahingehend, dass die , eigentliche” Arbeit mitunter liegen bleibe, da man in grolem
Umfang mit , Digitalisierung” beschaftigt sei.

,Wenn ich mir jetzt die Techniker angucke, die miissen ja ganz viele Sachen digital eingeben, also
fiir die ist das Arbeitsaufkommen héher geworden als friiher. Die miissen ihren Arbeitsanteil wirk-
lich sehr gut planen. Die ganzen Reparaturen in den Zimmern schaffen die manchmal gar nicht,
weil die zu sehr mit Digitalisierung beschdftigt sind.” (Expertin Hotel)

Der zuklinftige Personalbedarf wird jedoch nicht nur durch die digitalen Technologien beein-
flusst, entscheidender seien vielmehr vorgelagerte Faktoren wie die Frage des kiinftigen Ange-
botsspektrums oder der als gering empfundenen Jobattraktivitat. Gerade der Aspekt der Ar-
beitsbedingungen aufgrund mangelnder Ausbildung, als schlecht empfundener Bezahlung und
unglnstiger Arbeitszeiten fihre zu einer hohen Personalfluktuation, weshalb es schwierig sei,
»Wissenstrager” aufzubauen und an das Unternehmen zu binden. Digitalisierung spiele im Kon-
text der langfristigen Entwicklung des Personalbedarfs zwar eine wichtige, jedoch nicht die ent-
scheidende Rolle.

,Ohne attraktive Modelle zur Unterstlitzung der Mitarbeiterakquise und -bindung wird der Fach-
krdftemangel in der Hotellerie wachsen. Hohe Fluktuationsraten unter den Arbeitnehmern und Ab-
bruchquoten unter den Auszubildenden sind die Hauptprobleme” (Emons 2016, S. 8).

,Digitalisierung hat mit Sicherheit auch da wenig Einfluss aus meiner Sicht. Es ist mehr der Einfluss
der schlechten Arbeitsbedingungen, sprich die ungiinstigen Arbeitszeiten und die schlechte Bezah-
lung.” (Experte Hotel)

Die als unglinstig geltenden Arbeitsbedingungen in der Hotellerie werden im Branchenmonitor
Hotellerie mit den Schlagworten lange Arbeitszeiten, Wochenendarbeit, geringes Lohnniveau
und niedrige Personalausstattung umrissen (Emons 2016). In diesen Kontext passt auch das
jungst vom Vizevorsitzenden der Gewerkschaft Nahrung-Genuss-Gaststatten (NGG), Guido Zeit-
ler, vorgetragene Pladoyer gegen eine weitere Aushohlung des Arbeitszeitgesetzes im Kontext
der Sondierung bzw. der bevorstehenden Koalitionsverhandlungen zwischen CDU/CSU und SPD.
Er fordert ein klares Bekenntnis der kiinftigen Bundesregierung zum bestehenden Arbeitszeitge-
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setz, das bereits heute vielfaltige Moglichkeiten zur Abweichung vom 8-Stunden-Tag bei beste-
henden Ausgleichsregelungen eréffnet. Der vom Branchenverband DEHOGA geforderte Verzicht
auf die Dokumentationspflicht der Arbeitszeiten kdnne leicht dazu genutzt werden, Mindest-
lohnstandards zu unterlaufen und Schwarzarbeit zu férdern (AHGZ 2018).

Aus Arbeitgebersicht ist die Wahrnehmung hinsichtlich der zukinftigen Entwicklung des Perso-
nalbedarfs im Kontext der Digitalisierung eine weniger skeptische, betont werden vielmehr die
Chancen der Digitalisierung im Hinblick auf die Vereinfachung von Prozessen und damit die Er-
leichterung der Arbeit. Dies habe zwar Auswirkungen auf die Gewichtung der Schwerpunkte von
Tatigkeiten, die Arbeit als solche hatte sich jedoch kaum verandert. Ein technologieinduzierter
Rickgang der Beschaftigung wird zunachst nicht erwartet, das Kundenbeddrfnis nach , personli-
cher Kommunikation” kénne kurz- und mittelfristig die Arbeitsplatze sichern. Dass es langfristig
negative Beschaftigungseffekte geben kann, wird jedoch nicht ausgeschlossen. Zum aktuellen
Zeitpunkt lieBe sich aufgrund der Unvorhersehbarkeit der technologischen Entwicklung aber
keine verldssliche Prognose abgeben.

,Die Prozesse haben sich verédndert durch die Systeme, die im Hintergrund liegen. Die eigentliche
Arbeit, beispielsweise beim Kundenbindungsprogramm, gab es friiher auch schon, die war friiher
auch schon wichtig. Sie ist heute durch die Digitalisierung anders zu behandeln als vor ein paar Jah-
ren.” (Experte Hotel)

Reiseveranstalter

Im Gegensatz zur Hotellerie ist den Intervieweindriicken nach zu urteilen die Automatisierung
von Tatigkeiten infolge der Digitalisierung bei den Reiseveranstaltern deutlich fortgeschrittener.
Berichtet wird von einem sinkenden Arbeitsvolumen, was in der Folge zum Stellenabbau gefihrt
hat. Aus der Anwendung digitaler Technologien resultiert demnach eine Verdanderung von Tétig-
keiten mit der Konsequenz, dass die verbleibenden Arbeitsaufgaben einerseits ,einfacher” wer-
den, d.h. in ihrer ,Wertigkeit” zuriickgehen. Dadurch entstiinde Druck auf die Eingruppierung
von Beschéftigten. Andererseits verbleiben bzw. entstehen Arbeitsaufgaben, die komplexer Na-
tur sind und die ein hoheres Qualifikationserfordernis aufweisen. Beobachtet wird eine
,Schere” in der Eingruppierung, die dadurch gekennzeichnet ist, dass sowohl einfache (z.B. ,Da-
tentypist”) als auch komplexe Tatigkeiten (z.B. ,,Referent”) zunehmen, was sich am Besetzungs-
zuwachs in den unteren und oberen Entgeltgruppen zeige. Gleichzeitig sei jedoch die , Mittel-
schicht”, die in der Regel fachbearbeitende Tatigkeiten abbildet, zunehmend im Verschwinden
begriffen. Damit sei auch verbunden, dass die Durchlassigkeit kaum mehr vorhanden bzw. der
Wechsel zwischen einzelnen Tatigkeitsniveaus zunehmend schwieriger sei, da die Spriinge zwi-
schen den Stufen wachsen wirden. Dies erweise sich insbesondere im Hinblick auf berufliche
Perspektiven fir die Beschaftigten im Unternehmen als problematisch.

,Einmal wird die Arbeit weniger. Das fiihrt zu Stellenabbau. Dann ist es aber auch so, dass Aufga-
ben sich vereinfachen fiir den einzelnen Mitarbeiter. Das kann zu Abgruppierungen fiihren.” (Exper-
tin Reiseveranstalter)

,Und jetzt gibt es so eine Schere im Unternehmen, die sich jetzt so langsam bildet, wo man sagt, du
hast Sachbearbeiter, die nur sehr einfache Arbeiten zu erledigen haben, die eine ganz niedrige Ein-
gruppierung haben. Und es gibt immer mehr Referenten, deren Aufgaben hochwertiger sind, die

entsprechend bezahlt werden und die z.T. auch mit Bonussystemen entlohnt werden. Und diese
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Mittelschicht, die wir friiher hatten, die gibt es nicht mehr bzw. sie nimmt immer mehr ab. [...] Es
gibt halt nicht mehr so eine Mittelschicht, die du als Startbasis nehmen konntest, um in Referenten-
oder in Fiihrungspositionen zu gehen.” (Expertin Reiseveranstalter)

Die Tendenz zum Rickgang des Personalbedarfs infolge der Digitalisierung wird vor allem auf
zwei Grinde zuriickgefihrt: Zum einen fihrt die technologische Entwicklung zu einer weiteren
Automatisierung von Tatigkeiten und damit zur Substituierung von Beschéftigung durch techno-
logische Systeme. Zum anderen wird auch die Umstellung der Geschaftsmodelle im Segment
der Reiseveranstalter als Grund betrachtet, weshalb mittel- und langfristig weniger Personal be-
notigt wird. Die Entwicklung ginge ,, weg vom Reiseveranstalter” und ,hin zur Vermarktungs-
plattform®. Da die Buchungsprozesse, die friher Kern der Geschéaftstatigkeit von Reiseveranstal-
tern waren, inzwischen selbsttatig von Kunden wie Beschaftigten Uber digitale Plattformen rea-
lisiert werden kénnen, verschiebt sich der Schwerpunkt der Geschaftstatigkeit immer mehr in
Richtung Vermarktung und weltweite Sichtbarkeit.

LAlso es gibt ja immer wieder neue Software, die Dinge, Prozesse automatisiert. Und das wird sich
weiterentwickeln und dadurch gibt es auch weniger Personalbedarf. Und bei uns ist es halt so in
Zukunft, dass wir uns eigentlich vom klassischen Reisevermittler zu einer Vermarktungsplattform
entwickeln. Und auch das macht eben Arbeitspldtze tberfliissig.” (Expertin Reiseveranstalter)

Auf der anderen Seite wiirden auch neue Jobs im héheren Qualifikationssegment entstehen, die
jedoch nichts mehr mit dem direkten Kundenkontakt zu tun hatten infolge der Erhéhung der
Onlinequote bei der Buchung von (Geschafts-)Reisen. Dadurch wirde der ,operative Bereich”
kleiner.

,Es werden mehr hochqualifizierte Job geschaffen, die aber dann in Fachabteilungen sind, aber sich
nicht mehr mit dem Kunden beschdftigen. Also der operative Bereich wird durch die Erhéhung der
Onlinequote sicherlich noch kleiner werden, aber wir werden halt Fachabteilungen haben, die alles
Mégliche machen, die mit dem Kunden reden, die bestimmte IT-Sachen machen mit dem Kunden
oder so, da haben wir immer mehr Leute, die damit behaftet sind.” (Expertin Reiseveranstalter Ge-
schdftsreisen)

Hinzu kommt ein weiterer Prozess, der sich insbesondere bei international agierenden Konzer-
nen zeigt und den eine Expertin als ,Merkantilisierung der Prozesse” beschreibt. Gemeint ist die
Abwanderung von Beschdftigung in Niedriglohnlander infolge der Standardisierung und Verein-
fachung von Tétigkeiten. Dies wird insbesondere von Betriebsraten als problematisch geschil-
dert, da mit der Verlagerung von Arbeitsaufgaben auch ihr Einfluss auf Beschaftigung im Rah-
men der Mitbestimmung verloren geht.

Der Einfluss der Digitalisierung auf das durchweg konstatierte Ansteigen der Tatigkeitsmenge
sollte jedoch nach Angaben der interviewten Expertinnen und Experten auch nicht Gberschatzt
werden, da eine gesteigerte Arbeitsmenge vielmehr Ausdruck einer gewachsenen Produktivitat
sei, die aus einem allgemeinen, Ubergelagerten Trend zur Automatisierung und Rationlaisierung
resultiere.

5.4 ERWEITERTE MOGLICHKEITEN ZUM ORTSUNABHANGIGEN
ARBEITEN

Die Digitalisierung von Prozessen und Betriebsablaufen fiihrt dazu, dass sich fir Beschéftigte zu-
nehmend Moglichkeiten zum mobilen Arbeiten ergeben. Dies ist dann der Fall, wenn die Tatig-
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keiten der Beschaftigten prinzipiell Gber das Internet sowie die Nutzung mobiler Endgerate
(Notebook, Tablet, Smartphone) ausfiihrbar sind. Chancen und Risiken des mobilen Arbeitens
liegen dabei eng beieinander und werden kontrovers diskutiert, wie sich nicht zuletzt auch in
der unterschiedlichen Positionierung von Betriebsraten zu diesem Thema zeigt.

Abbildung 8: Chancen und Risiken mobiler Arbeit

Flexibilisierung der Arbeitszeiten im
Sinne erweiterter Geschaftszeiten

Erweiterte Autonomie (Arbeitszeiten;
Vereinbarkeit von Berufs- und Privat-
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Reisezeiten und -kosten)

okologische Aspekte (z.B. CO2-
Reduzierung durch die Reduzierung von
Arbeitswegen)

psychosoziale Belastungsfolgen (Stress,
Burnout)

Ausbreitung prekarer Beschaftigung (z.B.
Solo-Selbstandigkeit)

© Input Consulting

Hotellerie

Die Moglichkeiten zum Homeoffice werden in der Hotellerie unterschiedlich bewertet. Wah-
rend es in einigen Hausern nach wie vor die Ausnahme bzw. ,nicht Gblich” ist, im Homeoffice zu
arbeiten und lediglich Fihrungskrafte hoherer Hierarchieebenen von dieser Méglichkeit Ge-
brauch machen kénnen, werden in anderen auch breitere Beschéaftigtenkreise einbezogen. Die
Chancen werden vor allem hinsichtlich der erweiterten Autonomiespielrdume in der Arbeit so-
wie der verbesserten Moglichkeiten, Berufliches und Privates in Einklang zu bringen, gesehen.
Risiken gebe es im Hinblick auf die drohende Ausbreitung prekarer Beschaftigungsverhaltnisse,
etwa in Form der Férderung von Solo-Selbstandigkeit und damit verbunden mangelnder sozialer
Absicherung. Eine grundsatzliche Verdanderung in der Praxis des mobilen Arbeitens infolge der
Digitalisierung wird von einigen Betriebsraten nicht gesehen. Unternehmen jedoch kénnten mit-
unter dazu neigen, Beschaftigten die Arbeit im Homeoffice zu ermdglichen und damit Blro-
raumlichkeiten einzusparen sowie die betroffenen Personen weniger fest vertraglich an das Un-
ternehmen zu binden. Bislang sei die Erbringung von Arbeitsleistung im Homeoffice jedoch hau-
fig technisch beschrankt, da der Zugriff auf die Firmen-EDV noch nicht von auRerhalb hinrei-
chend gewdhrleistet werden kann. Dies gilt in der Wahrnehmung der befragten Betriebsrate je-
doch als technisch I6sbares Problem.

LAktuell scheint es noch Probleme zu geben, aber wenn man die Probleme I6st, dann miisste das
machbar sein. Und die werden die Probleme I6sen. Wenn die technisch l6sbar sind, dann werden
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sie es auch einfiihren. Allein diese Biirokosten und auch, was man einsparen kann an Fahrtkosten,
an Fahrtzeiten, und man kénnte die Leute auch noch statt in einer Beschdftigung in einer Selbstdn-
digkeit arbeiten lassen — mit allen Risiken, die damit einhergehen.” (Experte Hotel)

Hinzu kommt, dass es in der Hotellerie vielfach Prasenzfunktionen gibt, bei denen die Anwesen-
heit am Arbeitsplatz als zwingend erforderlich gilt. Beispiele waren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter am Empfang oder Beschaftigte in der Hotelgastronomie. Flr deren Tatigkeiten ist der di-
rekte Kundenkontakt im jeweiligen Haus prdagend, weshalb sich ihre Arbeit nicht von auRerhalb
erbringen lasst.

Zudem wird von einigen Betriebsraten darauf hingewiesen, dass mit einer Ausbreitung von Be-
schaftigung im Homeoffice die Gefahr steige, dass Mechanismen der ,,Entfremdung” um sich
greifen, indem Beschaftigte ihre raumliche und soziale Nahe zum Arbeitsplatz bzw. zum Kolle-
gium verlieren kénnten. So wird eine ,,gedankliche und raumliche Nahe zum Arbeitsplatz” als
notwendig erachtet, weshalb sich die Beflrwortung mobilen Arbeitens bei Betriebsraten nicht
selten in Grenzen halt.

Auch aus der Arbeitgeberperspektive ist die Moglichkeit des ortsunabhangigen Arbeitens aktuell
ein groRRes und zunehmend wichtiger werdendes Thema. Die Grenzen seien jedoch bei den
,Prasenzfunktionen” zu ziehen. Damit sind die Beschaftigten in den Hotels gemeint, die im di-
rekten Service (Frontoffice mit Kundenkontakt, Hotelgastronomie, Zimmerservice) tatig sind.

,Wir miissen da wirklich sehr klar unterscheiden zwischen Mitarbeitern im Hotel, die fest im Hotel
angestellt sind, die auch eine Présenzfunktion haben, die haben keine Chance auf Telearbeit und
Homeoffice. [...] Im Bereich der Supportfunktionen, auch in meinem Bereich, ist Arbeiten von (berall
aus méglich. Es ist méglich in allen Hotels, wo wir unterwegs sind, zu arbeiten und wir knnen na-
tirlich auch, egal wo wir ansonsten unterwegs sind, online gehen, kénnen unsere Emails bearbei-
ten, kénnen mit den Laptops, die wir haben, arbeiten, und haben die Chance, uns sehr frei zu bewe-
gen.” (Experte Hotel)

Reiseveranstalter

Die Reiseveranstalter unterscheiden sich von der Hotellerie hinsichtlich der Moglichkeiten des
mobilen Arbeitens, indem breitere Beschaftigtenkreise das ortsunabhdngige Arbeiten fir sich
nutzen kénnen. Dafir lassen sich mehrere Begriindungen anfihren. Erstens haben sich die Ge-
schaftsmodelle der Reiseveranstalter im Zuge der Digitalisierung in Richtung Onlinevertrieb ver-
andert, weshalb die Prasenz am Arbeitsplatz als weniger notwendig betrachtet wird. Zudem er-
scheinen die Tatigkeiten bei den Reiseveranstaltern in groRerem Male fir mobile Arbeit geeig-
net.

Der Umgang mit dem Thema Homeoffice ist aktuell bei einigen Unternehmen unter den Reise-
veranstaltern noch weitgehend ungeregelt, auch wenn es Beschéftigte gibt, die im Homeoffice
arbeiten. Berichtet wird von , Wildwuchs“ bei der Genehmigung zum Homeoffice, wobei vorwie-
gend Leitungsfunktionen einbezogen werden. Flr Betriebsrate ist dies ein neues Thema, mit
dem man wenig Erfahrungen habe und deshalb als Gremium zunéachst sensibilisiert werden
muisse. Dazu wirde man Seminare nutzen, an denen die einzelnen Betriebsrate teilnehmen
kdénnen. Ziel sei es, eine betriebliche Regelung zum Homeoffice zu vereinbaren, um den aktuel-
len ,Wildwuchs” zu Gberwinden und transparente wie verbindliche Kriterien fiir das mobile Ar-
beiten zu schaffen.
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,Das ist in dem Fall noch Wildwuchs, weil wir dazu iiberhaupt keine Regelung haben. Das ist etwas,
muss ich jetzt mal offen so sagen, dass uns das als Betriebsrat in dem letzten Jahr eigentlich richtig
bewusst geworden ist, worauf wir da denn eigentlich achten miissen.” (Expertin Reiseveranstalter)

Aus einem anderen Unternehmen wird ebenfalls berichtet, dass das Thema Homeoffice auf der
,To-do“-Liste des Betriebsrats steht, da es aktuell keine betriebliche Regelung zur mobilen Ar-
beit gibt. Generell sei die Arbeit im Homeoffice gut moglich in den ,Servicebereichen im Back-
office”, bei denen die Prdsenz am Arbeitsplatz nicht zwingend erforderlich ist. Als Beispiele wer-
den die Bereiche Sales, Commerce und IT-Support genannt. Flir Beschaftigte im Bereich , Opera-
tions”, fr den der direkte Kundenkontakt kennzeichnend ist, sei mobiles Arbeiten hingegen
ausgeschlossen. Problematisch sei jedoch das Interesse des Arbeitgebers an erweiterten Kon-
trollmoglichkeiten von Beschéftigten im Homeoffice, denen der Betriebsrat ablehnend entge-
gensteht aus Griinden des Datenschutzes und der Mitarbeiteriberwachung.

,Sie [die Arbeitgebervertreter im IT-Ausschuss] wollen die Kontrollméglichkeit auch immer gerne,
gerade fiir die Leute, die zuhause arbeiten. Es gibt bestimmte Abteilungen, die arbeiten von zu-
hause, und da heifst es dann immer, ,ich weifs ja gar nicht, was der macht und ich wiirde gerne se-
hen kénnen, was der macht’, und dann sagen wir immer, ,nein, so nicht’. Dann muss er halt wieder
ins Bliro, wenn sie nicht erkennen kénnen, ob er arbeitet. Dann ist die Arbeitsform vielleicht nicht
die richtige.” (Expertin Reiseveranstalter Geschdftsreise)

Aus einem weiteren Unternehmen wird berichtet, dass das Arbeiten im Homeoffice enorm zu-
genommen habe, wobei in Deutschland der ,,operative Bereich” noch nicht einbezogen sei, in
den USA, dem Sitz der Konzernmutter, sei dies jedoch der Fall. Als Grund werden datenschutz-
rechtliche Unterschiede zwischen den Landern genannt. Generell wiirde die Mdglichkeit der Ar-
beit im Homeoffice dazu genutzt, vor allem die Tagesrandzeiten fir bestimmte Tatigkeiten wie
beispielsweise einen ,24-Stunden-Notservice” abzudecken. Das Thema mobile Arbeit sei auch
betrieblich geregelt, etwa im Hinblick auf die Ausstattung der Heimarbeitsplatze.

,Da sitzt keiner mit dem Notebook am Kiichentisch.” (Experte Reiseveranstalter)

,Das hat enorm zugenommen, gerade in den Fachabteilungen, dass da gesagt wird, ,wenn ich be-
stimmte Arbeiten mache, dann mache ich das von zuhause aus, weil ich auch zuhause online bin”.
Wir sind zwar noch nicht soweit, dass der operative Bereich im Homeoffice arbeiten kann, so wie
unsere amerikanischen Kollegen, das hat aber auch ganz viel mit Datenschutz zu tun.” (Experte Rei-
severanstalter)

Unter den Reiseveranstaltern, die in dieser Studie ndher untersucht wurden, gibt es aber auch
Falle, bei denen die Regulierung mobiler Arbeit vergleichsweise weit fortgeschritten ist, indem
betriebliche Regelungen bzw. Betriebsvereinbarungen existieren, in denen Rahmenbedingun-
gen fur das Arbeiten im Homeoffice geschaffen wurden. In einem Fall ist zum Beispiel geregelt,
dass alle Beschaftigten Anspruch auf Homeoffice haben und damit verbunden auch auf die ent-
sprechende Ausstattung eines Heimarbeitsplatzes. Die Einfiihrung mobiler Arbeit erfolgte in die-
sem Unternehmen zunéchst als ,Projekt”, an dem sich Beschéftigte auf freiwilliger Basis beteili-
gen konnten. Der Knackpunkt in der betrieblichen Auseinandersetzung war die Arbeitszeitfrage.
Der Arbeitgeber verfolgte die Intention, mobile Arbeit auf Basis eines Vertrauensarbeitszeitmo-
dells zu implementieren. Die Position des Betriebsrats hingegen bestand im Festhalten an einer
Arbeitszeiterfassung. Im Ergebnis wurde die Betriebsvereinbarung zur mobilen Arbeit abge-
schlossen und gleichsam die Arbeitszeiterfassung beibehalten. Dies ist aus der Sicht des befrag-
ten Betriebsrats vor allem der Grund, weshalb die Praxis des mobilen Arbeitens bei den Be-
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schaftigten breite Akzeptanz gefunden hat, da mit der Arbeitszeiterfassung die Orientierungs-
funktion im Hinblick auf die Arbeitszeiten erhalten und damit entgrenztes, selbstausbeutendes
Arbeitsverhalten vermieden werden konnte. Der zeitliche Umfang des Homeoffice wurde in der
Betriebsvereinbarung nicht formal geregelt, jedoch wiirde die Praxis der Pilotphase , weiterle-
ben”, die in einem Tag pro Woche im Homeoffice bestand.

,Wir haben eine Betriebsvereinbarung ,mobiles Arbeiten’, in der es auch geregelt ist, dass jeder Ar-
beitnehmer auch den Anspruch darauf hat, mobil zu arbeiten und auch einen Anspruch darauf hat,
mit mobilen Endgerdten ausgestattet zu werden, wenn er das méchte. [...] Grundsdtzlich wurde das
von der Belegschaft, vom Personalbereich und auch vom Betriebsrat gut angenommen. Wir haben
ein ziemlich umfangreiches Projekt gehabt. Als wir das eingefiihrt haben, haben wir erst ein Jahr
lang eine Probephase gemacht mit einer Gruppe von Mitarbeitern, die sich freiwillig gemeldet hat-
ten, dann eine intensive Auswertung gemacht, wie das angenommen wird, wie das ankommt, wel-
che Probleme es gibt. Und das Ergebnis war erschlagend, dass sich die Beschdftigten das wiinschen
und sich besser fiihlen, wenn sie das machen kénnen. Und es sagen jetzt eigentlich alle, es funktio-
niert wunderbar und ist ein echter Mehrwert. Sowohl die Mitarbeiter als auch die Vorgesetzten se-
hen es als Erfolg, kann man sagen.” (Experte Reiseveranstalter)

,Wir haben es erméglicht, dass das mobile Arbeiten trotz Zeiterfassung méglich ist. [...] Wir haben
den Abschluss hinbekommen, ohne dass wir in so eine Art Vertrauensarbeitszeit wechseln und das
ist auch eine Riickmeldung, die wir von vielen Betroffenen haben, dass das erfolgreich ist.” (Experte
Reiseveranstalter)

Aus der Arbeitgeberperspektive bietet das mobile Arbeiten weitreichende Chancen hinsichtlich
einer intelligenten Verzahnung von Online- und Offlinetatigkeiten, und zwar in dem Sinne, dass
die Bearbeitung von Onlinetétigkeiten auch auRerhalb der klassischen Geschaftszeiten von Rei-
seblros moglich ist und damit die Erreichbarkeit des Unternehmens fur die Kunden erweitert
werden kann. Diese Verzahnung fiihrt nach Darstellung der befragten Arbeitgeber einerseits zu
einer Flexibilisierung der Arbeit(szeit) und andererseits zu einer verbesserten Vereinbarkeit von
Beruf und Privatem flr die Beschaftigten. Aus der Verzahnung von Online- und Offlinetatigkei-
ten sei es erstens moglich, eine Beschéftigung in Zeiten mit geringerer Nachfrage in den Reise-
bilros zu gewahrleisten, indem zu Zeiten mit weniger starker Kundenfrequenz in den Reiseblros
(offline) Beratungstatigkeiten in den digitalen Anwendungen (online) ausgefiihrt werden kon-
nen. Zum zweiten kommt die Verzahnung von On- und Offlinetatigkeiten der Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben entgegen, da die Beschéftigten ihre Arbeitszeiten nach den individuellen
Bedirfnissen organisieren kdnnen. Zum dritten lasst sich durch die Verzahnung das unterneh-
merische Interesse nach einer Ausweitung der Verfigbarkeit fir die Kunden und damit einher-
gehend der Flexibilisierung der Arbeitszeiten leichter einlésen. Damit dies gelingen kénne, wird
jedoch eine Reform des Arbeitszeitgesetzes als notig erachtet, das ein Befragter als ,,anachronis-
tisch” beschreibt und dass mit der digitalisierten Arbeitswelt nicht mehr im Einklang stiinde.

,Ich glaube einfach, das gesamte Thema Arbeitszeitgesetz, das ist eigentlich heute schon nicht
mehr zeitgemdfS und das wird absolut ausgehebelt. [...] Ich gehe davon aus, dass gerade digitale
Technologien und die Zugénglichkeit zu Informationen von jedem Punkt zu jedem Zeitpunkt, und
das wird uns in das Thema Arbeitszeit ganz, ganz heftig reingrdtschen und von uns ganz neue Mo-
delle abverlangen, die wir heute nicht haben.” (Experte Reiseveranstalter)

Die Vorstellung dariber, wie attraktive Arbeitszeitsysteme ausgestaltet sein sollten, sei nicht zu-
letzt auch von der Generationszugehdrigkeit abhangig. So wirde die neu in den Arbeitsmarkt
eintretende Generation ,in ganz anderen Mustern denken®, was das Verhaltnis der Spharen Ar-
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beit und Leben anbetrifft. Im Vordergrund stiinde bei ihnen nicht die hierarchische Organisation
der Arbeit, sondern der Netzwerkgedanke.

5.5 AUSWIRKUNGEN DER DIGITALISIERUNG AUF DIE
ARBEITSORGANISATION

Die diskutierten arbeitsorganisatorischen Anderungen werden mehrheitlich nicht als direkte Di-
gitalisierungsfolge betrachtet, sondern als Ausdruck eines allgemeinen Trends zur Rationalisie-
rung. Dieser aullert sich unter anderem in einer Arbeitsintensivierung, die als Folge eines , sanf-
ten Personalabbaus”, der nicht als personalpolitische Strategie verfolgt, aber als Nebenwirkung
der technologischen Entwicklung im Digitalisierungskontext wirksam wird, in der Wahrnehmung
einiger im Rahmen der Studie befragten Betriebsrate erscheint. Begleitet wird diese Entwick-
lung von einer zunehmenden Zentralisierung von Entscheidungsstrukturen, die insbesondere im
Geschéftsreisesegment konstatiert wird, da dieses in geringerem MaRe mit persénlichen Kun-
denkontakten auskommt und stattdessen deutlich starker auf digitalen Buchungsprozessen als
Kern der Geschaftsmodelle basiert. Zwar ist die Virtualisierung der Geschéftsprozesse grund-
satzlich auch im Segment der Vermittlung privater Reisen angelegt, jedoch spielen Aspekte der
Kundenbindung, des Vertrauens und der Nachfrage nach personlicher Beratung nach wie vor
eine wichtige Rolle im Entscheidungs- und Kaufverhalten der Kunden, sodass sich die private
Reisevermittlung weniger stark in den virtuellen Raum transferieren lasst.

Dass die Digitalisierung aber auch Chancen fir die Arbeitsorganisation im Hinblick auf die Erwei-
terung moglicher Tatigkeitsfelder fir die Beschaftigten bietet, zeigt das Beispiel eines Reisever-
anstalters, bei dem eine Verzahnung von Offline- und Onlinetéatigkeiten stattfindet. Dafir wird
zwar aus Arbeitgeberperspektive eine Flexibilisierung der Arbeitszeiten flr nétig gehalten, je-
doch kénnten dann die betrieblichen Interessen mit den individuellen Bedirfnissen der Beschaf-
tigten optimal in Einklang gebracht werden. Diese konne umso besser gelingen, je enger Online-
und Offlineaktivitaten miteinander verkoppelt sind. Eine solche Verkoppelung im Sinne eines
»Multichannel-Ansatzes” wird am Beispiel eines grofRen Reiseveranstalters verdeutlicht, der da-
rin besteht, dass sich die Beschaftigten der stationaren Reisebiiros in Zeiten mit weniger starker
Kundenfrequenz oder auRerhalb der Offnungszeiten in die Online-Kundenberatung zuschalten
kénnen. Dieses System bietet in mehrerlei Hinsicht Vorteile: Aus Unternehmensperspektive ver-
bindet sich mit dieser Strategie eine Entkopplung der Arbeitszeiten der Beschéftigten von den
Geschdftszeiten der Reiseblros, sodass das Personal auch dann produktiv fir das Unternehmen
tatig sein kann, wenn die Kundennachfrage nach Information oder Kontakt besteht. Fir Be-
schaftigte der Reisebiiros erdffnet sich durch die Online-Offline-Verkoppelung eine zusatzliche
Tatigkeitsperspektive, indem das Aufgabenspektrum der face-to-face-Beratung erweitert wird
um die Onlineberatung. Fir die Beschaftigten kann diese Ausweitung der potenziell moglichen
Arbeitszeiten auch Vorteile hinsichtlich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bieten, so-
fern entsprechende Rahmenbedingungen vorliegen, die ein entgrenztes und selbstausbeuten-
des Arbeiten verhindern.

,Was fiir uns ein ganz wesentlicher Faktor ist, ist die Verteilung zwischen on- und offline, wo wir
Mitarbeiter, die eigentlich eine Offlinefunktionalitit in den letzten Jahren hatten, d.h. Kontakt zu
einem Kunden haben, der eigentlich liber eine Onlineplattform kommt oder liber unsere eigene On-
lineplattform kommt, zu beraten. Und das bringt eine enorme Flexibilisierung seiner eigenen Ar-
beitswelt mit. Und wieder im Reisebliro, sagen wir mal Montagmorgen, ist eigentlich Saure-Kir-
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schen-Zeit. Da hat man die Mdéglichkeit, auch im Sinne von Skills und von Beschdftigung, genau das
zu tun. Es bietet aber auch Menschen, wo ,Leben’im Vordergrund steht, wo es bestimmte Ver-
pflichtungen gibt, ob das jetzt Kinder sind oder pflegebediirftige Eltern sind, die es fiir den Mitarbei-
ter einfach méglich machen, aufSerhalb von Biirozeiten weiterhin sinnstiftend auf der einen Seite,
aber auch fiir uns wirtschaftlich hochinteressante Arbeitszeiten abzudecken, also da, wo Leben und
Arbeiten auch aus der Perspektive gut zusammenpassen.” (Expertin Reiseveranstalter)

Im Zusammenhang mit der Organisation flexibler Arbeit stellt sich vielfach die Frage nach dem
geeigneten Arbeitszeitmodell. Unternehmen, die an der Ausweitung von Regelungen zum
Homeoffice arbeiten, neigen nicht selten dazu, auf die Kontrolle der Arbeitszeiten der Beschaf-
tigten zu verzichten und Vertrauensarbeitszeitmodelle einzuflhren. Solchen Bestrebungen, die
Arbeitsleistung der Beschaftigten nicht mehr an der Arbeitszeit, sondern an den Arbeitsergeb-
nissen zu bemessen, treffen gelegentlich auf Skepsis bei den Betriebsraten, die im Beschaftig-
teninteresse auf die Einhaltung der Arbeitszeit- sowie der Arbeits- und Gesundheitsschutzbe-
stimmungen insistieren und damit ihrem Auftrag des Arbeitnehmerschutzes wahrnehmen.

Anderungen in der Arbeitsorganisation kristallisieren sich auch fiir bestimmte Beschaftigten-
gruppen heraus. So wurde im Rahmen der Gesprache von Féllen berichtet, in denen im Umfeld
der IT-Fachkrafte im Zuge der Digitalisierung begonnen wurde, die Beschaftigung in Form agiler
Projektarbeit zu organisieren und dabei auf IT-basierte Tools zuriickzugreifen.

,Und im IT-Umfeld gibt es auch so ,Agile Projektarbeit’. Da gibt’s ja Tools, die das unterstiitzen, wo
im Prinzip Anforderungskataloge digital gehalten werden, wo man sich dann auch bestimmte Sa-
chen rauszieht und sich selber zuordnet und sagt, ,die Aufgabe libernehme ich jetzt’. Solche Sachen
gibt’s also auch schon ziemlich grof3. Friiher wurde das anders gemacht. Da hat man sich vor ein
Whiteboard gestellt und hat irgendwie dartiber diskutiert, welche Aufgaben stehen an und wie wer-
den die aufgeteilt. Das wird zunehmend digitalisiert.” (Experte Reiseveranstalter)

Zudem wird im Kontext arbeitsorganisatorischer Anderungen infolge der Digitalisierung auf sich
andernde Arbeitsabldufe hingewiesen, die einerseits Arbeitsschritte erleichtern, andererseits
aber auch verlangsamen kénnen. Als Beispiel des ,,bremsenden” Einsatzes digitaler Technologie
wird das ,,Drucken von Anreiselisten” angefiihrt, die man im betrieblichen Ablauf benétigt, die
aber mit dem angewandten Tool nicht herstellbar sind bzw. waren. Neben solchen punktuellen
Dysfunktionalitaten kénne der Einsatz digitaler Technologie auf der anderen Seite auch mal3-
geblich zur Fehlerreduktion und damit zur Zeitersparnis bei der Nachrecherche beitragen. Als
erfolgreich habe es sich erwiesen, den Einsatz neuer Technologien zunachst in einer Pilotphase
in ausgewahlten Unternehmenssegmenten zu testen, bevor die Ausweitung auf das gesamte
Unternehmen erfolgt. Mit dieser Strategie konne es gelingen, ,Kinderkrankheiten” friihzeitig zu
erkennen und auszumerzen, bevor ein Tool bzw. eine Anwendung flachendeckend zum Einsatz
kommen.

Als hilfreich bei der Organisation von Arbeit gelten auch digitale Programme zur Dienstplange-
staltung, und dies vor allem in groRen Hausern mit vielen Beschéftigten. Der Vorteil wird in der
Vereinfachung der Organisation und verbesserten Koordinierbarkeit der Arbeits- und Einsatzzei-
ten der Beschaftigten gesehen. Dariiber hinaus fihrt er auch zur Arbeitserleichterung fir jene
Personen, die mit der Dienstplangestaltung betraut sind.
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Abbildung 10: Einflussfaktoren auf die Digitalisierungsfolgen im Tourismus
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5.6 ERWARTETE QUALITATIVE BESCHAFTIGUNGSFOLGEN

Die vorangegangene Betrachtung zeigt die Schwierigkeiten bei der Abschdatzung mengenmafi-
ger Beschéftigungseffekte durch Digitalisierung. Gleichwohl geben die Einschdtzungen Hinweise
auf sich verandernde Arbeitsanforderungen an die Beschaftigten. So wird angenommen dass
,Sie sich auf variable und fir sie neue Anforderungen einstellen sollten, und zwar unabhangig
davon, ob Veranderungen durch neue beziehungsweise modifizierte Geschaftsmodelle oder
technologische Neuerungen am Arbeitsplatz ausgelost werden” (Stettes 2016, S. 22). So wird
davon ausgegangen, dass die Digitalisierung eine hdhere Veranderungsbereitschaft bei Fih-
rungskraften ebenso wie bei Mitarbeitern erfordere, damit sich die Verbreitung des Internets
flr Unternehmen auch auszahlen kénne.

So gelten im Digitalisierungsprozess PC-Anwenderkenntnisse zunehmend als Schlisselqualifika-
tion. Zudem sei sowohl bei Hotels als auch bei Reiseveranstaltern eine Zunahme von Komplexi-
tat zu beobachten, die sich unter anderem darin duRert, dass die verschiedenen digitalen An-
wendungen unterschiedliche Anforderungen an die Nutzung stellen, etwa die Anwendung je-
weils verschiedener Passworter, die man sich merken misse. Zudem wirden die Anspriiche der
Gdaste bzw. der Kunden zunehmend denen der Beschaftigten vorgezogen, was ebenfalls neue
Anforderungen hinsichtlich der (auch zeitlichen) Flexibilitdt der Arbeit nach sich ziehe. Notig sei
daher eine standige Aktualisierung der Qualifikationen, wobei der Qualifikationsbedarf umso
hoher eingeschatzt wird, je mehr ein Beschéftigter bzw. eine Beschaftigte mit digitaler Techno-
logie zu tun habe. Zudem erfordere der Umgang mit digitaler Technologie auch ein hohes MaR
an Sensibilitat, da die Digitalisierung nicht immer unmittelbar splrbar sei und sich nicht selten
,hinter dem Ricken” vollziehe.

,Wenn du nicht in der Lage bist, mit einem Computer umzugehen, dann hast du ganz schlechte
Karten.” (Experte Hotel)
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Ein weiterer Aspekt wird in der Lernkompetenz gesehen, die im Umgang mit digitaler Technolo-
gie notig sei. Die Anwendung digitaler Tools ermoglicht die Archivierung von Informationen. Da-
her Ist die Fahigkeit zum Abrufen dieser Informationen zentral. Generell sei mit der betriebli-
chen Implementierung neuer Anwendungen immer ein Schulungsbedarf verbunden.

Um mogliche Probleme (technisch, datenschutzrechtlich) im Vorfeld méglichst auszuschlieRen
bzw. gering zu halten, wird in einigen Hotels die Strategie verfolgt, die Einfihrung einer neuen
Software bzw. Anwendung immer zundchst an eine Pilotphase zu koppeln.

LAlso was sehr eng beobachtet wurde, gerade wenn was Neues digital ausgerollt wird, das mussten
wir jetzt feststellen, weil die Mitarbeiter vor Ort nicht richtig darauf vorbereitet werden oder darauf
geschult werden. Deshalb haben wir jetzt immer mit so einer Pilotphase angefangen.” (Expertin Ho-
tel)

In der Hotellerie gelten die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Qualifikationsanforderun-
gen aber noch Uberschaubar. Im Frontofficebereich seien sie hdher, da viele Anwendungen im
Kundenkontakt bzw. ,,um den Kunden herum® zum Einsatz kommen. In den Ubrigen Bereichen
seien sie vergleichsweise gering. Zu Qualifizierungszwecken stiinden umfangreiche E-Learning-
module zur Verfligung. Es lage aber auch an jedem einzelnen, die entsprechende Bereitschaft

zur Aneignung der nétigen Kompetenzen aufzubringen und eigeninitiativ aktiv zu werden. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die Uber 30 Jahre alt sind, hdtten dabei mitunter Probleme.

Aus dem Bereich der Reiseveranstalter wird vorgebracht, dass der gestiegene Qualifikationsbe-
darf mitunter nicht von den vorhandenen Personalkapazitaten abgedeckt werden kénne, wes-
halb verstarkt externe Einstellungen vorgenommen wirden. Unter den Reiseveranstaltern gibt
es auch Positivbeispiele, die dem Thema Qualifizierung besondere Bedeutung beimessen und
verbesserte Moglichkeiten fir die Beschéftigten zum selbstdndigen Lernen schaffen, etwa in
Form geeigneter ,Lernraume” (in Ruhezonen). Mit Blick auf die Anwendungskompetenzen fir
digitale Technologien stofRen etablierte Lernformen jedoch an ihre Grenzen, achtstiindige ,,Pra-
senzschulungen” wirden immer weniger gut funktionieren. Daher wiirde heute das Wissen
Uberwiegend , hdppchenweise” in Onlineschulungen vermittelt. Teilweise ist die Qualifizierung
in den Unternehmen auch reguliert (etwa in Form einer Betriebsvereinbarung), sodass z.B. auch
das Lernen zu Hause im Rahmen der Arbeitszeit mdglich ist.

Als problematisch fur die Beschaftigten gilt der immer schnellere Rhythmus der technologischen
Entwicklung, woraus die Anforderung resultiert, sich fortlaufend zu qualifizieren und auf dem
neuesten Stand zu halten. Dies fiihre mitunter dazu, dass Beschéftigte die Digitalisierung als Ar-
beitsverdichtung wahrnehmen, die mit steigendem Druck und einem erhdhten Stresserleben
einhergehen.

Darlber hinaus wird auch von sich verdndernden Berufsbhildern berichtet. So wird im Bereich
der Reiseveranstalter eine durch die Digitalisierung vorangetriebene Entwicklung beobachtet,
nach der ,fachfremde Inhalte bzw. Berufe” in Branche kommen, wobei vor allem in administra-
tiven Bereichen, im Einkauf oder im Kundenservice zunehmend Kompetenzen gefragt sind
(etwa IT- oder Rechtskenntnisse), die nicht mit der klassischen touristischen Ausbildung vermit-
telt werden. Wahrend friiher in der Reisevermittlung , Touristiker” tatig waren, seien es heute
»IT'ler, die auch ein bisschen Touristik kdnnen” (Expertin Reiseveranstalter Geschéftsreisen).

Die Unternehmen reagieren auf diese gednderten Kompetenzerfordernisse zum einen, indem
Personen mit den entsprechenden Qualifikationen auf dem Arbeitsmarkt ,eingekauft werden”.
Dies fihre dann zu einer Situation, in der Beschéftigte zwar im Umgang mit digitaler Technolo-
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gie geschult sind, jedoch Kompetenzllcken bei speziellen touristischen Tatigkeitsinhalten auf-
weisen. Andererseits wird der digitalen Technologie die Folge zugeschrieben, dass zentrale tou-
ristische Ausbildungsinhalte (z.B. die Berechnung von Ticketpreisen) heute computergestitzt
erledigt werden und die ,inhaltliche Arbeit” deshalb an Bedeutung verliere. Dagegen, so wird
aus dem Geschaftsreisesegment berichtet, gewinnen die ,Supportfunktionen” an Relevanz,
etwa die Unterstitzung bei Buchungsprozessen oder die Bearbeitung von Problemen im Zusam-
menhang mit Buchungen (Stornierungen, Umbuchungen). Zum Umgang mit den gednderten Ta-
tigkeitsanforderungen sei die , geistige Vitalitat” der Beschaftigten notig.

,Man lernt ja, Ticketpreise zu berechnen, Trippreise zu berechnen, Umwege zu berechnen, man
lernt Umschreibungen und Aufzahlungen usw., und die Reservierungsprogramme oder die Bu-
chungsprogramme nehmen einem diese Arbeit ab. Man muss jetzt nur noch bestimmte Angaben
machen und der Computer rechnet automatisch aus, wofiir man sich friiher zehn Minuten hinset-
zen musste, um es nachzurechnen. Und das dndert natiirlich auch die Anforderungen fiir die Kolle-
gen. Die missen viel mehr gucken, ob die Systeme laufen, ob es irgendwelche Haken gibt, wenn sie
nicht ordentlich laufen, als dass sie sich inhaltlich mit dem Thema Reisen beschdftigen mussen.”
(Expertin Reiseveranstalter Geschdftsreisen)

Neben der externen Rekrutierung kénnen sich die Unternehmen zum zweiten auf die verander-
ten Kompetenzerfordernisse einstellen, indem sie —in Abstimmung mit den zustandigen staatli-
chen und berufsstdndischen Organisationen und Stellen — auf die Verdnderung der Ausbildungs-
gange hinwirken und die heute als zwingend erforderlich geltenden IT-Kompetenzen in die Aus-
bildungspléane aufzunehmen. Dieser Weg ist zwar mit hoherem Aufwand verbunden als die ex-
terne Rekrutierung, mit Blick in die Zukunft dirfte er sich jedoch als der nachhaltigere erweisen,
wenn die nachgefragten Kompetenzen nicht auf dem Markt vorhanden sind. Von entsprechen-
den Initiativen zur Entwicklung eines neuen Ausbildungsgangs, in dem die veranderten Tatig-
keitsinhalte und Kompetenzerfordernisse berlcksichtigt werden, wurde aus einem Unterneh-
men berichtet:

,Es gibt ein neues Berufsbild, was noch in der Entwicklung ist, noch nicht bestdtigt ist, das nennt
sich E-Commerce-Kaufmann. So etwas in dieser Richtung brauchen wir in Zukunft mehr als den ei-
gentlichen Tourismuskaufmann oder den Reisebiirokaufmann, den klassischen Touristiker, den wir
friiher hatten. Und das ist ein Wandel, den wir jetzt versuchen mitzugestalten, indem wir eben auch
an Entwicklungen an neuen Berufsbildern mitwirken, um dann entsprechend auch hier im Unter-
nehmen ausbilden zu kénnen.” (Expertin Reiseveranstalter)

Zum dritten konnen Unternehmen auf die veranderten Anforderungen reagieren, indem sie in
der Weiterbildung und Qualifizierung ihrer Beschaftigten aktiv werden. Dabei wird zunachst auf
das Problem hingewiesen, dass es gerade bei dlteren Beschaftigten mit klassischem Ausbil-
dungshintergrund mitunter schwierig sei, die an die veranderten Rahmenbedingungen der
Branche angepassten Kompetenzen zu vermitteln. Es sei schwierig, ,,aus einem Touristiker einen
IT’ler zu machen”. Dennoch steht die Mitarbeiterqualifizierung im Fokus der Unternehmen, in-
dem zum einen Qualifizierungs- und Weiterbildungsmaoglichkeiten angeboten werden und zum
anderen auch Regulierungsgrundlagen (etwa Betriebsvereinbarungen) geschaffen wurden bzw.
werden mit dem Ziel, die Weiterbildungsplanung zu strukturieren und strategisch auszurichten.
Der Abschluss entsprechender Vereinbarungen sei, wie Betriebsradte berichten, nicht immer ein-
fach und scheitere nicht selten am Widerstand der Arbeitgeber, die im Interesse der Flexibilitat
der betrieblichen Regulierung meist wenig abgewinnen kénnen. Im Interesse des Erhalts der Be-
schaftigungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gilt die Regulierung der Qualifizie-
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rung dennoch als anzustrebendes Ziel, das — teils mit gewerkschaftlicher Unterstitzung per
Haustarifvertrag — in vielen Unternehmen auch realisiert ist.

Bei einem beispielhaften Reiseveranstalter wird von einem konzerneigenen Unternehmen ein
jahrliches Weiterbildungsprogramm erstellt, das sich aus virtuellen und Prdasenzseminaren zu-
sammensetzt. Auf Grundlage eines Qualifizierungstarifvertrags ist geregelt, dass eine jahrliche
Bedarfsanalyse durchzufihren ist, deren Ergebnis die Planungsgrundlage des Weiterbildungs-
programms darstellt. Zudem regelt eine erganzende Betriebsvereinbarung die Beteiligung des
Betriebsrats im Qualifizierungsprozess.

Bei allen Anforderungen, die digitale Technologien an die Beschéftigten stellen, wird jedoch
auch darauf hingewiesen, dass Deutschland infolge des dualen Ausbildungssystems, das zu gut
ausgebildetem Personal auf dem Reisemarkt fihrt, einen Standortvorteil gegentber vielen an-
deren Landern habe. Daher kdnne man sich auch berechtigte Hoffnungen machen, den Heraus-
forderungen einer zunehmend digitalisierten Arbeitswelt auch in Zukunft gewachsen zu sein.

,Deutschland ist das Hochqualifizierungssegment. Wir sind die, die gut ausgebildet sind und die im
Prinzip fiir sémtliche Spezialtdtigkeiten da sind. [...] Bei uns ist das Spektrum des Einsatzes sehr
grof3. Das ist auch unsere Hoffnung, dass das unsere Daseinsberechtigung weiterhin ist.” (Expertin
Reiseveranstalter Geschdftsreisen)
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6. BETRIEBSRATSHANDELN IM
DIGITALISIERUNGSPROZESS

6.1 ANFORDERUNGEN AN BETRIEBSRATE

Im Hinblick auf die kiinftigen Anforderungen, die sich aus der zunehmenden Digitalisierung fur
die Arbeit betrieblicher Interessenvertretungen ergeben, herrscht vielfach noch Unklarheit vor,
die aus der Problematik resultiere, , dass Digitalisierungsmafinahmen in Konflikt treten kénnen
mit der inneren Rationalitat des Kooperationszusammenhangs der Arbeit selbst” (Georg et al.
2017, S. 252). Bezogen auf Beschaftigte wird der Autonomie eine zentrale Bedeutung bei der
Gestaltung menschengerechter Arbeitsbedingungen beigemessen. Die meisten Betriebsrate be-
urteilen die Situation, wie eine Analyse betrieblicher Interessenvertreter im Digitalisierungspro-
zess mit Fokus auf Industriebetriebe zeigt (Georg et al. 2017), als , digitale Vorphase®, in der die
Zukunftsperspektive des Themas erkannt wird, die Digitalisierungsprozesse in den Unterneh-
men oftmals aber noch in den Kinderschuhen steckten. Zwar hétten die Betriebsrate die Digitali-
sierung als wichtiges aktuelles oder Zukunftsthema im Blick, gleichwohl gibt es wenig konkrete
Vorstellungen hinsichtlich der anstehenden Veranderungen fir die Beschaftigten. Als zentrale
Gestaltungsfelder der Digitalisierung gelten fir Betriebsrate die Beschaftigungssicherung, Quali-
fizierung, mobile Arbeit und flexible Arbeitszeiten (ebd., S. 261). In der Studie werden typolo-
gisch vier Verhaltensmuster von Betriebsraten im Umgang mit digitalen Verdnderungsprozessen

identifiziert (ebd., S. 263ff.).

Abbildung 11: Typologie von Betriebsraten im Digitalisierungsprozess

-

Die Pragmatiker Die Co-Digitalisierer

Betriebsrate im
Digitalisierungsprozess

Mitgestaltung

Die Reaktiven Die Zufriedenen

\ Wissensaneignung /

Quelle: Georg et al. 2017; eigene Darstellung

Den ,Reaktiven” wird dabei ein Verhaltensmuster des zuriickhaltenden Abwartens ohne er-
kennbare Eigeninitiative im Digitalisierungsprozess zugeschrieben. Die ,Pragmatiker” zeichnen
sich durch punktuell aktives Gestalten aus, das jedoch ohne umfassende Gesamtstrategie zur
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Industrie 4.0 stattfindet. Den ,Zufriedenen” unter den Betriebsraten ist dagegen eine Haltung
zu eigen, in der wenig Notwendigkeit fir das Engagement im Bereich der Digitalisierungspro-
zesse gesehen wird. Gleichzeitig verfliigen sie Gber einen grofRen Erfahrungsschatz auf der stra-
tegischen, gesamtbetrieblichen Ebene, weisen aber nur wenig Kenntnis Uber die konkreten Ar-
beitsabldufe auf. SchlieRlich werden als vierte Gruppe der Betriebsratetypologie die ,Co-Digitali-
sierer” beschrieben. Co-Digitalisierer beteiligen sich aktiv an den Einfihrungs- und Gestaltungs-
prozessen der digitalen Transformation. Darlber hinaus erkennen sie die Potenziale des digita-
len Wandels und fordern aktiv Kompetenzentwicklungsmalnahmen fir die Beschaftigten sowie
strategische Personalentwicklungspléne ein.

Inwieweit die Rolle des Co-Digitalisierers ein Leitbild des Betriebsratshandelns im Digitalisie-
rungsprozess sein sollte, wird unterschiedlich bewertet. Zunachst wird nicht ohne Selbstkritik
konstatiert, dass Betriebsrate viel zu lange zugeschaut hatten, was sich an technologischen und
digitalen Entwicklungen im eigenen Unternehmen vollzogen habe. Betriebsrate hatten es lange
Zeit nicht zu ihrer Aufgabe gemacht, den Digitalisierungsprozess aktiv mitzugestalten, vom Ar-
beitgeber Informationen einzufordern und die Auswirkungen digitaler Technologie fiir die Be-
schaftigten zu hinterfragen. Digitalisierung, so driickt es einer der Befragten aus, sei aus Be-
triebsratsperspektive auch eine Geschichte der ,vertanen Chancen” (BR Hotel).

Inzwischen wird die Rolle des Co-Digitalisierers, wenngleich es aufgrund begrifflicher Verwandt-
schaft zum ,,Co-Manager” Vorbehalte gibt, mehrheitlich als anzustreben verstanden, da es nur
durch ein Einfordern von Informationen und begleitenden QualifizierungsmaRnahmen gelingen
kénne, die digitalen Prozesse im Sinne der Beschéftigten zu begleiten und zu gestalten. Als
Problem wird jedoch hervorgebracht, dass es fur Betriebsradte aufgrund der betrieblichen Gege-
benheiten nicht immer maoglich sei, die Rolle als Co-Digitalisierer selbst zu wahlen. Hinzu
kommt, dass es oft schlicht an Wissen und technischem Verstandnis in Bezug auf die digitalen
Prozesse fehle und man sich als Betriebsrat externen Sachverstand hinzuziehen misse.

Wie die in der Studie gewonnenen Intervieweindrlcke nahelegen, scheint es in der Praxis auf
Seiten der Betriebsrate noch kaum explizit ausgearbeitete Strategien zur Gestaltung der digita-
len Transformation zu geben. Vielmehr Gberwiege das Bestreben zur Erhaltung des Status Quo
bezogen auf das Beschaftigtenwohl. Dies erscheint gleichwohl als riskant, da eine Blockade in-
nerbetrieblicher Entwicklungsprozesse bzw. ein Nichterkennen der Potenziale der digitalen Ent-
wicklung die in der technologischen Transformation liegenden Chancen verstreichen lasst. In
der wissenschaftlichen Literatur wird gleichwohl auf die Notwendigkeit einer aktiven Einfluss-
nahme der Betriebsrate auf die Entwicklungsprozesse und die Implementierung digitaler Tech-
nologie hingewiesen. ,Dass die Beschaftigten einen verstarkten Zugriff auf ihre eigenen Arbeits-
bedingungen bekommen und die Erfahrungen der Veranderbarkeit gleichsam im Nahbereich
machen kénnen, sollte eine Bedingung und zugleich ein Ansporn sein, Gestaltungsprojekte star-
ker partizipativ in Angriff zu nehmen” (ebd., S. 271).

6.2 ARBEITSRECHTLICHE ASPEKTE DER DIGITALISIERUNG

Hinzu kommt, dass in einer vernetzten, digitalisierten Arbeitswelt auch arbeitsrechtliche Frage-
stellungen aufgeworfen werden, die daraus resultieren, dass sich der Zugriff auf die Arbeitskraft
seltener im Rahmen eines Normalarbeitsverhaltnisses realisiert und Arbeitskrafte zunehmend
im Rahmen von Netzwerkorganisationen eingesetzt werden (Blcker 2016). Der zweipolige Be-
zugspunkt des Arbeitsrechts (Arbeitgeber und Arbeitnehmer) wiirde, so die These des Autors,
im fortschreitenden Wandel der Arbeitswelt infolge von Digitalisierung und Vernetzung aufge-
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brochen und von unterschiedlichen Formen der rechtlichen Gestaltung von Arbeitsverhaltnissen
im Rahmen von Netzwerkorganisationen ersetzt. Als Beispiele netzwerkférmiger Arbeitsorgani-
sation gelten die Leiharbeit, der drittbezogene Personaleinsatz im Rahmen von Dienst- und
Werkvertragen sowie Dienst- und Werkvertrage mit Solo-Selbstandigen. Fir die zukinftige Ent-
wicklung wird angenommen, dass die Nutzung externer Arbeitskrafte noch weiter an Bedeutung
gewinnt. Insbesondere hinsichtlich des technologischen Fortschritts dirfte sich unter dem Stich-
wort Crows Working ,die Verlagerung von Aufgaben auf externe, selbstandige Arbeitskrafte be-
schleunigen und verstdrken” (ebd., S. 193f.). Der Einsatz externer Arbeitskrafte wirde nicht sel-
ten dazu genutzt, Lohnkosten zu senken, Stammarbeitsplatze abzubauen einschlielilich der an
diese geknlpfte Beschaftigungssicherheit sowie die Mitbestimmungsmoglichkeiten der Be-
triebsrate zu reduzieren. Insbesondere die unter dem Stichwort ,,Industrie 4.0“ diskutierte Ent-
wicklung der Uberbetrieblichen Vernetzung von Arbeits- und Organisationsprozessen fuhrt zu
einer Reorganisation von Wertschopfungsprozessen, in deren Folge die Wertschépfung nicht
mehr innerhalb eines einzelnen Unternehmenszusammenhangs erfolgt, sondern in interorgani-
sationalen Netzwerken, die in der Regel aus drei und mehr kooperierenden Unternehmen be-
stehen. Ziel ist wiederum die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen. Fir die Beschaftigten be-
deutet dies, ,dass deren Arbeitskontext nicht nur von einem Arbeitgeber, sondern von zwei o-
der mehr zusammenarbeitenden Unternehmen gepragt wird” (Biicker 2016, S. 197), wodurch
an die Stelle einer zweiseitigen Konstellation eine drei- oder mehrseitige tritt. So ermdglichen
technologische und organisatorische Entwicklungen eine Form der Arbeitsorganisation, ,die da-
rauf zielt, das Know-how und die Arbeitskraft einer beinahe unbegrenzten Zahl von Internetnut-
zern zu erschlieBen” (ebd.). So kénnen Crowdsourcing-Plattformen kiinftig die Funktion globaler
Arbeit- oder Auftraggeber zukommen, wodurch ein neues, bislang nicht bekanntes Maf3 an Fle-
xibilitat erreicht wird. Die zu dieser Entwicklung passende Organisationsform wird als ,Netzwer-
korganisation” bezeichnet, die sich dadurch auszeichnet, ,dass Geschafts- oder Produktionspro-
zesse nicht innerhalb eines Unternehmens organisiert sind, sondern dass diese Prozesse lber
die Grenzen eines Unternehmens hinaus interorganisational durch eine Mehrzahl von Unter-
nehmen gestaltet werden, die rechtlich zwar selbstandig, wirtschaftlich aber voneinander ab-
hangig sind oder dauerhafte Kooperationsbeziehungen unterhalten” (ebd., S. 198f.). Hinzu
kommt, dass die Arbeit in diesen Netzwerkorganisationen in hohem Male durch die Merkmale
Vermarktlichung und Selbststeuerung gekennzeichnet ist, indem eine Abkehr von einer auf-
wands- bzw. arbeitskraftorientierten Steuerung hin zu einer subjektivierten sowie ,,markt- und
ertragsbezogenen” Leistungssteuerung stattfindet. Die Vergabe von Teilaufgaben des Ge-
schaftsprozesses an externe Kooperationspartner erscheint zunachst als vergleichbar mit der
Gewadhrung von Autonomiespielrdumen fir die Beschaftigten. Der Unterschied besteht jedoch
darin, dass die Unternehmensfihrung die den Beschaftigten einmal gewahrten Autonomiespiel-
raume jederzeit zurlicknehmen kann, wahrend die ausgehandelten Kooperationsbeziehungen in
Netzwerkorganisationen nicht einseitig durch das fokale (im Zentrum stehende) Unternehmen
aufgekindigt werden kénnen. Kennzeichen derartiger Matrixstrukturen sind u.a., dass Prozesse
oder Projekte unternehmenstbergreifend organisiert werden mit der Folge, dass Beschéftigte
auch weisungsgebunden sein kénnen an Unternehmen, die nicht ihr Arbeitgeber sind. So wird
unterschieden zwischen dem disziplinarischen Weisungsrecht des vertraglichen Arbeitgebers
und dem fachlichen Weisungsrecht des steuernden Arbeitgebers. Daraus resultieren Fragestel-
lungen hinsichtlich der Schutzbestimmungen des Arbeitsrechts, etwa des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes, wenn das vertragliche Weisungsrecht Ubertragen wird.

Flr die Mitbestimmungsmadglichkeiten betrieblicher Interessenvertretungen ergeben sich eben-
falls Herausforderungen aus den beschriebenen Veranderungen von Arbeit und Organisation.
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So ist nach der sog. ,Zwei-Komponenten-Lehre” die Voraussetzung fir die Anwendung des Be-
triebsverfassungsgesetzes (BetrVG) einerseits ein Arbeitsverhaltnis zum Betriebsinhaber und an-
dererseits ,die tatsachliche Eingliederung des Arbeitnehmers in dessen Betriebsorganisation®
(ebd., S. 211) entscheidend. Aus dem Fehlen dieser Voraussetzungen konnen Probleme resultie-
ren, etwa beim drittbezogenen Personaleinsatz von Leiharbeitnehmern (die gemaR § 14 AUG
auch wéhrend ihres Einsatzes beim Entleiher Angehorige des entsendenden Betriebs bleiben).
Ungeregelt ist jedoch die Mitbestimmung beim Einsatz von Personal mit Werk- oder Dienstver-
tragen. Nach gangiger Rechtsprechung des BAG fallen diese nur dann unter die betriebliche Mit-
bestimmung, wenn sie ,derart in die Arbeitsorganisation des Betriebs eingegliedert werden,
dass der Betriebsinhaber die fir eine weisungsabhangige Tatigkeit typischen Entscheidungen
Uber Zeit und Ort der Tatigkeit zu treffen hat und somit jedenfalls einen Teil der Arbeitgeber-
stellung gegenliber den betreffenden Personen wahrnimmt“ (ebd., S. 212). Anderen Auffassun-
gen zufolge ist der Arbeitnehmerbegriff jedoch nicht personen-, sondern arbeitsplatzbezogen
auszulegen, was zur Folge hatte, dass eine Einstellung bereits dann vorlage, ,,wenn Arbeitskrafte
im Rahmen eines Dienst- oder Werkvertrages auf einem Arbeitsplatz eingesetzt werden und Ort
und Zeit der Arbeit durch die organisatorische Einbindung vorgegeben werden” (ebd.). Flr das
Betriebsverfassungsrecht stelle sich die grundlegende Herausforderung, wie der Betriebsbegriff
zu fassen sei, als organisatorische Einheit, innerhalb derer ein Arbeitgeber allein oder zusam-
men mit den bei ihm beschéftigten Arbeitnehmern bestimmte arbeitstechnische Zwecke ver-
folgt, die sich nicht in der Befriedigung des Eigenbedarfs erschépfen. Zudem ruft die Einfiihrung
von Matrixstrukturen Fragen hinsichtlich der Betriebsverfassung auf, wenn innerhalb eines Kon-
zerns bestimmte Funktionen bei konzernunabhangigen Unternehmen gebiindelt und Arbeits-
prozesse oder Projekte unternehmensibergreifend organisiert werden. Dann wird die Zuord-
nung von Arbeitnehmern und Arbeitsorganisation zu einem Betrieb bzw. Unternehmen unklar.

Aus den beschriebenen Entwicklungen wird gefolgert, dass ,[e]in striktes Festhalten am Leitbild
des Normalarbeitsverhaltnisses mit der Zielstellung, die [...] organisatorischen Verdnderungs-
prozesse der Arbeitswelt zu verhindern oder einzuddmmen, [...] zum einen wenig realistisch [er-
scheint]” und zum anderen stets ,,durch sorgfaltige Abwagung ein Ausgleich mit konkurrieren-
den Grund- und Freiheitsrechten des anderen Vertragspartners [...] angesteuert werden [muss]”
(ebd., S. 217). Daher wird ein das Normalarbeitsverhéltnis erganzendes Leitbild vorgeschlagen,
an dem sich das Arbeitsrecht in einer durch Digitalisierung und Vernetzung strukturell verdnder-
ten Arbeitswelt orientieren sollte. Ein solches Leitbild sollte erstens alle Gruppen externer Ar-
beitskrafte einschlielen, zweitens die fir die Netzwerkorganisation typischen multipolaren
Rechtsbeziehungen beriicksichtigen, drittens die derzeitige Orientierung an hierarchischen
Steuerungsformen Gberwinden und neue Steuerungsformen sowohl bei der Fortentwicklung
des Arbeitnehmerbegriffs als auch bei der Entwicklung eines Begriffs der Netzwerkorganisation
bertcksichtigen und die spezifischen Merkmale der Netzwerksteuerung als Anknipfungspunkte
fUr einen abgestuften und systematisch koharenten (arbeits-)rechtlichen Schutz entwickeln.

Gegen diese von Bricker entwickelte These, ,dass in Abkehr von dem Ausgangspunkt des zwei-
seitigen Vertrags ,multipolare Arbeitsbeziehungen’ fir eine juristische Betrachtungsweise ge-
wahlt werden sollten” (Brors 2016, S. 226), wenden sich Stimmen, die den Arbeitsvertrag wei-
terhin als Bezugspunkt favorisieren und Dysfunktionalitdten bei den Arbeitnehmerschutzrech-
ten infolge der aktuellen Entwicklungen in der Arbeitswelt feststellen. Die Organisationsformen
seien Ausdruck der strukturellen Ungleichgewichtslage zwischen Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer. Das Arbeitsrecht misse dafiir sorgen, diese zu beseitigen und nicht, sie als Ausgangslage
zu nehmen und so zu akzeptieren. ,Schutzlicken missen in atypischen Arbeitsverhaltnissen,
deren Atypik gerade in einer Abweichung vom zweiseitigen Vertrag besteht, stets ausgehend
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vom Arbeitsvertrag geschlossen werden. [...] Ausgangspunkt ist daher der Arbeitsvertrag und
nicht die vom Arbeitgeber vorgegebene ,neue’ Form der Arbeitsorganisation” (ebd., S. 227).

Zundchst sei zu kldren, welche Schutzllicken aus multipolaren Arbeitsverhaltnissen, also bei der
Trennung von Arbeitgeber und Arbeitsplatz, resultieren kénnen. AnschlieRend sind diese
Schutzllcken entsprechend zu schliefen. Die mit der Digitalisierung und Vernetzung einherge-
henden flachen Hierarchieformen seien zumeist Ausdruck einer Kostensenkungsstrategie von
Unternehmen, auf die Beschéftigte keinen Einfluss nehmen kénnen. ,Solange der Beschaftigte
nicht selbst diese Organisationsform dndern kann, bleibt er fremdbestimmt und damit abhéngig
beschéaftigt. Alles andere ist Schonfarberei” (ebd., S. 231). Beispiele flr das Schliefen von
Schutzllcken gibt es etwa in der Leiharbeit (innerbetrieblicher Schadensausgleich beim Einsatz
von Leiharbeitnehmern infolge des Auseinanderfallens von Vertragsarbeitgeber und weisungs-
befugtem Dritten).

6.3 BETRIEBSRATSHANDELN UND DIGITALISIERUNG IN DER
PRAXIS

Die in der Studie befragten Experten problematisieren generell, dass Betriebsrdte beim Thema
Digitalisierung in der Regel nicht Gber hinreichend ausgepragte Kompetenzen verfigen, um das
Thema proaktiv bearbeiten zu kénnen. Zumeist herrscht der Eindruck vor, dass arbeitgeberseitig
vollendete Tatsachen geschaffen wiirden, wenn es um die Einfihrung neuer digitaler Technolo-
gien geht, und Betriebsrdte nur im Nachhinein die Risiken flr die Beschéaftigten zu minimieren
versuchen. Selbst bei Unternehmen, die als ,Vorreiter” in Sachen Digitalisierung gelten kénnen
und bei denen das Thema prominent in der Betriebsratsarbeit platziert ist, stellt sich die Situa-
tion haufig so dar, dass Digitalisierung als ,Spezialistenthema” von wenigen mit der Materie ver-
trauten Personen bearbeitet wird (etwa im Rahmen einer EDV/IT-Arbeitsgruppe auf der Ebene
des Gesamtbetriebsrats), eine Verankerung in der Breite jedoch nicht stattgefunden hat. So
wird beispielsweise von einem Vorsitzendes des Gesamtbetriebsrats einer grollen Hotelkette
berichtet, dass sich in seinem ortlichen Betriebsrat niemand aulRer ihm mit Digitalisierung aus-
kenne, was — so wird selbstkritisch hinzugefligt — seine Aufgabe ware, den ortlichen Betriebsrat
fir Digitalisierungsfragen zu sensibilisieren.

,Der einzige, der sich mit dem Thema befasst, bin ich. Ich bin aber schuld, damit sie sich nicht damit
befassen, weil ich der Vorsitzende bin. Also ich muss das ausrufen. Habe ich bislang nicht ge-
macht.” (Experte Hotel)

Betriebliche Regelungen, die im Kontext der Digitalisierung stehen, werden zumeist auf der
Ebene des Gesamtbetriebsrats vereinbart. Auf diese Ebene sind in der Regel auch die Digitalisie-
rungs- und IT-Kompetenzen der betrieblichen Interessenvertreter konzentriert, was fachlich be-
grindet wird, da es sich um ein ,Spezialistenthema” handelt, das vertieftes Fachwissen in tech-
nischer und juristischer Hinsicht erfordert. Um eine aus Arbeitnehmersicht , gute” Regelung ab-
schlieRen zu kénnen, sind jedoch betriebliche Kenntnisse aus den jeweiligen Arbeitsprozessen
notig, da nur unter deren BerUcksichtigung ein effektiver Beschaftigtenschutz moglich ist. Inso-
fern wird neben der Konzentration der fachlichen Kompetenzen die Riickkopplung zu den tat-
sachlichen Betriebsabldufen als entscheidender Erfolgsfaktor fir einen qualitativ wirksamen Be-
schaftigtenschutz betrachtet.
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,Das ist ein spezialisiertes Thema. Du brauchst zum einen IT-Spezialisten und zum anderen
brauchst du Arbeitsrechtler. Das musst du von zwei Seiten begleiten. Und du brauchst die betriebli-
chen Kenntnisse, und die hast du als Betriebsrat nicht immer.” (Experte Hotel)

Aus einem der untersuchten Unternehmen wird berichtet, dass es seit einigen Jahren auf der
GBR-Ebene eine ,EDV-Rahmenvereinbarung” gibt, die als , Turoffner” fungiert. Das bedeutet,
dass jede neue IT-Anwendung zunachst mit dem Betriebsrat abzustimmen ist, bevor sie in die
Anwendung gehen darf. Mit dieser Regelung hat sich der Betriebsrat starke Mitwirkungsmaog-
lichkeiten bei der betrieblichen Ausgestaltung des Digitalisierungsprozesses geschaffen und hat
bereits frihzeitig die Moglichkeit, die Mitarbeiterbedlrfnisse im Hinblick auf datenschutzrechtli-
che Erfordernisse zu bericksichtigen.

Ein weiteres Problem hinsichtlich der Verflgbarkeit an IT-Kompetenzen in Betriebsratsgremien
wird darin gesehen, dass viele Betriebsrate im operativen Geschaft tatig seien (Frontoffice, Zim-
merservice, Kiiche, Vertrieb) und daher wenig Berlihrungspunkte mit den Hintergriinden digita-
ler Technologien hatten. Dies wirde die Verhandlungen mit dem Arbeitgeber erschweren, der
in der Regel Gber einen Informationsvorteil verfiigt. Um dieses Kompetenzdefizit auszugleichen,
wirde man sich mit der Strategie behelfen, externen Sachverstand hinzuzuziehen.

,Ganz ehrlich, wir sind ja meistens auch nur operativ, wir sind ja keine IT-Spezialisten. Das beste
Beispiel, was mich total iberfordert hat, eine Betriebsvereinbarung zu schreiben (ber die neue Te-
lefonanlage, die kann so viel, was ich gar nicht auf dem Radar hatte, die ich auch als gute Sache
fand, aber wo ich mir externe Hilfe holen musste, weil ich’s nicht allein hinbekommen habe.” (Ex-
pertin Hotel)

Hinzu kommt, dass viele Anwendungen sog. ,versteckte Funktionen” haben. So seien zum einen
die Relevanz mancher Anwendungen fir das Beschaftigtenhandeln und zum anderen ihr Poten-
zial zur Mitarbeiteriiberwachung nicht immer unmittelbar erkennbar. Aufgabe von Betriebsra-
ten sei es in diesem Kontext, den Fallstricken digitaler Technologie auf die Schliche zu kommen
und ,,offene Flanken” zu schlieRen. Als problematisch wird dabei von Betriebsrdten der Aspekt
wahrgenommen, dass man aufgrund der Machtasymmetrie im Betrieb immer dem Arbeitgeber
gegenlber im Hintertreffen sei und lediglich auf seine Aktivitaten reagieren kdnne. Selbst wenn
man als Betriebsrat Digitalisierungsexperte ware, wirde dies wenig nitzen, ,weil auf der ande-
ren Seite immer der langere Arm da ist”.

Bezogen auf die betrieblichen Sozialpartnerbeziehungen wird zudem von Ausstrahlungseffekten
der Digitalisierung berichtet, die sich darin duRern, dass z.B. im paritatisch besetzten ,,IT-Aus-
schuss” fast alle Debatten um das Thema ,Digitalisierung” kreisen. Dadurch finde ein , Abfar-
ben” auf die ,normalen” Betriebsratsthemen statt. So wird Gber die Mitbestimmung im , klassi-
schen” Normalfall zwischen dem Betriebsrat und der Personalabteilung beraten. Da auch im
Personalwesen die IT-Kompetenzen nicht in erforderlichem Malie vorhanden seien, wird die Be-
ratung Uber die Auswirkung digitaler Anwendungen aus der technologischen Perspektive als
schwierig betrachtet, da der IT-Sachverstand beidseitig durch externe Expertise eingebracht
wird. Da die IT-Spezialisten in der Regel jedoch nur wenig von Mitbestimmung verstiinden, wird
im Zuge der Digitalisierung somit auch eine Verschiebung der Akteurskonstellationen in der be-
trieblichen Sozialpartnerschaft konstatiert, indem standige Kontroversen zwischen den Akteu-
ren der Mitbestimmung und den Promotoren des technologischen Fortschritts auszutragen
seien. Oft sei es auch zunachst unklar, ob eine neue Technologie Mitbestimmungsrelevanz auf-
weist, weshalb mihselige Diskussionen zu fihren seien, um die betriebliche Mitbestimmung zu
legitimieren. Dies sei haufig der Fall, wenn neue IT-Anwendungen Auswirkungen auf die Arbeits-
organisation haben.
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,Da hat sich eine Menge gedindert, auch in der Zusammensetzung der Leute. Friiher waren es mehr
so Betriebsrdte, denen es mehr um klassische Mitbestimmungsthemen geht. Und heute sind das im
IT-Ausschuss auch Fachleute, die sich wirklich mit EDV dann beschdftigen. Und wir haben halt viele
Themen, die sowohl Arbeitsorganisation als auch IT betreffen, und da muss jedes Mal erst einmal
dartiber geredet werden, auch innerhalb der Mitbestimmungsgremien, wo behandeln wir dieses
Thema lberhaupt.” (Experte Reiseveranstalter Geschdftsreisen)

Auch die Betriebsratsarbeit selbst hat sich durch die Digitalisierung verandert. Ebenso wie in an-
deren Arbeitsbereichen werden auch von den Betriebsratsgremien digitale Kommunikations-
moglichkeiten genutzt, Telefon- und Videokonferenzen durchgefiihrt. Zudem werden auch digi-
tale Moglichkeiten zum Austausch von Dokumenten verwendet. Darlber hinaus wird auch von
einzelnen befragten Betriebsraten berichtet, dass sie teilweise ortsunabhangig im Homeoffice
arbeiten. Aus den digitalisierten Arbeitsbedingungen ergeben sich auch fir die Betriebsratsar-
beit Vorteile in mehrerlei Hinsicht. Erstens wiirde die Terminkoordination flir gemeinsame Be-
sprechungen erleichtert, da nicht fir jedes Treffen raumliche Zusammenkinfte organisiert wer-
den mussten, indem die digitalen Méglichkeiten der Telefon- und Videokommunikation bean-
sprucht werden. Daraus ergibt sich zweitens aus 6konomischer Sicht der Vorteil, dass Reisezei-
ten und -kosten reduziert werden kdnnen. Unter dem dkologischen Aspekt wird drittens auf die
zurlickgehende Notwendigkeit des Verbrauchs von Papier hingewiesen, da nicht jedes Doku-
ment ausgedruckt werden misse. Die Vorteile der digitalisierten Kommunikation werden
ebenso in der Interaktion mit dem Arbeitgeber gesehen.

Den genannten Vorteilen der Digitalisierung fir die Betriebsratsarbeit wird jedoch entgegenge-
halten, dass das Thema ,Rationalisierung”, verbunden mit dem Abbau von Beschaftigung, als
,unangenehmer Teil” der Betriebsratsarbeit hinzugekommen ist.

Tabelle 8: Aktuelle Themen Herausforderungen der Betriebsratsarbeit im Digitalisie-
rungskontext

Hotellerie Reiseveranstalter

Datenschutz (,,Glaserner Mitarbeiter”)
Komplexitat (viele Programme auf einmal)
,versteckte Funktionen” in Programmen
Digitalisierung mitgestalten

Akzeptanz von Veranderungsprozessen
herstellen

e Mogliche Probleme/Nachteile fiir
Beschaftigte antizipieren

Qualifizierung

Regulierung mobiler Arbeit
Arbeitssicherheit (Homeoffice)
Beschaftigungssicherung
Personalplanung

Arbeitsverdichtung
Tatigkeitsanreicherung (Job Enrichment)
Arbeitsorganisation

Quelle: Input Consulting
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7. FAZIT

Die Studie zeigt, dass aktuell trotz der eingangs formulierten Bestandsaufnahme, nach der sich
die Digitalisierung im Vergleich zu anderen Brachen im Tourismus noch wenig verbreitet hat, so-
wohl in der Hotellerie als auch im Segment der Reiseveranstalter kaum ein Unternehmensbe-
reich von der Anwendung digitaler Technologien ausgespart bleibt. Entlang der Reiseprozess-
kette wurde gezeigt, dass beginnend bei der Suche und Information, bei der Buchung, beim Auf-
enthalt und bei der Nachbetrachtung digitale Systeme zwischenzeitlich weite Verbreitung ge-
funden haben. In der Studie wurde — differenziert nach den Branchen der Hotellerie und der
Reiseveranstalter — analysiert, an welchen Schnittstellen digitale Technologie eingesetzt wird
und welche Folgen sich daraus fur die Branche und die touristischen Unternehmen einerseits
und die Arbeit und Beschaftigung andererseits ergeben haben.

Im Ergebnis erscheinen die nachfolgenden Befunde von zentraler Bedeutung:
Digitalisierungstrends im Tourismus

e Die Digitalisierung erzeugte fir die Unternehmen der Tourismusbranche einen Wandel,
der sich vor allem durch drei zentrale Entwicklungen kennzeichnen ldsst: Erstens tritt im
Zuge der Digitalisierung eine der Verschiebung der Vertriebswege in Richtung Onlinebu-
chung ein. Sowohl die Hotels als auch die Reiseveranstalter verfiigen Gber unterneh-
menseigene Buchungsportale bzw. Buchungsmaschinen, die dazu fihren, dass ein zu-
nehmender Anteil an Buchungen Uber digitale Vertriebskanéle realisiert wird. Wahrend
die klassischen Buchungen im Reisebliro oder per Anruf direkt beim Leistungstrager
(Hotel) in der Summe riickgangig sind, nimmt der Anteil der Onlinebuchungen Uber un-
ternehmenseigene oder freie Plattformen im Internet dagegen stetig zu. Die Unterneh-
men verfolgen entsprechende Marketing- und Kundenbindungsstrategien, die darauf
ausgerichtet sind, das Kundenverhalten in Richtung einer Nutzung der Onlinevertriebs-
wege zu konditionieren, indem Preisvorteile eingerdumt werden. Fir die Unternehmen
bietet der Onlinevertrieb die Moglichkeit, die Buchungsprozesse effizienter und kosten-
glinstiger zu organisieren, indem sowohl die betrieblichen Prozessablédufe als auch die
Arbeitsorganisation auf das Onlinevertriebsmodell hin ausgerichtet werden. Folgen sind
Automatisierungsbewegungen infolge des Einsatzes digitaler Technologien sowie quan-
titative wie qualitative Veranderungen von Arbeit und Beschaftigung. Gleichwohl lebt
aber das ,alte Gasteverhalten” weiter fort, d.h. die Unternehmen bieten weiterhin den
bislang gewohnten Service des ,analogen” Vertriebs per Telefon bzw. persénlicher Be-
ratung (z.B. im Reisebiiro) an, jedoch werden die durch den zusatzlichen personellen
und organisatorischen Aufwand entstehenden Kosten zunehmend an den Kunden wei-
tergereicht.

o Als zweiter wesentlicher Trend, den die Digitalisierung im Tourismus ausgeldst hat, kann
der Bedeutungsaufschwung der ,,Sharing Economy“ bzw. der Plattformokonomie be-
trachtet werden. Im Ubernachtungsmarkt hat das Auftreten von Vermittlungsplattfor-
men fir Privatunterklnfte zumindest in Teilsegmenten der Hotellerie fiir neue Konkur-
renzkonstellationen gesorgt. Der Marktfihrer Airbnb stehe im Segment der Budgetho-
tels in starker Konkurrenz zu den etablierten Anbietern, die sich vor allem mit gutem
Service am Markt behaupten mussten. Fir die hoherpreisigen Hotels seien die Plattfor-
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manbieter hingegen kaum splrbar, da eine andere Klientel angesprochen wirde, die
sich auch durch ein hohes Mal} an ,,Markentreue” auszeichnet. Im Bereich der Reisever-
anstalter haben sich ebenfalls Unternehmen der Plattformdkonomie etabliert, die sich
auf die Vermittlung einzelner Reiseleistungen oder auf Gesamtpakete spezialisiert ha-
ben (Tripadvisor, Fluege.de). Diese Buchungsplattformen werben zumeist mit weitaus
glnstigeren Preisen als die klassischen Reiseveranstalter und bilden daher eine ernstzu-
nehmende Konkurrenz, sie liefern jedoch nicht den gleichen Service wie die traditionel-
len Anbieter. Wahrend Reiseveranstalter infolge der Pauschalreiserichtlinie bei Zwi-
schenfallen (z.B. Rickfihrung von Reisenden bei Flugausfallen, Naturkatastrophen oder
politischen Unruhen) in der Haftung sind, sind die Reisenden bei Buchungen Gber die
genannten Plattformen meist individueller Vertragspartner, wodurch das Risiko im
Zweifelsfall bei den Konsumenten verbleibt. Generell haben die Plattformanbieter der
Sharing Economy mit ihren Geschaftsmodellen die Krafteverhaltnisse auf dem Touris-
musmarkt verschoben. Die traditionellen Anbieter der Hotellerie und der Reiseveran-
stalter sind daher gefordert, mehr als bislang mit guten Service- und Beratungsleistun-
gen ihre Starken gegentber den neuen Anbietern auszuspielen und Kunden an sich zu
binden.

e Die Digitalisierung ist sowohl in der Hotellerie als auch im Segment der Reiseveranstal-
ter zumeist wenig strategisch eingebunden. Zwar werden an den Schnittstellen zu Kun-
den (Social Media, Buchungsmaschinen, mobile Apps), zu Partnern (digitale Vernetzung
mit Lieferanten, Vertriebspartnern, Kunden) und zu den Beschéftigten (digitale Dienst-
plangestaltung, digitale Bestell- und Bezahlsysteme) Technologien angewandt, jedoch
erfolgt dies in den wenigsten Fallen im Rahmen einer lbergreifenden Digitalisierungs-
strategie. Wenngleich es eine allgemeine Strategie der Standardisierung von Leistungen
und Buchungswegen gebe, die den Bedirfnissen des Kunden folge, unterliege diese
gleichzeitig aber auch Kalkilen der Rationalisierung und der Kostensenkung. Die Strate-
gie ist aber zumeist wenig transparent und zentralisierten Entscheidungsstrukturen un-
terworfen. Gerade bei international agierenden Unternehmen verbleiben auf der um-
setzenden Ebene (in Deutschland) zumeist nur ausfihrende Befugnisse.

Digitalisierungsfolgen fiir Branche und Unternehmen

e Da sich aus Unternehmensperspektive mit der Anwendung digitaler Buchungs- und Ser-
vicemodule auch (Personal-)Kosten einsparen und Prozesse effizienter organisieren las-
sen, sind die Hotels und Reiseveranstalter bestrebt, die Buchungsanteile im Onlinever-
trieb zu steigern und die Leistungspakete so zu schniiren, dass sie sich digital vermark-
ten lassen. Damit geht (besonders bei den Reiseveranstaltern) eine Tendenz zur Stan-
dardisierung einher, indem einerseits die Komplettangebote so zusammengestellt wer-
den, dass sie moglichst wenig Varianz fur individuelle Sonderwiinsche aufweisen. Durch
entsprechende Marketing- und Kundenbindungsmaflnahmen sollen die Kunden darauf
konditioniert bzw. dazu ,,erzogen” werden, genau diese Standardangebote auch zu
»wollen“ und zu buchen. Andererseits wird auf die Steigerung der Attraktivitat der On-
linebuchungskanale hingewirkt, indem bei der Nutzung von Onlinebuchungen Preisvor-
teile eingeraumt werden. Der klassische Kundenservice mit persdnlicher Beratung und
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Betreuung ist personal- und zeitintensiv und verursacht Kosten, die beim Onlinevertrieb
wegfallen.

e Mit der zunehmenden Nutzung digitaler Technologien, die auch zur Strukturierung und
Vereinheitlichung von betrieblichen Prozessen beitragt, fihrt die Digitalisierung auch zu
einer Zentralisierung von Entscheidungsstrukturen, indem die Entscheidungskompetenz
hinsichtlich der genutzten Systeme in aller Regel bei der Unternehmens- bzw. Konzern-
leitung verortet ist, wahrend die einzelnen Hauser (bei Hotelketten) lediglich umset-
zende bzw. ausfiihrende Kompetenzen haben. Dieses Muster ist umso starker ausge-
pragt, je internationaler ein Unternehmen aufgestellt ist. Im Bereich der Reiseveranstal-
ter ist die Entwicklung zur Zentralisierung zudem mit der SchlieRung von lokalen Stand-
orten verbunden (gerade bei Geschaftsreisen) bei gleichzeitiger Konzentration der Kom-
petenzen auf wenige grolle Unternehmensteile.

Folgen der Digitalisierung fiir Arbeit und Beschdftigung

e Im Zuge der Digitalisierung werden erstens quantitative Riickgédnge im zukdiinftigen Per-
sonalbedarf infolge des Automatisierungspotenzials digitaler Technologien erwartet. Die
fortschreitende Technologisierung fihrt folglich zu einer Verdrangung bzw. Substituie-
rung von vor allem Routine- und Helfertatigkeiten, die fortan von digitaler Technologie
ausgefthrt werden. Entsprechende Rationalisierungsprozesse werden sowohl in der
Hotellerie als auch bei den Reiseveranstaltern konstatiert bzw. fur die Zukunft erwartet.
Digitalisierung wirkt dabei einerseits als Verdrangungsmechanismus menschlicher Ar-
beit durch Automatisierung, andererseits aber auch unterstiitzend in dem Sinne, dass
bestimmte Aufgaben Uberhaupt noch zufriedenstellend bearbeitet werden kénnen. In
der Hotellerie gilt die Personalreduzierung aufgrund der Anwendung digitaler Technolo-
gien aktuell noch als Gberschaubar. Problematischer als mogliche negative Digitalisie-
rungseffekte auf die Beschaftigung werden die als unattraktiv geltenden Arbeitsbedin-
gungen im Hotelgewerbe beschrieben, deren Kennzeichen vor allem schlechte Bezah-
lung, unglinstige Arbeitszeiten und mangelnde Perspektiven beruflicher Entwicklung
seien. Diese Negativtirade hatte zur Folge, dass es einerseits zunehmend schwieriger
wurde, Personal und Auszubildende zu rekrutieren und langfristig zu binden und es an-
dererseits zu einer Situation hoher Personalfluktuation fihre, die es erschwere, nach-
haltige Personalmanagement- und Personalentwicklungsstrategien umzusetzen. Im Seg-
ment der Reiseveranstalter gelten die Rationalisierungspotenziale aufgrund des Einsat-
zes digitaler Technologie verglichen mit der Hotellerie ungleich héher. Als Hauptgrund
wird die Verlagerung des Vermittlungs- und Vertriebsgeschafts auf die Online-Bu-
chungsmaschinen beschrieben. Diese flhre erstens dazu, dass das Arbeitsvolumen fir
die Beschéftigten der Reiseveranstalter deutlich zurlickgegangen sei und deshalb Stel-
len abgebaut wurden.

e Mit der starkeren Fokussierung auf den Onlinevertrieb sei zweitens in qualitativer Hin-
sicht auch eine Verschiebung der Tiitigkeitsinhalte verbunden, die dazu flhrt, dass es
auch zu verénderten Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen kommt. So gelten
Kenntnisse im Umgang mit PCs als Schlisselqualifikationen in der digitalisierten Arbeits-
welt. Zudem wird zunehmend von den Beschéaftigten erwartet, mit der Fiille an Infor-
mationen, die mithilfe digitaler Technologien verarbeitbar sind, umgehen und diese
zielgerichtet nutzen zu kénnen. In den Unternehmen tritt hinsichtlich der verdanderten
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Qualifikations- und Kompetenzanforderungen infolge der Digitalisierung der Effekt auf,
dass bezogen auf die bendtigten Qualifikationen eine ,,Schere” entstehe, indem die
Fachlichkeit (in der Reisevermittlung z.B. Berechnung von Ticketpreisen, Durchfihrung
von Buchungen) aus den Tatigkeiten zunehmend verdrangt werde. Die noch vorhande-
nen Tatigkeiten werden damit sowohl einfacher als auch komplexer. Auf der einen Seite
verblieben einfache Tatigkeiten, deren Wertigkeit unterhalb der Facharbeit liegt (z.B.
Datentypist), auf der anderen Seite entstehen anspruchsvolle Aufgaben, zu deren Erle-
digung eine hdhere Qualifikation nétig ist (z.B. Referent). Folge dieser Entwicklung ist,
dass die ,Mittelschicht” der sachbearbeitenden Tatigkeiten immer kleiner wird. Damit
sei auch das Problem verbunden, dass ein Wechsel zwischen den verschiedenen Qualifi-
kations- und Tatigkeitssegmenten schwieriger wird, wodurch sich die unternehmensin-
ternen Pfade beruflicher Entwicklung verschlieRen. Hinzu kommt, dass sich das infolge
der Automatisierung freiwerdende Personal nicht ohne Weiteres flir die neu entstehen-
den, oft spezielle IT-Kenntnisse voraussetzende Tatigkeiten einsetzen lielle, da die Dis-
krepanz zwischen vorhandenen und benétigten Qualifikationen als zu grol$ eingeschéatzt
wird. Zur Lésung dieses Problems wird auch eine Anpassung der Ausbildungsinhalte an
die veranderten, , digitalisierten” Arbeitsbedingungen diskutiert.
Zu den qualitativen Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeit und Beschaftigung ge-
héren auch arbeitsorganisatorische Anderungen. In deren Kontext wird in erster Linie
auf die erweiterten Mdglichkeiten des ortsunabhdngigen Arbeitens hingewiesen, die aus
der Anwendung digitaler Technologien resultieren. In der Hotellerie bestehen jedoch
relativ enge Grenzen fur das Arbeiten im Homeoffice, die sich teils aus den Anforderun-
gen an die Tatigkeiten und teils aus bestehenden technologischen Beschrankungen er-
geben. Zum einen ist bei einem Grofteil der Tatigkeiten im Hotel die physische Anwe-
senheit am Arbeitsplatz notwendig (,Prasenzfunktionen” am Empfang und im Service),
und dies umso mehr, je starker eine Arbeitsaufgabe vom persoénlichen Kundenkontakt
gepragt ist. Zum anderen seien auch die Zugriffsmoglichkeiten auf die Unternehmens-IT
von aullerhalb vielfach noch technisch begrenzt, weshalb auch Beschaftigte im Back-
office vielfach noch keine Méglichkeit zur Arbeit im Homeoffice haben. In der Hotellerie
beschrankt sich nach Auskunft der befragten Experten das ortsunabhangige Arbeiten
auf wenige Managementfunktionen. Im Bereich der Reiseveranstalter ist das ortsunab-
hangige Arbeiten bereits verbreiteter, da es aufgrund der Verlagerung des Kernge-
schafts auf digitale Plattformen weniger Prdasenzfunktionen gibt. Zudem wird ein Bedarf
an erweiterter Erreichbarkeit artikuliert, dem durch die Moglichkeit des Homeoffice
besser nachgekommen werden kdnne. Als Positivbeispiel wird von einem Reiseveran-
stalter eine ,intelligente Verzahnung von Online- und Offlinetéatigkeiten” praktiziert, die
es Beschiéftigten im Reisebiiro ermdglicht, zu Zeiten, die dem individuellen Bedarf ange-
passt bzw. die zur Abfederung von Phasen mit geringer Kundenfrequenz geeignet sind,
Online-Beratungstéatigkeiten beim Reiseveranstalter auszufiihren. Hinsichtlich der Arbeit
im Homeoffice betonen Arbeitgeber gelegentlich die Notwendigkeit einer weiteren Fle-
xibilisierung der Arbeitszeiten, da die Kundenerwartung einer zeitlich erweiterten Kom-
munikationsmdglichkeit mit dem Unternehmen zunehmend den Takt vorgebe. Be-
triebsrate betonen dagegen haufig die Gefahren des entgrenzten und selbstausbeuten-
den Arbeitens bei ortsunabhdngiger Tatigkeit. Daher erscheint die Regulation der Arbeit
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im Homeoffice in einer Betriebsvereinbarung sinnvoll, in der die ,Spielregeln” fir die
Praxis des ortsunabhdngigen Arbeitens festgeschrieben und die Bedingungen (Perso-
nenkreis, Umfang, Umgang mit Arbeitszeiten, Modalitdten) klar definiert und transpa-
rent gemacht werden.

Ausblick und Perspektiven

e Die Digitalisierung stellt die Unternehmen der Tourismusbranche ebenso wie die Be-
triebsratsgremien und Beschaftigten vor neue Herausforderungen. Fir die Unterneh-
men geht es in erster Linie darum, ihre Marktposition zu sichern und sich von der Kon-
kurrenz der Sharing- und Plattformdkonomie abzusetzen, indem sie erstens dem wach-
senden Bedarf der Kunden an digitalen Kommunikations- und Buchungsmaglichkeiten
nachkommen und entsprechende Angebote bereithalten und zweitens ihre Qualitats-
merkmale hinsichtlich der Service- und Beratungsleistungen festigen und ausbauen.

e Betriebsrate stehen haufig vor dem Problem, dass sie nicht Gber das nétige Fachwissen
in IT-Fragen verfiigen, um den Digitalisierungsprozess mitzugestalten und im Beschéftig-
teninteresse unter den Kriterien guter Arbeit Regelungen zu vereinbaren. In den Be-
triebsratsgremien sind in aller Regel Personen vertreten, die auch im operativen Ge-
schéft (im Vertrieb, an der Rezeption, im Servicebereich) tatig sind und insofern wenig
Hintergrundwissen zu IT-Fragen mitbringen. Digitalisierung gilt als ,Spezialistenthema®,
bei dem sich die Kompetenzen bei wenigen bzw. nur einer Person blindeln. Dies hat zur
Folge, dass Betriebsrate haufig Vorbehalte dem Thema gegeniber haben. Hinzu
kommt, dass das Digitalisierungsthema in Unternehmen mit mehreren Standorten
meist auf der Ebene des Gesamtbetriebsrats relativ gut verankert ist, ein Austausch mit
den lokalen Gremien jedoch nur begrenzt stattfindet. Damit Betriebsrdte die digitale
Transformation mitgestalten konnen, ist es jedoch notwendig, dass sie einerseits Uber
die entsprechenden Qualifikationen verfiigen. Das Kompetenzdefizit wird teilweise
durch die Konsultation externer Expertise und Beratung in IT-Fragen kompensiert, die
bis in die betrieblichen Auseinandersetzungen zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat
hineinreicht. Jedoch sind in diesem Kontext auch die zustandigen Gewerkschaften ge-
fragt, einerseits mit entsprechenden Bildungsangeboten fur den Wissensaufbau der Ak-
teure auf der betrieblichen Ebene zu sorgen, zum anderen erscheint auch ein Transfer
positiver Praxisbeispiele, die es durchaus gibt, sinnvoll, indem Plattformen zum Erfah-
rungsaustausch geschaffen werden. Auch dies kann gewerkschaftlich initiiert und koor-
diniert werden. Den Ergebnissen der Studie zufolge haben sich erstens Arbeitsformen
als geeignet erwiesen, die auf eine Verkoppelung von Offline- und Onlinetatigkeiten
hinauslaufen, da sich somit die als negative Digitalisierungsfolge diskutierte Verdran-
gung menschlicher Tatigkeit durch digitale Technologie abmildern lasst und anderer-
seits den Beschaftigten neue Tatigkeitsperspektiven eroffnet werden. Zweitens er-
scheint die Pilotierung technologischer Neuerungen als geeigneter Weg, auch eine
breite Akzeptanz bei den Beschéaftigten herzustellen und darlber hinaus Fehlerquellen
und Dysfunktionalitaten frihzeitig erkennen und eliminieren zu kénnen. Durch die Nut-
zung entsprechender Experimentierraume (z.B. bei der Einfihrung einer Homeofficere-
gelung) lassen sich Vorbehalte abbauen und Regelungen treffen, die den betrieblichen
Flexibilisierungs- und Standardisierungsinteressen nachkommt, ohne dass ein hohes Ri-
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siko des Auftretens der Negativfolgen fir Beschaftigte (z.B. entgrenztes Arbeiten) be-
steht.

Auch aus gesamtgesellschaftlicher Perspektive stellt sich die Frage, wie der Tourismus der Zu-
kunft aussehen soll. Wird sich die Vermittlung touristischer Dienstleistungen weiter in Richtung
der digitalen Vertriebskandle verschieben oder bleibt der Mensch weiterhin wichtig? Werden
Hotels in einigen Jahren von Servicerobotern dominiert? Die Antwort auf diese Fragen wird
letztlich auch davon abhangen, wie sich das Kundenverhalten entwickelt. Werden Reiseleistun-
gen zunehmend Uber Onlinevermarktungsplattformen nachgefragt, dann durfte auch die Be-
deutung menschlicher Arbeitskraft im Reisevermittlungsprozess schwinden. Trifft die Inan-
spruchnahme von Serviceleistungen (Bestellungen im Hotelrestaurant, Zimmerservice) Uber Ro-
boter auf die Akzeptanz der Gaste, dann werden auch diese Tatigkeiten perspektivisch ersetzbar
sein. Somit ist es letztlich auch eine Frage der Wertschatzung auf der Kunden- und Gasteseite
hinsichtlich der persénlichen Beratung und des individuellen, auf Ansprechpartnern beruhen-
den Service, die dariber mitentscheidet, welche Tatigkeiten den Tourismus der Zukunft pragen
und welche Rolle dem Menschen zukommt.
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