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Abstract

Die Schweizer Hotellerie sieht sich verschiedenen Problemfeldern, wie Klein-
strukturiertheit, Ertragsschwache, tiefem Eigenfinanzierungsgrad und folglich ei-
ner tiefen Wettbewerbsfahigkeit, gegeniber. Unternehmensubergreifende Ko-
operationen kdnnen gerade fir kleine und mittlere Hotelbetriebe ein Mittel dar-
stellen, um im Markt eine gefestigtere Position zu erreichen. Im Rahmen eines
Innotour-Projekts wurden an der Forschungsstelle Tourismus in Zusammenarbeit
mit GastroSuisse anwendungsorientierte Grundlagen zur vieldiskutierten Koope-
rationsthematik bereitgestellt und Entwicklungspotenziale aufgezeigt. Erklartes
Endziel war dabei die Konzeptionierung eines Kooperations-Tools (,fit-together®)
als Unterstitzung fur das Gastgewerbe. Fir den vorliegenden Grundlagenbericht
wurden die theoretischen und praktischen Grundlagen zum Thema anhand einer
Sekundaranalyse der Literatur, Experteninterviews, Fallbeispielen, Workshops
mit der Kommission Beherbergung und einer Auswertung der Benchmark4me-
Daten aufgearbeitet.

Die Analyse zeigt, dass das grosste Potenzial fur die Hotellerie in horizontalen
und lateralen Kooperationen liegt. Zentrale Erkenntnisse sind zudem die Wich-
tigkeit personlicher Kooperationsvoraussetzungen, das grosse Potenzial der Ko-
operationsfelder Positionierung, Produktgestaltung, Verkauf sowie Mitarbeitende
und die Beobachtung, dass sich Potenzial und Risiko von Kooperationen in einer
Art Spannungsfeld befinden. Oftmals erfordern hohe potenzielle Vorteile einer
Kooperation das Eingehen eines hdheren Risikos. Ausserdem wurde ersichtlich,
dass in der Praxis mit Kooperationen primar klar erfassbare Ziele in Form von
Quick-Wins verfolgt werden, weshalb die Bindungsintensitat vielfach eher gering
ist. FUr die Konzeption des Kooperations-Tools scheint sich ein modulartiger Auf-
bau mit einer positiven anstelle einer problemorientierten Herangehensweise an-
zubieten, damit dieses den individuellen Bedirfnissen moglichst gerecht wird und
auch ,fitte" Betriebe angesprochen werden kénnen.

*In den CRED-Berichten werden Ergebnisse von Forschungsarbeiten und anwendungsrelevanten Projekten publiziert.
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0 Management Summary

Das Kooperationsthema gewinnt unter den herausfordernden Pramissen im Tourismus
zunehmend an Bedeutung.

Problemstellung, Zielsetzungen und Methodik

Die Schweizer Hotellerie als zentraler touristischer Leistungstrager sieht sich verschie-
denen Problemfeldern gegentiber. Sie ist klein strukturiert, ertragsschwach und hat da-
her auch haufig einen tiefen Eigenfinanzierungsgrad. Aufgrund der ungentgenden Er-
trage kommt es vielfach zu Investitionsstaus, was sich wiederum negativ auf die Wett-
bewerbsfahigkeit der Betriebe auswirkt. Durch diese herausfordernden Rahmenbedin-
gungen werden Innovationen und Kostensenkungen zukiinftig noch wichtiger. Gerade
far kleine und mittlere Hotelbetriebe kdnnen Kooperationen ein gewinnbringendes Mittel
sein, um den steigenden Herausforderungen besser gerecht zu werden und im hartum-
kampften Markt eine gefestigtere Position zu erreichen.

Die Aktualitat der Kooperationsthematik verlangt nach fundierten Erkenntnissen zu Ko-
operationsmdoglichkeiten, deren Voraussetzungen und Potenziale. Entsprechend wur-
den durch die Forschungsstelle Tourismus und GastroSuisse im Rahmen eines durch
Innotour finanzierten Projektes anwendungsorientierte Grundlagen zum Thema Koope-
rationen fur die Branche bereitgestellt und Entwicklungspotenziale aufgezeigt. Das er-
klarte Endziel des Projekts war die Konzeptionierung eines Kooperations-Tools (fit-to-
gether) als Unterstiitzung bei der Planung von (horizontalen und lateralen) Kooperatio-
nen fir die Hotellerie. Als Basis fur das geplante Kooperations-Tool wurde im Rahmen
des Projekts zwei Entwirfe fir ein Kooperationsmodell ausgearbeitet und mit der Kom-
mission Beherbergung von GastroSuisse in einem Workshop diskutiert. Der vorliegende
Grundlagenbericht fasst die Erkenntnisse aus der Analyse- und Konzeptionsphase des
Projekts zusammen. Konkret wurden dabei folgende Zielsetzungen verfolgt:

e Zielsetzung 1: Aufarbeitung theoretischer und praktischer Grundlagen:
Schaffung eines Uberblicks tiber die bestehenden theoretischen Grundlagen zur
Kooperationsthematik und tiber die Erfahrungen aus bisherigen Kooperationsbe-
strebungen bzw. -initiativen in der Praxis.

e Zielsetzung 2: Synthese der Erkenntnisse aus Theorie und Praxis:
Verknipfung der gewonnenen Erkenntnisse aus Theorie und Praxis.

e Zielsetzung 3: Ableitung Handlungsbedarf und -potenzial:
Eruierung des Handlungsbedarfs, Ableitung des Handlungspotenzials sowie Auf-
zeigen limitierender Faktoren bei Kooperationsbestrebungen im Hinblick auf die
Konzeption des Kooperations-Tools (,fit-together).

Zur Aufarbeitung der theoretischen Grundlagen wurde eine Sekundaranalyse der rele-
vanten Literatur zu zentralen Kooperationsbegriffen durchgefuihrt. Zusatzlich wurde der
Stand der praktischen Umsetzung von Kooperationen analysiert. Dazu wurden primar
Experteninterviews, sowohl mit Vertretern bestehender Kooperationen als auch mit so-
genannten Impulsgebern, gefiihrt. Einige Fallbeispiele bestehender Kooperationen wur-
den vertieft anhand eines systematischen Steckbriefs untersucht. Ausserdem wurden
betriebsspezifische Daten aus dem Selbstanalyse-Tool von GastroSuisse, dem Bench-
mark4me, bezuglich Kooperationsaspekten ausgewertet.
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Theoretische Grundlagen zur Kooperationsthematik

Aus wissenschaftlicher Sicht existiert keine eigentliche Theorie, welche die Schaffung
erhohter Wettbewerbsfahigkeit durch Kooperationen erklart. Vielfach wird jedoch aus
der Perspektive des strategischen Managements argumentiert, wobei ressourcenorien-
tierte Anséatze zur Anwendung kommen (Belz 2004, S. 350). Zudem finden sich in der
Literatur Grundlagen zu verschiedenen kooperationsbezogenen Themenbereichen, na-
mentlich zu Kooperationsformen, -stufen, -zielen und -feldern.

Ressourcenorientierte Ansétze des strategischen Managements

Grundsatzlich werden im strategischen Management ein unternehmensintern und ein
unternehmenstibergreifend orientierter Ressourcenansatz unterschieden (vgl. Abb. 1).
Auf der Basis der beiden Anséatze lasst sich argumentieren, aus welchen Motiven heraus
Kooperationen eingegangen werden. Beim unternehmensintern orientierten Ressour-
cenansatz steht die Erhdhung der Wettbewerbsvorteile des eigenen Unternehmens im
Vordergrund. Kooperationen werden daher nur temporar eingegangen, um sich im ei-
genen Betrieb fehlende, aber beim Kooperationspartner vorhandene Ressourcen anzu-
eignen. Im Vergleich dazu ist es beim unternehmenstibergreifenden Ressourcenansatz
das Ziel, innerhalb einer langfristigeren Kooperation einzigartige und gemeinsame Wett-
bewerbsvorteile zu generieren. (vgl. Duschek/Sydow 2002)

Abbildung 1: Vergleich unternehmensinterner und -Ubergreifender Ressourcenansatz

unternehmensinterner unternehmensiibergreifender

Ressourcenansatz

Ressourcenansatz

Ressourcen des

Interne Ressourcen Interne Ressourcen h
Kooperationspartners

Aneignung von
Kompetenzen des
Kooperationspartners

Zusammenfiihrung der
Ressourcen

Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen fir
den eigenen Betrieb

Schaffung von
gemeinsamen
Auflésung der Kooperation Wettbewerbsvorteilen der
Kooperation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Duschek/Sydow 2002
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Kooperationsformen

Grundsatzlich wird als Kooperation die freiwillige Zusammenarbeit von zwei oder meh-
reren rechtlich und wirtschaftlich selbstadndigen aber interdependenten Partnern ver-
standen, welche das gemeinsame Ziel haben, wirtschaftlich von einer Zusammenarbeit
zu profitieren (vgl. Bbhme 2008, S. 393; Pechlaner/Raich 2008, S. 113; Soller 2012, S.
29).

Je nachdem, mit welcher Art von Betrieben aus der Perspektive der Wertschépfungs-
kette kooperiert wird, lassen sich drei Formen von unternehmensiibergreifenden Koope-
rationen unterscheiden (Homburg/Krohmer 2009):

¢ In horizontalen Kooperationen arbeiten Unternehmen innerhalb der gleichen
Branche und auf der gleichen Wertschdpfungsstufe zusammen (z.B. mehrere
Hotels). Dies bedeutet, dass die kooperierenden Unternehmen potenzielle Kon-
kurrenten sind und somit eine ,Coopetition“ besteht.

e Laterale Kooperationen (auch diagonale Kooperationen genannt) beziehen sich
auf die Zusammenarbeit von Unternehmen aus verschiedenen Branchen (z.B.
ein Hotel mit Kiinstlern/Kunsthandwerker aus der Region).

e Bei vertikalen Kooperationen arbeiten Betriebe unterschiedlicher Wertschop-
fungsstufen zusammen (z.B. ein Hotel mit einer Bergbahn).

Kooperationsstufen

Je nachdem, wie starke Bindungen die kooperierenden Betriebe eingehen, ergeben sich
verschiedene Stufen von Kooperationen. Frey (2002) unterscheidet dabei finf Koope-
rationsstufen mit zunehmender Bindungsintensitéat (vgl. Abb. 2)

Abbildung 2: Stufen der Kooperation nach Bindungsintensitat

Kooperation Holding
mit Franchise-
Vertrag

Gemeinsame

Kooperation
Gesellschaft

mit partiellem

Kooperation Vet

ohne Vertrag

Stufen der Kooperation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Frey 2002



Management Summary

Grundsatzlich kénnen bei Kooperationen uberdies folgende zwei Grundformen der
rechtlich-organisatorischen Struktur unterschieden werden:

e rein vertragliche Formen (ohne gegenseitige Kapitalbindung) und
¢ Formen mit Kapitalbindung

Bei gemeinsamen Gesellschaften und Holdings handelt es sich um Kooperationen mit
Kapitalbindung.

Kooperationsziele

Es gibt verschiedene Motive resp. Griinde, weshalb eine Kooperation eingegangen wird.
In Bezug auf die Ziele einer unternehmenstbergreifenden Kooperation kénnen insbe-
sondere folgende genannt werden (vgl. Barney 2007, Bronder 1995, Gulati 1998, Vara-
darajan/Cunningham 1995):

Aufbau Markteintrittsbarrieren fur andere Wettbewerber

Know-how oder Ressourcenzugang

Erleichterter Marktzutritt und Umsatzsynergien, wie z.B. Cross-Selling
Erweiterung Leistungsangebot resp. Schliessen von Angebotsliicken
Kostensenkungspotenziale (Economies of Scale bzw. Erfahrungskurveneffekte)
Risikostreuung

Faktisch ist es folglich das Ziel, mittels Kooperationen entweder die Betriebs- und In-
vestitionskosten zu optimieren und/oder die Ertrage zu steigern.

Kooperationsfelder

Kooperationen sind in verschiedenen Feldern, wie Unternehmensfihrung, Marketing,
Mitarbeitenden, Einkauf, Finanzen und Controlling, Verkauf etc. moglich. Die Wahl der
Kooperationsfelder bestimmt zusammen mit den definierten Zielen die Bindungsinten-
sitat, d.h. wie stark die Partner zusammenarbeiten.

Kooperationsvoraussetzungen

Fur erfolgreiche Kooperationen sollten gewisse Voraussetzungen betrieblicher, organisato-
rischer und personlicher Art erfillt sein (vgl. Abb. 3). In der Literatur wurden bisher verschie-
dene Voraussetzungen fir das Gelingen einer Kooperation abgeleitet (vgl. Bihner 2004,
Loos/Theling 2004, Miles 1978). Diese kdnnen in Abhangigkeit inrer Bedeutung unterschie-
den werden nach:

e Grundvoraussetzungen, die notwendig sind fir eine Kooperation,
kooperationsférdernden Voraussetzungen, die wichtig fir den Aufbau und den Be-
trieb von Kooperationen sind, sowie

o erfolgsversprechenden Voraussetzungen, welche die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Kooperationen erhéhen.
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Abbildung 3: Auswahl bedeutender Kooperationsvoraussetzungen

Betriebliche Voraussetzungen
= Gesunde Finanzstruktur
Mindest-Zimmerauslastung
Positives Image

Gewisse Qualitats-Standards
Technische Mindeststandards

Personliche Voraussetzungen

= Gegenseitiges Vertrauen

= Toleranz und Wille

= Kooperationsfahigkeit Flihrungskraft
(insbes. Offenheit, Flexibilitat,
Experimentierfreudigkeit und
Veranderungsbereitschaft)

Erfolgreiche
Kooperation

Organisatorische Voraussetzungen

= Vereinbarungen zur organisatorisch-
rechtlichen Struktur

= Klare Ziele

= Zielkontrolle

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bihner 2004; Loos/Theling 2004, Miles 1978

Kooperationsumsetzung

Bis anhin wurde der Kooperationsprozess in der Theorie als Vorgehen in Phasen bzw.
Zyklen betrachtet (vgl. dazu Frey 2002). Der prozessorientierte Zyklus beschreibt dabei
die maoglichen Phasen der Zusammenarbeit in der Gruppe resp. im Team, wahrend der
outputorientierte Zyklus die Produktlebensphasen der gemeinsam angebotenen Pro-
dukte und Dienstleistungen darstellt. Beide Phasenmodelle beinhalten eine Auflésungs-
resp. Liquidationsphase. Dies bedeutet, dass eine Kooperation einen temporéren Cha-
rakter aufweisen kann.

Erkenntnisse aus der Praxis

Um einen umfassenden Uberblick lber die theoretischen Grundlagen von Kooperatio-
nen sowie den Stand der bisherigen Implementierung in der Branche zu erhalten, wur-
den die Erkenntnisse aus der Theorie mit Erfahrungen aus der Praxis angereichert. Aus
den Experteninterviews mit Vertretern bisheriger ,Kooperationsbestrebungen® und mit
.impulsgebern® (wie z.B. kantonalen Stellen oder der SGH), den Fallbeispielen, dem
Workshop mit der Kommission Beherbergung von GastroSuisse sowie der Auswertung
der Benchmark4me-Daten ergeben sich folgende zentrale Erkenntnisse (zu den in der
Theorie ausgefuhrten Kooperationsbegriffen):

¢ Nach wie vor wenige Kooperationsbestrebungen
Kooperationen werden aus der Erfahrung der befragten Experten bis anhin oft
erst eingegangen, wenn der Leidensdruck geniigend gross ist. Dies hangt wohl
u.a. damit zusammen, dass durch die Initiierung einer Kooperation ein grosser
Prozess gestartet wird, welcher zunachst auch die Offenlegung sensibler Daten,
wie z.B. finanzieller Kennzahlen, bedarf.
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e Horizontale Kooperationen haufiger als laterale
In der Unternehmenspraxis treten horizontale Kooperationen bislang klar haufi-
ger auf als laterale. Dennoch wird letzteren ebenfalls bedeutendes Potenzial zu-
geschrieben, zumal bei horizontalen Kooperationen der Konkurrenzgedanke er-
schwerend auf eine mogliche Zusammenarbeit wirkt.

o Direkt beobachtbare Kooperationsziele vorherrschend
In der Praxis scheinen direkt beobachtbare (oder sogar quantifizierbare) Koope-
rationsziele vorherrschend zu sein. So sind haufige Beweggrinde die Verbesse-
rung der Dienstleistungen, Skaleneffekte sowie hohere Marktanteile.

¢ Mittlere und sehr hohe Kooperationsstufen eher selten
Gemass der Auswertung der Benchmark4me-Daten werden bei Kooperationen
oftmals héchstens gemeinsame Vertrage abgeschlossen. Vielfach finden diese
sogar ohne vertragliche Bindung statt. In einigen Fallen werden noch gemein-
same Gesellschaften gegriindet. In der Praxis lasst sich also beobachten, dass
vor allem mittlere und sehr hohe Kooperationsstufen eher selten sind.

e Konzentration auf Marketing und Einkauf als Kooperationsfelder

Nach wie vor finden insgesamt wenige unternehmensubergreifende Kooperatio-
nen statt, die sich meist auf die Kooperationsfelder Marketing und allenfalls Ein-
kauf beziehen. Praktiker sehen grundsétzlich ein hohes Potenzial im gemeinsa-
men Verkauf, dem Bereich Mitarbeitende sowie insbesondere in einer gemein-
samen Positionierung und Produktgestaltung. Bei letzterem bestehen jedoch ei-
nige Hirden aufgrund der Unternehmerlogik (Wunsch zur Eigenstandigkeit) und
des Wettbewerbsgedankens.

o Personliche Kooperationsvoraussetzungen am bedeutendsten

Aus Praxissicht sind die wichtigsten Kooperationsvoraussetzungen persdnlicher
Natur. Die betrieblichen und organisatorischen Voraussetzungen werden dage-
gen eher als zweitrangig eingeschatzt. Der Wille und die Bereitschaft zur Koope-
ration sowie das innere Engagement (Involvement) sind dabei besonders zent-
ral. Die Initiative sollte von innen heraus, d.h. von den Kooperationspartnern sel-
ber ausgehen. Insgesamt wird der Transparenz bzgl. Kooperationsvorausset-
zungen hohe Bedeutung beigemessen.

Synthese der Erkenntnisse aus Theorie und Praxis

Durch die Verknipfung der Erkenntnisse aus Theorie und Praxis ergeben sich pro The-
menbereich folgende zentrale Schlussfolgerungen:

Tabelle 1: Erkenntnisse aus Theorie und Praxis

Kooperationsformen | Das Potenzial im Bereich der horizontalen Kooperationen wird am hochs-
ten eingeschéatzt, gefolgt von lateralen Kooperationen. Das Thema verti-
kaler Kooperationen wird von den DMQO’s zu bearbeiten versucht, weshalb
dort bereits Entwicklungen beobachtbar sind.

Kooperationsziele Die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bildet theoretisch und praktisch
das oberste Ziel einer Kooperation. In der Praxis stehen haufig Quick-
Wins, d.h. direkt ersichtliche und kurzfristig messbare Ziele, im Vorder-
grund.
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Kooperationsstufen | Oftmals besteht eine vertragliche Vereinbarung zur Zusammenarbeit.
Stark bindende Kooperationsbestrebungen sind insgesamt in der Praxis
bislang eher selten.

Kooperationsfelder Besonders hohes Potenzial wird Kooperationsbestrebungen in den Berei-
chen Positionierung, Produktgestaltung, Verkauf sowie Mitarbeitende
(Austausch, Schulung, Rekrutierung) zugedacht. Es scheint pro Koopera-
tionsfeld und -ziel eine optimale Bindungsintensitat zu geben. Mit einer
héheren Bindungsintensitat geht dabei ein hdheres Risiko, jedoch auch
ein grosseres Potenzial einher.

Kooperationsvo- Potenzielle Kooperationspartner wiinschen sich Transparenz bei der
raus-setzungen Uberprifung von Kooperationsvoraussetzungen. Dies steht jedoch ten-
denziell im Widerspruch zur Abneigung gegen eine Offenlegung aller Fak-
ten zu Beginn einer Kooperation. Besonders wichtig scheinen persénliche
Voraussetzungen zu sein. Das Involvement der Kooperationspartner be-
stimmt wesentlich das Potenzial der Kooperation, d.h. was gemeinsam er-
reicht werden kann. Gleichzeitig erhéht sich allerdings auch das Risiko.

Quelle: Eigene Darstellung

Identifizierter Handlungsbedarf und Handlungspotenzial

Obwohl aus der Literatur bereits viele Erkenntnisse zum Aufbau von Kooperationen vor-
liegen, sind die Kooperationsbestrebungen auf horizontaler und lateraler Ebene in der
Praxis relativ bescheiden. Um Hotelbetriebe bei Kooperationsbestrebungen zu unter-
stitzen, wurden in der Praxis bisher v.a. beratungsorientierte Ansatze genutzt. Auf der
Basis der Analyse- und ersten Konzeptionsphase ergibt sich im Hinblick auf die Ent-
wicklung eines Kooperations-Tools (,fit-together) fir die Hotellerie Handlungsbedarf
aufgrund folgender Herausforderungen:

e Optimale Bindungsintensitat
Fur die einzelnen Kooperationsfelder und -ziele scheint es ein Optimum der Bin-
dungsintensitat zu geben. Dieses Optimum gilt es im Rahmen einer Kooperation
anzustreben, um bestmdglich von den resultierenden Vorteilen profitieren zu
kénnen. Gerade im Bereich Produktgestaltung und Positionierung scheint ein
hohes Bindungsniveau erforderlich, um das als hoch eingeschéatzte Potenzial ab-
schopfen zu kénnen.

¢ Spannungsfeld von Potenzial und Risiko
Das Potenzial einer Kooperation erscheint nicht immer gleich ersichtlich und ist
stark abhangig von den spezifischen Gegebenheiten resp. den Kooperations-
partnern. Tendenziell erfordern potenzielle Vorteile jedoch das Eingehen eines
hoheren Risikos und die Bereitschaft zu einer htheren Bindungsintensitat.

e Wechselwirkung von Bindungsbereitschaft und Mdglichkeiten
Bindungsbereitschaft und Kooperationsmdglichkeiten beeinflussen sich gegen-
seitig. Grundsatzlich kénnen Kooperationsbhestrebungen bei der Bereitschaft der
Bindung an einen Partner ansetzen, woraus sich die entsprechenden Koopera-
tionsmaoglichkeiten ableiten. Andererseits kann auch von den Moglichkeiten zur
Kooperation ausgegangen werden, woraus sich dann die Bindungsintensitat
ergibt.
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e Abweichendes Kooperationsverstandnis von Politik und Branche
Wahrend die Politik priméar an der Generierung von langfristigen Vorteilen und
damit verbunden an Kooperationen mit hoher Bindungsintensitéat interessiert ist,
sind in der Praxis oft Kooperationen mit tiefer Bindungsintensitat zur Abschdp-
fung der ,Low hanging fruits“ von Interesse.

Konkret wird bei der Konzeption des Kooperations-Tools folgendes Handlungspotenzial
gesehen, um die Branche méglichst zielgerichtet zu unterstiitzen und sich mit dem An-
satz von bisherigen Bestrebungen zu differenzieren.

o Konzentration auf horizontale und laterale Kooperationen
Am grossten, aber auch am herausforderndsten, wird das Potenzial im Bereich
der horizontalen Kooperationen eingeschatzt, wobei laterale Kooperationen
aufgrund der fehlenden Konkurrenz ebenfalls hohes Potenzial aufweisen kon-
nen. Das Kooperations-Tool sollte daher auf diese beiden Formen fokussieren.

e Flexibilisierung der Zusammenarbeitsbereiche
Die Flexibilisierung der Kooperationsformen und der -gestaltung scheint im
Rahmen des Tools zentral, damit der Individualitat der Bedurfnisse im betrieb-
lichen Kontext Rechnung getragen werden kann. Potenzial wird daher in einem
modulartigen Aufbau in Form eines Baukastens gesehen.

e Werkzeugkasten fir Betriebe (Enabling)
Die Unternehmermentalitat fihrt dazu, dass Betriebe primar den eigenen Weg
suchen und Kooperationen oftmals durch Konkurrenzgedanken behindert wer-
den. Ein Tool, das versucht, die Eigeninitiative der Unternehmer anzuregen und
sie mittels geeigneter Hilfsmittel im Prozess zu unterstitzen, scheint zielfiih-
rend.

e Positive Herangehensweise
Zukunftig kdnnte eine outputorientierte anstelle einer problemorientierten Her-
angehensweise lohnenswert sein. So kdnnten mittels des Kooperations-Tools
auch eher ,fitte“ Betriebe als Zielgruppe angesprochen werden.

e Temporadre Kooperationen als explizite Option:
Vorubergehende Kooperationen konnten im Rahmen des Tools in passenden
Féllen explizit als gleichwertige Option betrachtet und angeregt werden.

e Starkere Betonung personlicher Voraussetzungen
Aufgrund der Analysephase wird persodnlichen Kooperationsvoraussetzungen
in der Praxis eine hohe Bedeutung zugewiesen. Es ware daher sinnvoll, dass
das neue Kooperations-Tools diesen erhéhte Aufmerksamkeit schenken wiir-
den.

Erster Entwurf fir die Konzeption eines neuen Kooperations-Tools

Auf der Basis der gewonnen Erkenntnisse wurde ein erster Entwurf fir ein mogliches
Kooperations-Tool mit dem Arbeitstitel ,fit-together” erarbeitet (vgl. Abbildung 4).
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Abbildung 4: Schematischer Aufbau fit-together Tool
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Resultat

Die Ausgangslage des Tools bietet das sogenannte fit-together Atelier. Es stellt ein Ar-
beitsinstrument dar, mit dessen Hilfe systematisch neue Kooperationsideen in acht Ko-
operationsfeldern bzw. Geschéftsbereichen generiert, entwickelt und fir die Umsetzung
vorbereitet werden kdnnen. Das Aufzeigen von Kooperationsmdglichkeiten und die sys-
tematische Ideengenerierung pro Kooperationsfeld bzw. Modul stehen dabei im Vorder-
grund. Unterstiitzt werden soll dieser Prozess unter anderem mit inspirierenden Leitfra-
gen. Je nach Intensitat der angestrebten Zusammenarbeit in den gewahlten Kooperati-
onsfeldern bzw. Modulen wird eine Low- oder High-Involvement Kooperation eingegan-
gen und somit eine der beiden Routen beschritten. Das Involvement beschreibt, wie
stark sich die Kooperationspartner fiir die Kooperation einsetzen, d.h. wie viel Effort sie
in die Zusammenarbeit investieren. So kann das Involvement auch als personliches En-
gagement fir eine Zusammenarbeit umschrieben werden.
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1 Einleitung
1.1 Ausgangslage und Zielsetzung

Der Tourismus sieht sich zunehmenden Herausforderungen gegenibergestellt. Zentrale
Herausforderungen sind u.a. die globale versus die lokale Orientierung, die Innovation
und Differenzierung im Angebot, traditionelle versus neue Vertriebs- und Kommunikati-
onswege sowie die klare Positionierung und Markenbildung. Daneben besteht insge-
samt auch ein Kostendruck durch tendenziell steigende Lohn-, Sozial-, Kapital- sowie
Warenkosten und 6kologische Herausforderungen verlangen nach Verminderungs- und
Anpassungsstrategien in Richtung einer nachhaltigen Entwicklung (vgl. Miller 2011).
Im Speziellen die Hotellerie als zentraler touristischer Leistungstrager ist mit vielfaltigen
Problemfeldern konfrontiert, die aktuell noch starker an Bedeutung gewinnen. Sie ist in
der Schweiz oft sehr klein strukturiert, ertragsschwach und hat haufig einen tiefen Ei-
genfinanzierunggrad. Aufgrund der ungeniigenden Ertrage kommt es vielfach zu Inves-
titionsstaus, was sich wiederum negativ auf die Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe aus-
wirkt. Durch diese herausfordernden Rahmenbedingungen werden Innovationen und
Kostensenkungen zukiinftig eine noch héhere Bedeutung erlangen.

Gerade fur kleine und mittlere Hotelbetriebe kbnnen Uberbetriebliche Kooperationen ei-
nen Losungsansatz darstellen, um den steigenden Herausforderungen besser gerecht
zu werden. Diese haben es durch ihre kleine Betriebsgrdsse sowie ihre geringere Markt-
macht und -positionierung tendenziell schwieriger, unabhangig und erfolgreich im hart
umkampften Markt zu agieren. Durch horizontale Kooperationen kdnnen sie ihre Zukunft
gemeinsam aktiv mitgestalten sowie vermehrt die Chance wahrnehmen, neue Organi-
sationsmodelle zu etablieren und erfolgreich zu wirtschaften (Seco Tourismus Forum
Schweiz, 2013). Gleichzeitig verfiigen auch laterale Kooperationen mit branchenfrem-
den Partnern v.a. in der Produktgestaltung tber ein hohes Potenzial.

Insgesamt sprechen also vielfaltige Grinde fur einen zunehmenden Kooperationsdruck
im Schweizer Tourismus und der Hotellerie im Speziellen. Vor diesem Hintergrund
wurde an der Forschungsstelle Tourismus in Zusammenarbeit mit GastroSuisse ein In-
notour-Projekt zur Kooperationsthematik erarbeitet. Ziel des Projekts war es, der Bran-
che anwendungsorientierte Grundlagen zum Thema Kooperationen bereitzustellen und
Entwicklungspotenziale aufzuzeigen. Das erklarte Endziel war schliesslich die Konzep-
tionierung eines Kooperations-Tools (fit-together) als Unterstiitzung bei der Planung von
(horizontalen und lateralen) Kooperationen fiir die Hotellerie. Der vorliegende Grundla-
genbericht fasst die Erkenntnisse aus der Analyse- und Konzeptionsphase des Projekts
zusammen. Konkret wurden dabei folgende Zielsetzungen verfolgt:

e Zielsetzung 1: Aufarbeitung theoretischer und praktischer Grundlagen:
Schaffung eines Uberblicks uiber die bestehenden theoretischen Grundlagen zur
Kooperationsthematik und tber die Erfahrungen aus bisherigen Kooperationsbe-
strebungen bzw. -initiativen in der Praxis.

e Zielsetzung 2: Synthese der Erkenntnisse aus Theorie und Praxis:
Verknipfung der gewonnenen Erkenntnisse aus Theorie und Praxis.

o Zielsetzung 3: Ableitung Handlungsbedarf und -potenzial:
Eruierung des Handlungsbedarfs, Ableitung des Handlungspotenzials sowie Auf-
zeigen limitierender Faktoren bei Kooperationsbestrebungen im Hinblick auf die
Konzeption des Kooperations-Tools (,fit-together®).
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1.2 Methodisches Vorgehen

Im Rahmen der Analyse- und Konzeptionsphase wurden Erfolgs- und Misserfolgsfakto-
ren, Potenziale sowie Grenzen von Kooperationen aufgezeigt und die wichtigsten In-
halte des resultierenden Handlungsbedarfs skizziert. Um die Ausgangslage der Schwei-
zer Hotellerie zu skizzieren, wurde in einem ersten Schritt auf der Basis von BFS-Daten
eine Analyse der Branchenstruktur vorgenommen. Zur Aufarbeitung der theoretischen
Grundlagen zur Kooperationsthematik wurde eine Sekundaranalyse der relevanten Li-
teratur zu zentralen Kooperationsbegriffen durchgefuhrt. Ergdnzend dazu wurden pri-
mar Experteninterviews, sowohl mit Vertretern bestehender Kooperationen als auch mit
sogenannten Impulsgebern, gefiihrt. Einige Fallbeispiele bestehender Kooperationen
wurden vertieft anhand eines systematischen Steckbriefs untersucht. Ausserdem wur-
den bestehende Branchenspiegel und betriebsspezifische Daten aus dem Selbstana-
lyse-Tool von GastroSuisse, dem Benchmark4me, bezilglich Kooperationsaspekten
ausgewertet. Als konkrete Vorarbeit fir das als Endziel des Projekts geplante Koopera-
tions-Tool wurden zwei Entwirfe eines Kooperationsmodells entwickelt. Diese dienen
als Basis bzw. Grundgerdtst fur das zu entwickelnde Tool und wurden mit den Mitglie-
dern der Kommission Beherbergung von GastroSuisse im Rahmen eines Workshops
diskutiert.

1.3 Aufbau des Berichts

Das Kapitel 3 des vorliegenden Berichts gibt anhand der Branchenstruktur einen Uber-
blick tber die Ausgangslage der Schweizer Hotellerie und diskutiert zentrale zukunftige
Herausforderungen fiir den Schweizer Tourismus. In den Kapiteln 4 und 5 werden die
gewonnenen theoretischen und praktischen Erkenntnisse zur Kooperationsthematik aus
der Sekundaranalyse, den Fallbeispielen resp. Expertengesprachen sowie dem Work-
shop mit der Kommission Beherbergung dargelegt. In Kapitel 6 erfolgt eine Synthese
der Erkenntnisse aus Theorie und Praxis, d.h. diese werden zusammengefuhrt und dis-
kutiert. Kapitel 7 zeigt allgemeine Schlussfolgerungen sowie Handlungsbedarf und -po-
tenzial in Bezug auf das zu entwickelnde Tool auf.

2 Ausgangslage der Branche

Die Kooperationsthematik ist fir den Schweizer Tourismus nicht neu. Bereits im Jahre
2002 war im Bericht ,Tourismusférderung des Bundes” davon die Rede, die Nachteile
kleingewerblicher Strukturen tber Kooperationen zu verringern (Seco 2002, S. 25).

Im Folgenden wird zunachst ein Uberblick Gber die Branchenstruktur der Schweizer Ho-
tellerie gegeben, um diese Ausgangslage zu skizzieren. Als Grundlage dazu dient die
Erhebung bei allen Schweizer Hotelbetrieben (Hotels und Kurbetriebe), die das Bun-
desamt fur Statistik (BFS) monatlich durchfihrt. Die verwendeten Daten beziehen sich
dabei auf die Jahre 1994 bis 2013. Fir 2004 ergeben sich teilweise fehlende Werte, da
in diesem Jahr die Erhebung teilweise unterbrochen wurde. Anschliessend werden zent-
rale Herausforderungen fur den Schweizer Tourismus kurz aufgezeigt.

2.1 Branchenstruktur der Schweizer Hotellerie 2013

Im Jahr 2013 présentierte sich die Branchenstruktur der Schweizer Hotellerie wie folgt
(vgl. BFS 2013).
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Anzahl Betriebe, Zimmer, Betten und Beschéftigte
Die Schweizer Hotellerie zahlte im Jahr 2013 durchschnittlich

e 5191 erfasste Beherbergungsbetriebe mit
e insgesamt 140192 Zimmern
e und 271298 vorhandenen Betten.

Von allen erfassten Betrieben waren im Jahresdurchschnitt 90% geo6ffnet. Die Schwei-
zer Hotellerie beschéaftigte in diesem Jahr rund 71°‘300 Personen (Voll- und Teilzeit).
Anzahl Logiernachte, Bruttowertschopfung und Zimmerauslastung

Insgesamt verzeichnete die Schweizer Hotellerie 35.6 Mio. Logiernachte und die Brut-
towertschoépfung der Beherbergung in der Hotellerie (ohne Verpflegung) betrug CHF 2,4
Mia. Die Nettozimmerauslastung betrug im Jahr 2013 51.6% und die Nettobettenauslas-
tung 41.9%.

Struktur Betriebsgrésse

In der Schweizer Hotellerie dominieren die klein- und mittelgewerblichen Strukturen. Im
Jahr 2013 waren

e rund 62% der erfassten Betriebe Kleinbetriebe (unter 20 Zimmer)
o 25% Mittelbetriebe (bis zu 50 Zimmer)
o 13% Grossbetriebe (Uber 50 Zimmer).

Regionale Verteilung der Beherbergungsbetriebe

Geographisch lasst sich eine Konzentration auf die landlichen Betriebe ausmachen.

o 529% der 2013 erfassten Beherbergungsbetriebe befinden sich in Bergregionen
(in der Regel Betriebe in Orten auf mindestens 1000 m G. M.)

e 25% in l&ndlichen Regionen

e 14% in kleineren Stadten und

e 9% in den grossen Stadten (Basel, Bern, Genf, Lausanne und Zurich)

2.2 Strukturwandel der Hotellerie (seit 1994)
Entwicklung Anzahl Betriebe und Betten

Die Zahl der erfassten Betriebe ist den letzten Jahren konstant gesunken (vgl. Abb. 5).
Wurden 1994 in der Schweiz durchschnittlich noch 6‘335 Betriebe gezahlt, so waren es
im Jahr 2013 rund 1144 Betriebe weniger (-18%).

Abbildung 5: Entwicklung Anzahl Betriebe 1994-2013
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Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von BFS (2013)
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Die Anzahl der vorhandenen Betten hat hingegen von 269°605 im Jahr 1994 auf 271298
im Jahr 2013 leicht zugenommen (+0.6%).

Entwicklung Struktur Betriebsgrosse

Die Schweizer Hotellerie befindet sich in einem seit Jahren anhaltenden und konstanten
Strukturwandel. Insbesondere die Anzahl erfasster Kleinbetriebe (unter 20 Zimmer) und
Mittelbetriebe (bis zu 50 Zimmer) ist seit 1994 um 20.8% gesunken. Wahrend die Anzahl
kleiner Grossbetriebe (51 bis 100 Zimmer) lediglich um 1.6% gesunken ist, haben die
grossen Grosshetriebe (Uber 100 Zimmer) hingegen um 28% zugelegt. Die durchschnitt-
liche Anzahl der Zimmer pro Betrieb ist in der gleichen Periode um rund 4 Einheiten
(von 23 auf 27) gestiegen. Es ist somit in der Hotellerie eine Tendenz hin zu grosseren
Betrieben ersichtlich.

Regionale Entwicklung

Der Strukturwandel respektive der Riickgang an Betrieben ist insbesondere in landli-
chen Regionen (-27.1%; 474 Betriebe), in Bergregionen (-19.1%; 641 Betriebe) sowie
in kleineren Stadten (-22.0%; 211 Betriebe) betrachtlich. In den Grossstadten hat die
Anzahl Betriebe dagegen leicht zugenommen (+8.4%; 36 Betriebe).

2.3 Herausforderungen fiur den Schweizer Tourismus

Der Schweizer Tourismus sieht sich zukinftig verschiedenen Herausforderungen ge-
genilbergestellt. Diese resultieren aus dem Zusammenspiel globaler Megatrends, den
Trends im Reiseverhalten (z.B. Multioptionalitat, wachsende Anspriiche etc.) sowie den
externen Rahmenbedingungen (z.B. hohes Kosten- und Preisniveau, Wechselkursent-
wicklungen, allgemeine Wirtschaftslage).

Folgende Herausforderungen scheinen besonders zentral:

e Globale und lokale Orientierung

Die erweiterte Wetthewerbs- und Konkurrenzsituation verlangt von den touristi-
schen Anbietern eine verstarkte globale Ausrichtung und damit verbunden die
aktive Bearbeitung neuer Quellmarkte. Vielversprechende Marktbearbeitungs-
strategien fur den Schweizer Tourismus sind diesbeziiglich weniger Gréssen-
wachstum, sondern vielmehr Nischenbearbeitung und vertikale sowie horizon-
tale Kooperationsformen. Andererseits bleibt es wichtig, dass globale Akteure
Uber geniigend lokale Kompetenz und ein eigenstandiges Profil verfigen, d.h.
sie missen die spezifischen Bedurfnisse ihrer Kunden aus verschiedenen Regi-
onen und Nationen kennen und befriedigen kdnnen (Steinecke 2011, S. 297).

¢ Innovation und Differenzierung im Angebot
Die steigende Reiseerfahrung der Touristen, ihre differenzierten Reisemotive
und die wachsenden Anspriiche stellen die touristischen Leistungstrager vor die
Herausforderung, eine breite, differenzierte Angebotspalette mit innovativen Pro-
dukten zu schaffen. Die bis in die 90er Jahre entwickelten, mehrheitlich standar-
disierten touristischen Produkte waren auf Nachfragende mit wenig Reiseerfah-
rungen und einfachen Motivstrukturen ausgelegt (Steinecke 2011, S. 297).



Theoretische Grundlagen

o Effektiver Einsatz traditioneller sowie neuer Kommunikations- und Vertriebswege
Mit der Verbreitung des Internets stehen touristischen Anbietern zahlreiche neue
Kommunikations- und Vertriebswege offen. Sie stehen vor der Aufgabe, Online-
Buchungs- und -Bewertungsportale, Social Media, Informationsdienste u.a., wie
z.B. Facebook, Twitter oder TripAdvisor, in ihrer Kommunikations- und Vertriebs-
politik sinnvoll und gewinnbringend einzubeziehen (Lohmann et al. 2014, S. 33f.,
Steinecke 2011, S. 299).

e Klare Positionierung und Markenbildung

Die zahlreichen Mdéglichkeiten der neuen Kommunikationstechnologien fihren
zu einem extremen Anschwellen der Informationsmenge, die von den Gasten
kaum mehr zu bewaltigen ist. Informationen werden daher leichter Ubersehen
und oberflachlicher verarbeitet. Dazu kommen die bereits erwéhnte erweiterte
Wettbewerbssituation und damit die Austauschbarkeit der Produkte. Fur touristi-
sche Leistungstrager besteht die Herausforderung darin, sich klar zu positionie-
ren und Ressourcen in die eigene Markenbildung zu stecken, um von den poten-
ziellen Gasten Uberhaupt noch wahrgenommen zu werden (Lohmann et al. 2014,
S. 138f.; Steinecke 2011, S. 299).

Es gibt also vielfaltige Grinde, weshalb der Kooperationsdruck im Schweizer Tourismus
zunimmt. Neben den diskutierten Herausforderungen besteht auch ein Kostendruck
durch tendenziell steigende Lohn-, Sozial-, Kapital- sowie Warenkosten. Zudem verlan-
gen okologische Herausforderungen nach Verminderungs- und Anpassungsstrategien
in Richtung einer nachhaltigen Entwicklung (vgl. Maller 2011).

3 Theoretische Grundlagen

Durch das Eingehen von Kooperationen kdnnen sich Betriebe Wettbewerbsvorteile ver-
schaffen. Aus wissenschaftlicher Sicht gibt es jedoch keine eigentliche Kooperations-
theorie, welche die Schaffung von erhdhter Wettbewerbsfahigkeit erklart. Neben der
Transaktions- und Spieltheorie wird v.a. auch aus der Perspektive des strategischen
Managements argumentiert (Belz 2004, S. 350). Nachfolgend werden deshalb sowohl
die Grundlagen aus dem strategischen Management sowie zu verschiedenen koopera-
tionsbezogenen Themenbereichen (Kooperationsformen, -stufen, -ziele sowie -felder)
aufgearbeitet.

3.1 Ressourcenorientierte Ansatze des strategischen Managements

Es werden immer wieder theoretische Ansatze zur Begriindung kooperativer Wettbe-
werbsstrategien herangezogen. Im Bereich des strategischen Managements dominie-
ren zurzeit ressourcenorientierte Ansatze (Duschek/Sydow 2002, S. 1; Grant 1991,
S.114). Diese beziehen sich auf die Ressourcen im eigenen Betrieb (unternehmensin-
tern, z.B. Mitarbeitende) oder auf die gemeinsamen Ressourcen von Partnerbetrieben
(unternehmensibergreifend, z.B. ergdnzendes Wissen in bestimmten Bereichen).

3.1.1 Unternehmensintern orientierter Ressourcenansatz

Beim unternehmensintern orientierten Ressourcenansatz basiert der Wettbewerbser-
folg auf der Grundlage unternehmensinterner Ressourcen (vgl. Wernerfelt 1984, Barney
1986 und 1991). Wettbewerbsvorteile werden also durch die intern vorhandenen Res-
sourcen geschaffen, welche auch als strategische Ressourcen bezeichnet werden kon-
nen und spezifische Anforderungen erfillen missen (vgl. dazu Barney 1991, S. 105 ff.;
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Grant 1991, S. 111 ff.). Sie sollten wertvoll, knapp, nicht substituierbar und nicht imitier-
bar sein. (vgl. Reed/Fillippi 1990; Knyphausen 1993) Unternehmen, welche es schaffen
- auch durch Kooperationen - solche strategischen Ressourcen im eigenen Betrieb zu
akkumulieren, werden Wettbewerbsvorteile gegentber ihren Konkurrenten erzielen
kénnen. (Dyer/Singh 1998) Ein Beispiel fir eine strategische Ressource kdnnen z.B. die
Mitarbeitenden sein. Sie kennen die Ablaufe im Betrieb sowie auch die Gaste und kon-
nen so effiziente aber auch effektive Dienstleistungen erbringen.

Abbildung 6: Schaffung von Wettbewerbsvorteilen beim unternehmensinternen Ansatz

Anforderungen an
strategische Ressourcen:
Interne Ressourcen »' «  Wertvoll » Akkumulation * Erzielung von
(z.B. Mitarbeitende) + Knapp strategischer Ressourcen Wettbewerbsvorteilen
Nicht substituierbar
Nicht imitierbar

Quelle: Eigene Darstellung

3.1.2 Unternehmensibergreifend orientierter Ressourcenansatz

Im Gegensatz zum unternehmensintern orientierten Ressourcenansatz basiert die Ge-
nerierung von Wettbewerbsvorteilen im Verstandnis des unternehmensibergreifend ori-
entierten Ressourcenansatzes auf der institutionalisierten Zusammenarbeit mehrerer
Kooperationspartner. Beim unternehmensibergreifenden Ansatz ist es somit nicht das
Ziel, Wettbewerbsvorteile fir das eigene Unternehmen alleine, sondern fur alle beteilig-
ten Unternehmen gemeinsam (als Kooperation) zu generieren.

Im Rahmen des unternehmensibergreifenden Ressourcenansatzes Uberspannen die
Ressourcen und Kompetenzen, welche die Wettbhewerbsvorteile ermoglichen, somit oft-
mals die Unternehmensgrenzen. So kénnen sich z.B. im eigenen Betrieb vorhandene
Ressourcen mit denen des Partnerbetriebes erganzen. Im Hotelkontext konnte man sich
als Beispiel vorstellen, dass einer der Betriebe Uber einen Wellness-Bereich verfligt, der
andere Uber ein Gourmetrestaurant. Durch die Kooperation und damit der Mdglichkeit
der gegenseitigen Nutzung wird das Angebot fur die Gaste erweitert. Allenfalls kbénnen
dadurch sogar neue Zielgruppen erreicht werden. Die Wettbewerbsvorteile basieren
beim unternehmensibergreifenden Ansatz (vgl. Abb. 6) insbesondere auf (vgl.
Dyer/Singh 1998, S. 662 ff.; Duschek 1998):

e beziehungsspezifischen Ressourcen
Ressourcen, die erst durch die Kooperation entstehen (z.B. die Flexibilitat, die
durch den Austausch von Mitarbeitenden zwischen den Kooperationspartnern
entsteht).

¢ interorganisationalen Routinen fur den Austausch und die Kombination von Wis-
sen
Durch die Kooperation kann wichtiges Wissen (z.B. bzgl. Online-Vertrieb) inter-
nalisiert werden, welches im Gegensatz zum eigenen Betrieb beim Kooperati-
onspartner vorhanden ist.

e komplementaren Ressourcen und Kompetenzen
Bspw. die gegenseitige Nutzung von Infrastruktur durch die Gaste.
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o einer effektiven institutionellen Rahmenordnung der Netzwerksteuerung und -
kontrolle.
Bspw. die gegenseitige Information und der Wissenstransfer, u.a. mit Hilfe von
Informationstechnologie auf der Basis einer gemeinsam vereinbarten Rahmen-
ordnung, in der gewisse Regeln fir die Zusammenarbeit festgelegt werden. Dies
fuhrt insbesondere zu einer effizienten und effektiven Zusammenarbeit.

Abbildung 7: Schaffung von Wettbewerbsvorteilen beim unternehmenstibergreifenden Ansatz
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dyer/Singh 1998; Duschek 1998

Auf der Basis der beiden Ansatze lasst sich argumentieren, aus welchen Motiven heraus
Kooperationen eingegangen werden. Beim unternehmensintern orientierten Ressour-
cenansatz steht die Erhohung der Wettbewerbsvorteile des eigenen Unternehmens im
Vordergrund. Kooperationen werden daher nur temporér eingegangen, um sich im ei-
genen Betrieb fehlende, aber beim Kooperationspartner vorhandene Ressourcen, an-
zueignen. Im Fokus steht die Erh6hung der Wettbewerbsvorteile des eigenen Unterneh-
mens. Im Vergleich dazu ist es beim unternehmensiibergreifenden Ressourcenansatz
das Ziel, innerhalb einer langfristigeren Kooperation durch eine Zusammenfihrung der
Ressourcen einzigartige und gemeinsame Wettbewerbsvorteile zu generieren. (vgl.
Duschek/Sydow 2002)

Die folgende Graphik grenzt die beiden Ansétze noch einmal voneinander ab:
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Abbildung 8: Vergleich unternehmensinterner und -tbergreifender Ressourcenansatz

unternehmensinterner unternehmenstibergreifender

Ressourcenansatz

Ressourcenansatz

Ressourcen des

Interne Ressourcen Interne Ressourcen )
Kooperationspartners

Aneignung von
Kompetenzen des
Kooperationspartners

Zusammenfihrung der
Ressourcen

Schaffung von
Wettbewerbsvorteilen fiir
den eigenen Betrieb

Schaffung von
gemeinsamen
Aufldsung der Kooperation Wettbewerbsvorteilen der
Kooperation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Duschek/Sydow 2002

3.2 Kooperationsformen

Als Kooperation wird die freiwillige Zusammenarbeit von zwei oder mehreren rechtlich
und wirtschaftlich selbstandigen, aber interdependenten Partnern verstanden, welche
das gemeinsame Ziel haben, wirtschaftlich von einer Zusammenarbeit zu profitieren
(vgl. Bohme 2008, S. 393; Pechlaner/Raich 2008, S. 113; Soller 2012, S. 29). Die sozi-
alen Beziehungen, welche Kooperationen darstellen, kénnen zwischen Individuen, Un-
ternehmen sowie Organisationen bestehen und beruhen auf gegenseitigem Vertrauen,
Normen und Konventionen. Sie schliessen die Weitergabe von personengebundenem
und marktrelevantem Wissen ein. (Litzenberger 2007, S. 156f.) Als Alternative zum Ko-
operationsbegriff wird die Bezeichnung ,Netzwerk® verwendet (vgl. Corsten 2001, S.
13ff.). Die Begriffe Kooperation und Netzwerk gilt es abzugrenzen. Fir das vorliegende
Projekt werden Netzwerke als eine spezifische Unterform, d.h. als Teilmenge, von Ko-
operationen betrachtet. (vgl. Pechlaner/Raich 2008, S. 114) Eine Kooperation kann aus
zwei oder mehreren Partnern bestehen, wogegen ein Netzwerk aus mehr als zwei Part-
nern besteht (vgl. Abb. 9).
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Abbildung 9: Netzwerk als Teilmenge der Kooperation

Kooperation
= zwei oder mehrere Partner

Netzwerk
= mehrere Partner

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Pechlaner/Raich 2008, S. 114; Corsten 2001

Je nachdem, mit welcher Art von Betrieben aus der Perspektive der Wertschdpfungs-
kette kooperiert wird, lassen sich drei Formen von unternehmenstibergreifenden Koope-
ration unterscheiden (Homburg/Krohmer 2009).

In horizontalen Kooperationen arbeiten Unternehmen innerhalb der gleichen Branche
und auf der gleichen Wertschépfungsstufe zusammen. Die kooperierenden Unterneh-
men bewegen sich also in gleichen bzw. &hnlichen Geschéaftsfeldern. Beispielhaft wer-
den Kooperationen zwischen verschiedenen Hotelbetrieben genannt. Dies bedeutet,
dass die kooperierenden Unternehmen potenzielle Konkurrenten sind und somit eine
Coopetition besteht. Die kooperierenden Betriebe kdnnen generell durch den Zusam-
menschluss von Prozessen, Strukturen und Ressourcen innerhalb ihrer bisherigen Ge-
schaftsfelder profitieren. Vorteile einer horizontalen Kooperation sind bspw. die fokus-
sierte Weiterentwicklung von Kernkompetenzen oder das Teilen von Aktivitdten zwi-
schen den Unternehmen (Homburg 2003, S. 429). Die Rentabilitdt kann durch das Aus-
nutzen von Mengenvorteilen (z.B. die Steigerung der Anzahl Logiernachte) erhoéht wer-
den, da die Ressourcen der kooperierenden Hotels besser ausgelastet werden kénnen
(Bieger et al. 2000).

Laterale Kooperationen (auch diagonale Kooperationen genannt) beziehen sich auf die
Zusammenarbeit von Unternehmen aus verschiedenen Branchen. Die Zusammenarbeit
von Hoteliers mit Kiinstlern/Kunsthandwerkern aus der Region oder mit einem Buchver-
lag (Positionierung als Lesehotel) sind Beispiele fiir laterale Kooperationen. Ein zentra-
ler Vorteil dieser Kooperationsform ist, dass die zusammenarbeitenden Unternehmen
keine direkten Konkurrenten sind. Laterale Kooperationen bieten insbesondere hohes
Potenzial, durch die Zusammenarbeit das Angebot auszuweiten und sich zu positionie-
ren.

Bei vertikalen Kooperationen arbeiten Betriebe unterschiedlicher Wertschdpfungsstufen
zusammen. Als Beispiel kann die Zusammenarbeit einer Bergbahn mit einem Hotel ge-
nannt werden. Diese Kooperationsform wird von den DMO’s intensiv bearbeitet.
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Abbildung 10 stellt die drei Kooperationsformen noch einmal schematisch dar.

Abbildung 10: Kooperationsformen

Vertikale Kooperationen
Zusammenarbeitvon Betrieben der gleichen Wertschdpfungskette aber unterschiedlicher
Wertschopfungsstufen, z.B. Bergbahn und Hotel
A
Laterale Kooperationen
Zusammenarbeitvon Unternehmen verschiedener
Branchen, z.B. Buchverlag und Hotel
Horizontale Kooperationen
Zusammenarbeitvon Betrieben der
gleichen Branche und der gleichen
Hotel 3 Wertschopfungsstufe, z.B. mehrere Hotels

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bieger et al. 2000

Eine Zusammenarbeit ist aus 6konomischer Perspektive grundsatzlich immer dann
sinnvoll, wenn der dadurch generierte Nutzen die Kosten Ubersteigt, d.h. die Zunahme
der Kosten muss kleiner sein als die Zunahme des Ertrages. Deshalb ist es notwendig,
die fixen Kosten tief zu halten. Dies kann erreicht werden durch (Wirtschaftsforum Grau-
binden 2003):

e die Zentralisierung resp. Auslagerung von Diensten (z.B. Verwaltung, Lingerie,
Gastronomie);

o die gemeinsame Nutzung und Erneuerung von Infrastrukturen (z.B. Wellness-
Anlage, Parkplatze);

e gemeinsame Ressourcenbeschaffung und gemeinsamer -einsatz (z.B. Personal,
Betriebseinrichtungen);

o die gemeinsame Vermarktung mehrerer Betriebe.

3.3 Kooperationsstufen

In der Praxis ist das Kooperationsverstandnis oft oberflachlich, was sich darin zeigt,
dass es den meisten Unternehmern eigen ist, keine zu engen Bindungen eingehen und
nicht zu tiefe Einsichten in den eigenen Betrieb gewahren zu wollen. (Frey 2002) Dies
folgt daraus, dass Kooperationspartner auf der gleichen Wertschoépfungsstufe gleichzei-
tig Konkurrenten sind. Daher sind sie eventuell zurtickhaltend beim Informationsaus-
tausch, beim Austausch betriebsinterner Kennzahlen oder betriebsinternen Wissens.
(vgl. Daskalopoulou/Petrou 2009, S. 782; Pechlaner/Raich 2008, S. 119; Hempel et al.
2010, S. 36) Je nach Bindungsintensitat kbnnen verschiedene Stufen von Kooperatio-
nen unterschieden werden. Frey (2002) unterscheidet dabei folgende Stufen der Ko-
operation mit zunehmender Bindungsintensitat:



Abbildung 11:
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Stufen der Kooperation nach Bindungsintensitéat

Kooperation

Kooperation
mit partiellem
Vertrag

Gemeinsame
Gesellschaft

Kooperation
mit Franchise-
Vertrag

Holding

ohne Vertrag

Stufen der Kooperation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Frey 2002

Je nach Kooperationsstufe ist entsprechend die rechtlich-organisatorische Struktur un-
terschiedlich. Folgende zwei Grundformen kénnen dabei unterschieden werden:

e rein vertragliche Formen (ohne gegenseitige Kapitalbindung) und
¢ Formen mit Kapitalbindung

Bei den rein vertraglichen Formen bleiben die Kooperationspartner eigenstandig und
maximieren ihren eigenen Cashflow. Als Beispiele dafur konnen Franchising-Vertrage,
Rahmenvertrage oder die punktuelle Zusammenarbeit bei Events genannt werden. Bei
den Kooperationen mit Kapitalbindung (bzw. Kapitalverflechtung) hingegen beteiligen
sich die Kooperationspartner gegenseitig mit einem substanziellen Anteil am Eigenka-
pital des Partnerunternehmens. Als Beispiele kdnnen Betriebsgesellschaften oder ge-
genseitige Minderheitsbeteiligungen mit jeweiliger Einsitznahme im Verwaltungsrat ge-
nannt werden. Der interne Zusammenhalt wird durch die gegenseitige Miteigentiimer-
schaft auf eine stabilere Basis gestellt und der Konkurrenzgedanke dabei verringert.
Nicht mehr die Maximierung der einzelnen Cashflows ist das Ziel, sondern die Maximie-
rung der Summe der Cashflows aller Kooperationspartnerunternehmen. Tabelle 3 bietet
noch einmal einen Uberblick tUiber die verschiedenen Kooperationsstufen.

Tabelle 2: Kooperationsstufen in der Hotellerie (horizontal)

Rein vertragliche
Kooperation

Beschreibung

Lose Zusammenarbeit von verschiedenen Partnern ohne ausdrtickliche
vertragliche Vereinbarungen. Stark auf Vertrauen basierte Kooperations-
form.

Kooperation ohne
Vertrag

Kooperation mit
partiellem Vertrag

Die wichtigsten Regeln der Kooperation werden in einem Vertrag festge-
halten.
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Kooperation mit Der Franchise-Nehmer erhélt von seinem Partner verschiedene Rechte
Franchise-Vertrag (wie Verwendung einer gemeinsamen Marke, Vermarktungsplattformen,
Know-how usw.). Im Gegenzug bezahlt er dem Franchise-Geber eine
Franchising-Gebihr. Der Franchise-Nehmer verpflichtet sich, bestimmte
Richtlinien einzuhalten, bleibt dabei aber rechtlich und finanziell selb-

standig.
Kooperation mit Beschreibung
Kapitalbindung
Gemeinsame Grundung einer Gesellschaft, die bestimmte Aktivitaten fur alle Partner
Gesellschaft wahrnimmt. Oft wird die gemeinsame Gesellschaft in Form einer GmbH

oder AG gegriindet.

Holding Die beiden Partner bringen die Betriebe in eine Dachorganisation ein.
Uber diese Holding sind die Partner an den jeweiligen Betrieben der
Kooperation beteiligt.

Quelle: Wirtschaftsforum Graublinden 2003 basierend auf Frey 2002

An dieser Stelle kann beziglich Bindungsintensitat auch ein Vergleich zu Koordinati-
onsmodellen in Destinationen (vgl. dazu Bieger 2010) vorgenommen werden. Bieger
unterscheidet bei den ,klassischen“ Destinationen, welche vertikalen Kooperationen
entsprechen, zwischen expliziten und impliziten Vertrdgen zur Zusammenarbeit sowie
dem freien Markt. Dies aufgrund der fehlenden Eigentumsrechte. Zielgerichtete Koordi-
nation wird immer mehr Uber den Mechanismus der Hierarchie und den damit verbun-
denen Eigentumsrechten versucht zu erreichen. Dazu kdnnen als Beispiel neue Desti-
nationen wie Whistler herangezogen werden. Ein &hnlicher Koordinationsmechanismus
wird bei horizontalen Kooperationsformen durch Kapitalbindung versucht zu erreichen.

3.4 Kooperationsziele

Es gibt verschiedene Motive resp. Griinde, weshalb eine Kooperation eingegangen wird.
In Bezug auf die Ziele einer unternehmensuibergreifenden Kooperation kénnen insbe-
sondere folgende genannt werden (vgl. Barney 2007, Bronder 1995, Gulati 1998, Vara-
darajan/Cunningham 1995):

Aufbau von Markteintrittsbarrieren fur andere Wettbewerber

Know-how oder Ressourcenzugang

Erleichterter Marktzutritt und Umsatzsynergien, wie z.B. Cross-Selling
Erweiterung des Leistungsangebots resp. Schliessen von Angebotslicken
Kostensenkungspotenziale (Economies of Scale bzw. Erfahrungskurveneffekte)
Risikostreuung

Faktisch ist es folglich das Ziel mittels Kooperationen:

e die Betriebs- und Investitionskosten zu optimieren, sowie
e die Ertrage zu steigern.

Grundsétzliches Ziel der Kooperationspartner ist es also, wirtschaftlich von einer Zu-
sammenarbeit zu profitieren. Sie Ubertragen zu diesem Zweck Aufgaben aus ausge-
wahlten Geschaftsbereichen wie Marketing, Vertrieb oder Einkauf zur Abwicklung in ei-
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nem Verbund, was zu Zeitersparnissen und Qualitatssteigerungen fiihren und die Leis-
tungs- und Wettbewerbsfahigkeit der Kooperationspartner nachhaltig verbessern soll.
Jeder einzelne Kooperationspartner sollte einen Nutzen aus der Zusammenarbeit zie-
hen kénnen. (vgl. Bobhme 2008, S. 393; Pechlaner/Raich 2008, S. 113)

In der nachstehenden Tabelle ist eine Ubersicht moglicher Motive, deren Umsetzung
und Zielsetzungen aufgefuhrt. In aufsteigender Reihenfolge wird von einer zunehmen-
den Bindungsintensitat ausgegangen. So findet z.B. in Form von Einkaufsgemeinschaf-
ten bereits auf einem relativ informellen Niveau eine Zusammenarbeit statt. Im Vergleich
dazu ist z.B. fir gemeinsame Investitionen ein hoherer Bindungsgrad erforderlich, damit
sich die Kooperationspartner darauf einlassen.

Tabelle 3: Kooperationsziele

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bihner 2004; Dess et al. 2008; Loos/Theling 2004

Tabelle 4 zeigt, dass verschiedene Stufen A bis C der Zusammenarbeit unterschieden
werden konnen. Die einfachste und unmittelbarste Zusammenarbeit kann durch eine
Bindelung der Nachfrage und folglich einer gemeinsamen Starkung der Marktposition
erfolgen. Aber auch die Arbeit an der Angebotsqualitat mittels Produktefokus kann auf
dieser Stufe (A) realisiert werden. Auf einer weiteren Stufe (B) wird v.a. versucht, Kos-
tensenkungspotenziale auszunitzen. Indem z.B. Ressourcen wie Personal oder Infra-
struktur geteilt werden. Gemeinsame Investitionen und Innovationen (Stufe C) zur lan-
gerfristigen Umsatzsteigerung erfordern eine noch héhere Bindungsintensitat.

3.5 Kooperationsfelder

Kooperationen sind in verschiedenen Feldern mdglich. Die Wahl der Kooperationsfelder
bestimmt zusammen mit den definierten Zielen die Bindungsintensitat, d.h. wie stark die
Partner zusammenarbeiten.

Ziel Umsetzung Konkrete Kooperationsziele
Nachfrage- - Koordination der Gastemenge 1. Preisvorteile gegeniber Wett-
bindelung und Reisedaten bewerbern erzielen =
- Einkaufsgemeinschaften 2. Starkung der Marktposition 5
Qualitat - Qualitat der Produkte 3. Zufriedene Kunden o
4. Neue Kunden <
Effizienz - Kostensenkung durch Effizienz 5. Lernen aus Fehlern %
6. Lernen von- und miteinander S
Wissen/ - Teilen von Prozessen, Struktu- 7. Kompetenzlicken wechsel- E
Ressourcen ren, Ressourcen, Know-How seitig schliessen M
8. Neue Kompetenzen aufbauen 3
Gemein- - Lastenteilung zwischen den 9. Risiko-Diversifikation o
same Partnern 10. Ertragssteigerung g
c Investitionen | - Optimierte Kapazitatsauslastung @
Innovation - Produkt- und Prozessinnovation | 11.Vorsprung vor Wettbewerbern N
12.Neue Markte erschliessen
13. Neue Zukunftsideen \
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Frey (2002) unterscheidet Kooperationen in sogenannten ,Back-Stage“-Prozessen, wie
beispielsweise Unternehmensfuhrung, (strategisches) Marketing, Mitarbeitermanage-
ment, Einkauf, Facility Management, Finanzen und Controlling. Dadurch kénnen Kos-
tensenkungspotenziale ausgeschopft werden. Auf der anderen Seite kdnnen Betriebe
Umsatzsteigerungspotenziale durch die Zusammenarbeit in ,Front-Stage“-Prozessen
anstreben. Beispiele fur ,Front-Stage“-Aktivitaten kénnen die gemeinsame Positionie-
rung am Markt, die zielgruppengerechte Angebotsgestaltung oder die Blindelung von
Marketing- und Verkaufsressourcen sein. Insbesondere bei nach innen gerichteten Ko-
operationen, d.h. jene mit einem ,Back-Stage“-Fokus, wurde die raumliche Nahe der
Partner als entscheidend fir die Effizienz eingeschétzt. Bei den nach aussen gerichte-
ten Kooperationen ist dagegen die rdumliche Distanz zwischen den Partnern weniger
entscheidend. Eine grossere Distanz kann sogar Vorteile haben, indem alternative
Standorte angeboten resp. abgedeckt werden kénnen. In der Praxis gibt es jedoch viele
Mischformen, die sowohl einen ,Back-Stage*“- wie auch ,Front-Stage“-Fokus aufweisen
und fir intensivere Formen der Zusammenarbeit stehen. (Frey 2002). Im Folgenden
werden weitere potenzielle Erfolgs- und Hemmfaktoren von Kooperationen diskutiert.

3.6 Kooperationsvoraussetzungen
Erfolgs- und Hemmfaktoren

Grundsatzlich hangt das Gelingen einer Kooperation von betrieblichen, organisatorischen
und personlichen Einflussfaktoren ab. Unterschieden werden kann dabei nach verschie-
denen Arten von Voraussetzungen (vgl. Abb. 12 und Anhang 4):
¢ Grundvoraussetzungen, die notwendig sind flr eine Kooperation,
o kooperationsférdernden Voraussetzungen, die wichtig fir den Aufbau und den Be-
trieb von Kooperationen sind, sowie
o erfolgsversprechenden Voraussetzungen, welche die Erfolgswahrscheinlichkeit
von Kooperationen erhdhen.



Theoretische Grundlagen

Abbildung 12: Auswahl bedeutender Kooperationsvoraussetzungen

Erfolgreiche Kooperationen

betrieblich persénlich organisatorisch

Erfolgsversprechende Voraussetzungen

= begunstigende exogene Faktoren = Methoden-Know-how = Bereitschaft fur intensive Kapital-
(Marktstarke, Marktposition etc.) = Begeisterungsfahigkeit verflechtung

= beginstigende endogene = hohe Frustrationstoleranz = Bereitschaft zur Annahme neuer
Faktoren (komplementére = Kreativitat organisatorisch-rechtlicher
Kompetenzen etc.) = Experimentierfreudigkeit Struktur

Kooperationsfordernde Voraussetzungen

= technische Anschlussfahigkeit = Fachkompetenz = klare Rollenverteilung

= gemeinsame Standards = Bereitschaft zur Transparenz = klare Strategie und Ausrichtung

= vorhandenes Beteiligungs- = Kompromissfahigkeit = wenige aber klare Verhaltens-
kapitalliquide Mittel = EinfUhlsamkeit regeln

Grundvoraussetzungen

= solide Finanzstruktur = gemeinsame Ziele und Werte = klare Zielvereinbarung

= positives Image = gegenseitiges Vertrauen = Zielkontrolle

= moglichst kein Investitionsstau = Wille zur Kooperation R

= gute Zimmerauslastung = gewisse Risikobereitschaft
(idealerweise Uber 50%) LI

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bihner 2004; Loos/Theling 2004; Miles 1978

Neben diesen Kooperationsvoraussetzungen (vgl. auch Anhang 4) gibt es, daraus abgelei-
tet, in den gleichen drei Bereichen (betrieblich, personlich, organisatorisch) auch hem-
mende Faktoren, welche die Erfolgswahrscheinlichkeit von Kooperationen gefahrden (vgl.
Buhner, 2004; Loos/Theling, 2004; Miles, 1978):

Tabelle 4: Hemmfaktoren fur Kooperationen

e Strukturelle Defizite auf Betriebsebene (schlechte Finanzstruktur, veral-
tete Infrastruktur usw.)

Transparenz und Gewinnteilung

Mangelnde Offnung organisationaler Grenzen

Angst vor Verlust der unternehmerischer Unabhéngigkeit

Angst vor Ubernahme bzw. Reorganisation

Unklare strategische Marktpositionierung

Zu kleine Betriebsstruktur

Zu grosse Dominanz eines Partners

Ungleich grosse Vorteile

Betrieblich
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Organisato- . UnterschieQIiche Vorstellungen bzgl. der Umsetzung und Steuerung
- 3 RollenkonﬂlI.(te .
e Angst vor Mitarbeiterverlust
e Keine Nachfolgeregelung und -planung
e Principal-Agent-Problem, d.h. ungleicher Wissensstand
. e Mangelndes gegenseitiges Vertrauen
Rl e Interessenskonflikte (Fihrung und Ziele)
e Kein gemeinsames Ziel und Werte Machtkonflikte

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bihner, 2004; Loos/Theling, 2004; Miles, 1978

Fur erfolgreiche Kooperationen sollten also idealerweise gewisse Voraussetzungen er-
fullt sein. Zum einen missen relative Vorteile fir alle Kooperationspartner generiert wer-
den kénnen. Es muss eine Win-Win-Situation fur alle Beteiligten entstehen (vgl. B6hme
2008, S. 393; Pechlaner/Raich 2008, S. 113). Ausserdem muss die Aussicht auf Koste-
neinsparungen oder auf die Verhinderung einer ruinésen Wettbewerbssituation beste-
hen. Wichtig ist ebenso die Kooperationsfahigkeit der Flihrungskrafte. Diese missen
weitsichtig, engagiert, flexibel, einfuhlsam sowie tolerant agieren und viel Ausdauerver-
mogen haben. Genauso ist das Innovationsvermogen der Fiuhrungskrafte resp. der ko-
operierenden Unternehmen an sich relevant. Die Fihrungskréfte sollten begeisterungs-
fahig, kreativ sowie experimentierfreudig sein und eine gewisse Frustrationstoleranz ha-
ben. Falls der bestehende Leidensdruck der alleinige Motivator fir eine Kooperation ist,
sind die Erfolgsaussichten gering. (Miller 2011)

3.7 Kooperationsumsetzung (Kooperationszyklus)

Wie in den bisherigen Kapiteln gezeigt wurde, gibt es vielfaltige Méglichkeiten, zu ko-
operieren. Es ist daher wenig sinnvoll, uniberlegt Zusammenarbeiten einzugehen. Ho-
teliers sollten vielmehr genau analysieren, zu welcher Art von Kooperationen sie bereit
sind, welche Voraussetzungen sie mitbringen und in welchen Bereichen bzw. Feldern
eine Zusammenarbeit sinnvoll und zielfuhrend wéare. Auf eine erste Phase der Selbst-
analyse des eigenen Betriebes, wo die Starken und Schwachen herausgearbeitet, fest-
gehalten und daraus mogliche Kooperationsfelder fiir den eigenen Betrieb abgeleitet
werden, kann die Identifikation potenzieller Kooperationspartner erfolgen. Auch hier
sollten deren Starken und Schwéchen analysiert werden. Es geht darum, Bereiche, wo
der eigene Betrieb vom Kooperationspartner profitieren kénnte, zu erkennen. Bei vor-
handener gemeinsamer Kooperationsabsicht sollte die geeignete Kooperationsstufe, in
Abhéngigkeit der festgelegten Kooperationsziele, gewahlt werden. Geht es dann in die
Umsetzungsphase der Kooperation, kdnnen sowohl bzgl. der Zusammenarbeit unter
den Kooperationspartnern als auch bzgl. der angebotenen Produkte/Dienstleistungen
verschiedene Phasen unterschieden werden.

Bezlglich der Zusammenarbeit der Kooperationspartner werden i.d.R. typische Grup-
penbildungsprozesse durchlaufen. Dieser die Gruppenbildung betreffende Kooperati-
onsprozess ist gegen innen gerichtet und somit prozessorientiert. Gleichzeitig laufen bei
den gemeinsam angebotenen Produkten/Dienstleistungen verschiedene Phasen des
Produktlebenszyklus ab. Diese sind im Gegensatz zu den ablaufenden Gruppenbil-
dungsprozessen gegen aussen gerichtet (output- bzw. marktorientiert).
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Sowohl der prozessorientierte sowie der outputorientierte Zyklus beinhalten eine Auflo-
sungs- resp. Liquidationsphase. Dies bedeutet, dass Kooperationen einen temporéren
Charakter haben und nach einer, in der Vornherein bestimmten oder sich aus der Zu-
sammenarbeit ergebenden, Zeitspanne wieder aufgeldst werden kdénnen.

3.7.1 Prozessorientierte Sichtweise — Arbeiten im Team (gegen innen)

Zur systematischen Betrachtung der Arbeit im Team (z.B. in einer Kooperation) kann
das Phasenmodell nach Tuckman (1965, S. 396) herangezogen werden, welcher fol-
gende Phasen unterscheidet:

e Forming
e Storming
e Norming

e Performing
e Adjourning (ergéanzt durch Tuckman 1977)

Die Forming-Phase ist die eigentliche Einstiegs- und Findungsphase. Sie ist durch Un-
sicherheit gepragt. Die Gruppenmitglieder missen sich zuerst miteinander bekanntma-
chen und sich kennenlernen. Erste Ziele werden gesetzt und Regeln definiert.

Die zweite Phase des Stormings ist gekennzeichnet durch Konflikte und Potenziale rund
um zwischenmenschliche Aspekte. Es kann zu Konflikten und Unstimmigkeiten bezlig-
lich der Prioritaten- und Zielsetzung, aber auch zu Machtkampfen um die Fuhrungsrolle
und den Status in der Gruppe kommen, wodurch Spannungen zwischen den Gruppen-
mitgliedern entstehen kénnen. Erste Abstimmungen Uber die Arbeitsteilung missen or-
ganisiert werden, wobei die Gruppenleistung relativ gering bleibt.

Die Norming-Phase ist die eigentliche Regelungs- und Ubereinkommensphase. Es
etabliert sich ein Gruppenzugehdorigkeits- und Zusammengehorigkeitsgefihl. Normen
und Regeln werden eingefiuhrt. Die Gruppenmitglieder arbeiten verstarkt kooperativ zu-
sammen, wenden sich der Aufgabenerfillung zu und lassen auch ihre persénlichen An-
sichten einfliessen.

In der vierten Phase des Performings dient das zwischenmenschliche Geflige, also die
geklarte Struktur der Zusammenarbeit, als Instrument zur Aufgabenerfillung. Die Rollen
werden flexibler und funktioneller und die Energie der Gruppe wird vollstandig auf die
Aufgabenerfillung gerichtet. Somit kann diese Phase auch als Arbeits- und Leistungs-
phase umschrieben werden.
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Als funfte Phase hat Tuckmann 1977 die Auflésungsphase, das sogenannte Adjourning,
im Phasenmodell ergénzt. Diese Phase muss nicht bei jeder Kooperation eintreten, son-
dern nur bei denjenigen, deren Partner nach einer gewissen Zeit, z.B. auch nach Ab-
schluss eines Auftrages, wieder getrennte Wege gehen. (Van Dick/West 2005)

Das Phasenmodell der Arbeit in Teams nach Tuckmann (1965) ist eine stark verein-
fachte Darstellung. In der Realitdt missen nicht zwingend alle Phasen durchlaufen wer-
den, oder zumindest nicht alle in derselben Intensitat. So kann es sein, dass ein Team
praktisch keine Konfliktphase (Storming) durchlauft, ein anderes dagegen z.B. die Per-
forming-Phase nie erreicht. (Tuckmann 1965, S. 396)

3.7.2 Outputorientierte Sichtweise — Produktentwicklung (gegen aussen)

Gegen aussen koénnen beziiglich der gemeinsam angebotenen Dienstleistungen oder
Produkte einer Kooperation genauso Phasen unterschieden werden. Hier geht es im
Gegensatz zum prozessorientierten Kooperationszyklus, wo die Arbeitsorganisation
und die zwischenmenschlichen Beziehungen im Fokus stehen, um den Produktlebens-
zyklus der gemeinsamen Angebote am Markt. Dazu werden die Produktlebenszyklus-
Phasen gemass der durch die Boston Consulting Group entwickelten BCG-Matrix her-
angezogen (vgl. Abb. 13). Dieses Portfolio-Modell wird auch Marktwachstums/Marktan-
teils-Portfolio genannt. (vgl. Homburg/Krohmer 2009, S 516 f.)

Abbildung 13: Marktwachstums/Marktanteils-Portfolio
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Bei den Question Marks stellt sich die Frage, ob grosse Investitionen gemacht werden
sollen, um sich in einem schnell wachsenden Markt behaupten zu kdnnen. Soll das be-
treffende Produkt Marktanteile gewinnen, sind erhebliche Marketingressourcen nétig.
Es ist daher zu entscheiden, ob das Produkt in Richtung Star vorangetrieben werden
oder ansonsten mittel- bis langfristig zum Dog werden soll. (Homburg/Krohmer 2009, S.
516 f.)
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Die Stars erfordern hohe Ressourcenzuwendungen, um die starke Position auf dem
schnell wachsenden Markt zu halten resp. auszubauen. Sie sind in der Regel aber auch
sehr profitabel. (Homburg/Krohmer 2009, S. 516)

Bei den Cash-Cows sind die nétigen Reinvestitionen tiefer als das Kapital, welches dem
Unternehmen zufliesst. Falls Gewinne erzielt werden, konnen diese in Wachstums-
markte (Question Marks oder Stars) investiert werden. (Homburg/Krohmer 2009, S. 517)

Fur Dogs sind die Handlungsoptionen der allmahliche Riickzug oder die Beschrankung
auf einzelne Marktnischen. Diese Produkte sollten so gefuihrt werden, dass sie keine
finanzielle Belastung fur das Unternehmen darstellen. Eine Alternative zur Eliminierung
des Produkts stellt die Neupositionierung nach erfolgter Innovation dar. (Homburg/Kroh-
mer 2009, S. 517)

4 Erkenntnisse aus der Praxis

Zur Aufarbeitung der bestehenden praktischen Grundlagen zur Kooperationsthematik
wurden Interviews mit Experten durchgefiihrt. Zum einen wurden Personen befragt, die
bereits Kooperationsbestrebungen durchlaufen haben resp. aktuell durchlaufen (vgl.
Kap. 5.1). Die Kooperationsbestrebungen dieser Personen und zwei weitere Beispiele
wurden anhand zusatzlicher Recherchen als Fallbeispiele detailliert aufbereitet. Die
Fallbeispiele wurden anhand eines Analyserasters ausgewahlt (siehe Anhang A3). So
sollten diese mdglichst verschiedene Auspragungen beziiglich Kooperationsstufe, Aus-
richtung (gegen innen/aussen) und Erfolg (gelungene resp. weniger geglickte Koope-
rationen, beurteilt aus einer Aussensicht) aufweisen. Mit dieser Auswahl sollten die ge-
wahlten Fallbeispiele einen umfassenden Uberblick tiber bisherige Kooperationsbestre-
bungen bieten und breit abgestitzte Schlussfolgerungen erméglichen. Schliesslich wur-
den auch Interviews mit Impulsgebern, wie z.B. der SGH gefiihrt (vgl. Kap. 5.2).

Sowohl die Gesprache mit den Experten ,Kooperationsbestrebungen®, als auch mit den
Experten ,Impulsgeber® wurden als mundliche leitfadengestitzte Interviews durchge-
fuhrt. Der Interviewleitfaden ,Kooperationsbestrebungen® ist im Anhang 1 und der Leit-
faden ,Impulsgeber” im Anhang 2 zu finden. Der verwendete Steckbrief zur systemati-
schen Erfassung der Fallbeispiele ist im Anhang 3 ersichtlich.

4.1 Experteninterviews Kooperationsbestrebungen

Es wurden Interviews mit folgenden Vertretern bereits durchgefihrter Kooperationen ge-
fahrt:

Alpenhotels Toggenburg

Die Gastwirte

Die Lotschentaler

Matterhorn Group

Matterhorn Valley Hotels

Verband christlicher Hotels (VCH)
Gemeinschaft etablierter Gastrobetriebe
Solothurn Services
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Nachfolgend werden die wichtigsten Erkenntnisse aus den Experteninterviews ,Koope-
rationsbestrebungen® aufgefuhrt.

Impulse fur Kooperationen

Die Impulse, welche zu einer Kooperation fuhren, scheinen vielfaltig zu sein. Sie kamen
gemass den befragten Experten jedoch hauptsachlich von den Betrieben selber. Ex-
terne Impulsgeber, wie z.B. Verbande oder Impulsprogramme, kamen nur in zwei von
acht Fallen vor.

Bewegriinde zur Kooperation

Die meistgenannten Beweggriinde zur Kooperation sind die durch die Kooperation an-
gestrebte Verbesserung der Dienstleistungen, Skaleneffekte (Grossenvorteile) sowie
hohere Marktanteile.

Kriterien bei der Wahl geeigneter Kooperationspartner

Bezlglich der Auswahl geeigneter Kooperationspartner wird die geografische Lage als
wichtiges Auswabhlkriterium empfunden. Weiter wird geméass den Interviewten oft stark
darauf geachtet, dass die Betriebe ,Gemeinsamkeiten® aufweisen und zusammenpas-
sen. Haufig werden zur Kooperation nur solche Betriebe ausgewéhlt oder bertcksich-
tigt, welche eine gewisse Ahnlichkeit mit dem eigenen Betrieb aufweisen, z.B. durch
gleiche oder zumindest dhnliche Interessen, Problemstellungen, Betriebsstruktur, Qua-
litdt, Image, Sterne-Kategorie usw. Je nach Projekt werden zudem die unterschiedlichs-
ten kooperationsbezogenen Auswahlkriterien definiert. Dabei spielt auch der Faktor
Mensch eine zentrale Rolle. Die kooperierenden Flihrungskrafte sollten sich untereinan-
der verstehen, damit Uberhaupt zusammengearbeitet werden kann.

Haufige Kooperationsfelder

Ein Grossteil der Befragten arbeitet insbesondere in den Bereichen Marketing sowie
Mitarbeitende zusammen. Weitere genannte Kooperationsfelder sind Erfahrungs- und
Informationsaustausch, gemeinsame Caterings, Einkauf und Interessensvertretung.

Potenzial fur Kooperationen

Das grdsste Potenzial fir Kooperationen sehen die befragten Experten im Bereich Mit-
arbeitende (Austausch, Schulung und Rekrutierung) sowie beim gemeinsamen Einkauf
von Produkten und Dienstleistungen. Zudem vermuten einzelne Experten noch Aus-
schopfungspotenzial in folgenden Kooperationsfeldern:

Treuhand/Rechnungswesen
Lobbyarbeit/Interessensvertretung
Informationsaustausch

Virtuelle Netzwerke/Zusammenarbeit
Marketing (z.B. Online-Buchung)

Rechtlich-organisatorische Bindung

Wie stark sich die kooperierenden Betriebe rechtlich-organisatorisch binden, hangt laut
den interviewten Experten insbesondere von den Kooperationsfeldern, der Intensitat der
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Kooperation und dem damit verbundenen Potenzial sowie gleichzeitig von der H6he des
Risikos, welches durch die Kooperation eingegangen wird, ab. Die Interviews (wie auch
die Fallbeispiele) deuten darauf hin, dass die dafur gewéhlte Bindungsintensitat umso
hoher ist, je enger und nach innen gerichtet die Kooperationspartner zusammenarbei-
ten. Sieben von acht Experten stimmen zudem der These, dass erfolgreiche Kooperati-
onen ein Mindestmass an Bindungsintensitat erfordern, zu.

Zwischenmenschliche Bindung

Nebst der rechtlich-organisatorischen Bindung spielen die zwischenmenschlichen Bin-
dungen laut den Befragten eine ebenso wichtige Rolle. So binden zum Beispiel der ge-
meinsame Wille, das Vertrauen, der gemeinsame Erfolg sowie die Beziehungen unter
den Kooperierenden ebenfalls stark.

Herausforderungen und Hindernisse

Mit folgenden Herausforderungen/ Hindernissen sahen sich die Interviewten in den Ko-
operationsprojekten konfrontiert:

e Zeitmangel
Oft fehlt den Flhrungskréften die nétige Zeit, um Kooperationen einzugehen, da
sie im Tagesgeschéft stark eingebunden sind.

¢ Konkurrenzgedanke

Kooperationspartner auf der gleichen Wertschopfungsstufe sind gleichzeitig
Konkurrenten. Oft ist es fir die Kooperierenden schwierig, den Konkurrenzge-
danken auszublenden und eine Kooperation unvoreingenommen einzugehen.
Die Betriebe 6ffnen sich im Allgemeinen nur ungern gegentuber anderen und ge-
wahren nicht gerne Einblick in den eigenen Betrieb. Ein offener Austausch von
betrieblichen Kennzahlen, Wissen oder weiteren Informationen ist daher oft
schwierig. Der Eigentumsgedanke, die Konkurrenzsituation und der fehlende Alt-
ruismus erschweren den Schritt zur engen Bindung.

e Mangelndes Vertrauen
Vertrauen wird von den Befragten als sehr wichtig eingestuft und gilt als eine der
bedeutendsten Kooperationsvoraussetzungen. In horizontalen Kooperationen ist
der Aufbau von Vertrauen schwieriger als in lateralen oder vertikalen Kooperati-
onen, da die Betriebe gleichzeitig Konkurrenten sind.

e Fehlende Finanzierungskraft
Je nach Kooperation wird Kapital fir den Aufbau der Zusammenarbeit bendtigt.
Bei tiefergehenden Kooperationen kann diese Aufbauphase sehr aufwendig und
kostenintensiv sein, wobei sich der Erfolg erst in einer spateren Phase einstellt.
Betriebe sollten geméass den Experten eine gesunde Finanzstruktur aufweisen
und fir die Kooperation notwendiges Kapital aufbringen kénnen.

e Ablehnung gegeniber Veranderungen
Kooperationen bringen oft auch Veranderungen mit sich. Mitarbeitende und ins-
besondere Fuhrungskréfte stellen sich gegeniber Veranderungen oft quer, da
sie Bestehendes (Strukturen, Prozesse, Ablaufe usw.) nicht gerne aufgeben. Mit-
arbeitende mussen bereit sein, aus dem ,Gewohnten“ auszubrechen und neue
Standards zu akzeptieren.
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o Interessenskonflikte und Meinungsverschiedenheiten
Kooperationen konnen durch unterschiedliche Interessen und Meinungsver-
schiedenheiten unter den Kooperierenden erschwert oder sogar verunmaoglicht
werden.

Kooperationsvoraussetzungen/-fahigkeiten

Die Kooperationsvoraussetzungen bzw. -fahigkeiten, welche gemass den Befragten
vorhanden sein sollten, sind vielfaltig. Diese kdnnen, wie in Abbildung 14 ersichtlich, in
betriebliche, organisatorische oder personliche Voraussetzungen eingeteilt werden.
Wahrend betriebliche sowie organisatorische Voraussetzungen eher zweitrangig sind,
stellen die Befragten insbesondere hohe Anspriiche an die persénlichen Voraussetzun-
gen. Besonders der Wille bzw. die Bereitschaft zur Kooperation gilt als wichtige Voraus-
setzung. Das Vertrauen wird auch von allen Interviewten als sehr wichtig eingestuft.

Abbildung 14: Kooperationsvoraussetzungen/-fahigkeiten gemass den befragten Experten

Betrieblich Geografische Nahe der Betriebe

Ahnlichkeit der Betriebe (Betriebstyp, -grosse usw.)

Gut funktionierender Betrieb, der etabliert ist

Die Betriebe missen gleiche Ziele haben

Es missen die nétigen Gelder fir das Projekt vorhanden sein
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Ein gewisses Mass an Verbindlichkeit
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Offenheit fir Veranderungen

Altruistisches Verhalten/Denken

Die Konkurrenzsituation muss ausgeblendet werden kdnnen
Personen miussen miteinander harmonieren
Anpassungsfahigkeit, aus dem ,Gewohnten® auszubrechen, neue Standards akzep-
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Quelle: Eigene Darstellung
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In der Mehrheit der Falle wurde eine Uberpriifung der eigenen Kooperationsvorausset-
zungen und derjenigen des Partnerbetriebes vorgenommen.

Temporare Kooperationen

Temporéare Kooperationen kdnnen aus Sicht aller Befragten durchaus sinnvoll sein. Ko-
operationen kdnnen demnach kontrolliert beendet und dennoch als Erfolg gewertet wer-
den. Die These, dass Kooperationen in der Praxis manchmal zu lange weitergefiihrt
werden, auch wenn kein Nutzen mehr daraus entsteht, wird von den Interviewten unter-
stutzt.

Unterstitzungspotenzial bei Kooperationsbestrebungen

Gemaéss den Experten konnten externe Stellen horizontale Kooperationen folgender-
massen fordern bzw. unterstitzen:
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e Beratende Unterstiitzung bei der Entwicklung und Umsetzung von Kooperations-
projekten

Wissensbereitstellung, -férderung und -verbreitung

Unterstlitzung beim Zugang zu Fremdmittel-Finanzierungen

Politische Unterstitzung, um Kooperationen zu fordern

Impulsgeber

4.2 Fallbeispiele

Die insgesamt neun Fallbeispiele wurden anhand eines Steckbriefs systematisch erfasst
und ausgewertet (siehe Anhang A3). Die Informationen dazu wurden durch Desk Rese-
arch ermittelt und in den meisten Fallen mit persénlichen Interviews erganzt (vgl. Kapitel
4.1). Durch die systematische Vorgehensweise werden die erfassten Fallbeispiele ver-
gleichbar. Untersucht wurden folgende Kooperationen:

Alpenhotels Toggenburg

Astoria Luzern (kein Interview geflihrt)
Die Gastwirte

Die Lotschentaler

Matterhorn Group

Matterhorn Valley Hotels

Verband christlicher Hotels (VCH)
Gemeinschaft etablierter Gastrobetriebe
Solothurn Services

Nachfolgend werden die wichtigsten Erkenntnisse aus den Fallbeispielen zusammen-
gefasst.

Marktrelevanz durch Kooperationen erhéhen

Einige Betriebe konnten durch die Zusammenarbeit ihre Position am Markt relevant ver-
andern. Das Auftreten am Markt der kooperierenden Betriebe scheint von den Gasten
sowie auch von weiteren Partnern (z.B. Lieferanten usw.) starker wahrgenommen zu
werden. Durch die héhere Marktrelevanz ertffneten sich fir die Betriebe auch neue
Impulsfelder (z.B. Einfluss auf Politik, hdhere Verhandlungsstérke gegeniber Vertrags-
partnern, Wahrnehmen von Grossauftragen, Zugang zu neuen Gastesegmenten usw.).

Ahnlichkeit der Betriebe innerhalb von Kooperationen

Die Fallbeispiele zeigen, dass sich die kooperierenden Betriebe oft sehr &hnlich sind
oder sie betriebliche Gemeinsamkeiten aufweisen (z.B. gleiche Interessen, Problem-
stellungen, Betriebsstruktur, Qualitat, Image, Sterne-Kategorie usw.). Dies deutet da-
rauf hin, dass bei der Auswahl geeigneter Kooperationspartner haufig darauf geachtet
wird, dass die Betriebe Ahnlichkeiten aufweisen und zusammenpassen, wie dies auch
die Experteninterviews ,Kooperationsbestrebungen® zeigten.
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Professionalisierung, Effizienzsteigerung und Kostenreduktion durch Zentralisie-
rung oder Auslagerung

Insbesondere durch die Zentralisierung oder Auslagerung von Prozessen, Ablaufen und
Aufgaben konnte anscheinend in mindestens vier der neun betrachteten Fallbeispiele
die Effizienz gesteigert werden. Weitere positive Effekte scheinen zudem die Reduktion
von Kosten sowie eine Professionalisierung zu sein, welche nicht zuletzt auch der Gast
zu splren bekommen sollte. Die Prifung der Auslagerung von Prozessen scheint als
echte Alternative zu Kooperationen in gewissen Fallen lohnenswert. Dies etwa, wenn
das Verhaltnis von Aufwand und Ertrag durch eine Auslagerung anstelle einer Koope-
ration besser ist oder auch wenn der Konkurrenzgedanken zwischen Betrieben zu stark
ist.

Durch Kooperation Mehrwert fir den Gast schaffen

Durch die Kooperationen konnte im Allgemeinen der Service professionalisiert und das
Angebot in mindestens vier betrachteten Fallen erweitert werden. Das durch die Koope-
ration neu entstandene Angebot und dessen Vielfalt schienen zu einem deutlichen
Mehrwert fur den Gast gefiihrt zu haben. Durch das Eingehen von Kooperationen konn-
ten sich die Betriebe somit Wettbewerbsvorteile verschaffen. Des Weiteren erméglichte
dies auch das Anvisieren von neuen Gastesegmenten fur den einzelnen Betrieb.

Scharfere und neue Positionierung durch Kooperation

In einigen Fallbeispielen wurde durch die Kooperation die Positionierung der einzelnen
Betriebe gescharft/differenziert sowie gestarkt und/oder eine neue Gesamtpositionie-
rung der Kooperation erreicht. Dadurch konnte die Konkurrenzsituation unter den ko-
operierenden Betrieben entscharft, fur den Gast als Folge ein vielfaltigeres Angebot er-
stellt und neue Kundensegmente angesprochen werden.

Reduktion hemmender Faktoren durch rechtlich-organisatorische Bindung

Eine sorgfaltige Auswahl und Gestaltung der rechtlich-organisatorischen Bindung bringt
die Kooperation auf eine stabilere Basis. Dadurch kénnen sich die einzelnen Betriebe
nicht nur absichern, sondern es kénnen auch hemmende Faktoren, resp. Hindernisse
oder Herausforderungen eliminiert bzw. verringert werden. Insbesondere die Konkur-
renzsituation, Interessenskonflikte und Meinungsverschiedenheiten kénnen da-durch
reduziert werden.

Abbildung 15 gibt eine Ubersicht tiber die eingegangenen Rechtsformen im Rahmen der
neun Fallbeispiele.
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Abbildung 15: Ubersicht Rechtsformen der Fallbeispiele (n=9)
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gemeinsame Gesellschaft
Kooperation mit partiellem Vertrag

Kooperation chne Vertrag

Anzahl

Quelle: Untersuchte Fallbeispiele (GastroSuisse/CRED)

Am haufigsten, in je drei von neun Fallen, wurde eine gemeinsame Gesellschaft gegriin-
det resp. es wurden partielle Vertrage abgeschlossen. In zwei Fallen besteht eine Hol-
ding-Struktur, d.h. eine sehr starke rechtliche Bindung, die nur noch durch eine Fusion
starker ausgepragt werden kann. Dabei ist jedoch zu beachten, dass bei einer Ver-
schmelzung bisher selbstandiger Unternehmen durch eine Fusion faktisch nicht mehr
von einer Kooperation gesprochen werden kann, weshalb die Holding die héchste Ko-
operationsstufe darstellt (Frey 2002, S. 245). Nur in einem Fall wird ohne vertragliche
Basis kooperiert. Die Bindungsintensitét ist somit bei den untersuchten Fallbeispielen
insgesamt relativ hoch.

4.3 Auswertung der Benchmark4me-Daten

Die Daten aus dem Selbstanalyse-Tool Benchmark4me von GastroSuisse wurden be-
zuglich Angaben zu Kooperationen statistisch ausgewertet. Im folgenden Kasten wer-
den die wichtigsten Erkenntnisse aus der Analyse zusammengefasst. Die gesamten
statistischen Auswertungen sind im Anhang A5 zu finden.
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Exkurs: Benchmark4me — Selbstanalyse-Tool der Branche

Im Benchmark4me-Datensatz sind verschiedene Vari-
ablen zum Kooperationsverhalten von Hotelbetrieben
verfiighar, namentlich zu Kooperationsfeldern, der geo-
graphischen Néhe der Kooperationspartner, der Bin-
dungsintensitit bei Kooperationen, dem zukinftigen
Handlungsbedarf sowie der Selbsteinschétzung des Ko-
operationsverhaltens. Nach der Bereinigung des Daten-
satzes liegen auswertbare Informationen zu insgesamt
417 Betrieben vor. Folgende Zielsetzungen wurden bei
der Auswertung der Datenanalyse verfolgt:

1. Uberblick iiber die Kooperationssituation gewin-
nen.

2. Mdgliche Bestimmungsfaktoren der Selbstein-
schétzung des Kooperationsverhaltens analysie-
ren.

3. Betriebliche Eigenschaften als mégliche Erkla-
rungsfaktoren fiir das Kooperationsverhalten und
die Selbsteinschétzung dariiber untersuchen.

Die wichtigsten Ergebnisse der Analyse werden im Fol-
genden pro Zielsetzung dargestellt.

Uberblick iiber die Kooperationssituation

Um einen Uberblick iiber die Kooperationssituation der Be-
triebe im Datensatz zu gewinnen, wurden die Variablen zu
den Kooperationsbestrebungen deskriptiv ausgewertet.

Kooperationsfelder

Die Felder, in denen kooperiert werden kann sind viel-
faltig. Aktuell scheinen jedoch deutlich die meisten Be-
triebe im Bereich Beherbergung, gefolgt von Marketing,
Einkauf sowie in den Neben- und Zusatzleistungen zu-
sammenzuarbeiten. Deutlich am wenigsten wird bis an-
hin im Bereich der Finanzierung und des Controlling ge-
meinsame Sache gemacht. Dies wohl, weil sich die Be-
triebe dabei gegenseitig Einblick in sensible Unterneh-
mensdaten gewahren miissen.

Geographische Néhe der Kooperationspartner

Es wird deutlich bevorzugt mit horizontalen Partnern
aus dem raumlich nahen Umfeld, d.h. aus dem gleichen
Ort oder derselben Region, zusammengearbeitet. Ko-
operationen auf nationaler oder gar internationaler
Ebene kommen in der Stichprobe bedeutend seltener
vor.

Bindungsintensitét

Gehen Partner eine Kooperation ein, kann dies auf ver-
schiedenster vertraglicher Basis mit unterschiedlichen
Vor- und Nachteilen erfolgen. Die Analyse legt nahe,
dass aktuell die meisten Kooperationsverhéaltnisse auf
einfachen Vereinbarungen basieren, welche haufig
nicht einmal schriftlich festgehalten werden. Zu wirklich
engen Verflechtungen (z.B. Franchising-Vereinbarun-
gen) kommt es bislang selten.

Zukiinftiger Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen

Im Schnitt sehen die Betriebe fiir sich einen mittleren
zukiinftigen Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen.
Dies legt nahe, dass bei Kooperationen durchaus noch
Luft nach oben vorhanden ist und Betriebe sich dessen
auch bewusst zu sein scheinen.

Selbsteinschétzung der Kooperationsbestrebungen

Betriebe beurteilen ihr Kooperationsverhalten als mittel-
massig bis eher gut. Insgesamt ist jedoch festzuhalten,
dass die Beobachtungen allesamt aus der Zeit vor der
Aufhebung des CHF-Mindestkurses gegeniiber dem
Euro stammen. Allenfalls wiirden die Antworten sowohl
zum zukiinftigen Handlungsbedarf wie auch zur Selbst-
einschatzung heute etwas anders ausfallen.

Bestimmungsfaktoren der Selbsteinschétzung

Die Selbsteinschatzung der Betriebe beziiglich Koope-
rationen steht moglicherweise in einem Zusammenhang
mit den kooperationsspezifischen Eigenschaften. Abbil-
dung 1 stellt dar, welche Variablen in Relation zur
Selbsteinschatzung untersucht wurden.

Abbildung 1: Visualisierung der Auswertungen zur Selbsteinschétzung

Zukiinftiger
Handlungsbedarf

Bindungsintensitat der
Kooperation

Selbsteinschétzung des

Kooperationsverhaltens

Geographische Nahe der
Kooperationspartner

Quelle: Eigene Darstellung

Folgende (nicht-kausalen) Zusammenhange konnten
dabei in der Tendenz festgestellt werden:

e Betriebe, die einen hohen zukinftigen Handlungs-
bedarf beziiglich Kooperationen sehen, schétzen
ihr Kooperationsverhalten im Schnitt tiefer ein als
solche, die sich fir die Zukunft gut geristet fiihlen.

e Hohe Bindungsintensitaten gehen tendenziell mit
einer héheren Selbsteinschatzung des Kooperati-
onsverhaltens einher. Dies weist moglicherweise
darauf hin, dass fir erfolgreiche Kooperationen ein
Mindestmass an Verflechtung notwendig ist.

o Die Selbsteinschatzung des Kooperationsverhal-
tens scheint tendenziell bei Betrieben héher zu
sein, die mit Partnern aus einem weitlaufigeren ge-
ographischen Umfeld zusammenarbeiten, d.h. auf
nationaler oder gar internationaler Ebene kooperie-
ren.
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Exkurs: Benchmark4me — Selbstanalyse-Tool der Branche

Betriebliche Eigenschaften und Kooperationsver-
halten

Die regionale Umgebung, Betriebsgrésse und Marktfa-
higkeit wurden als betriebliche Eigenschaften unter-
sucht, welche Erkl&rungsfaktoren fir das Kooperations-
verhalten darstellen kdnnten (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Visualisierung der Auswertungen betrieblichen Eigenschaften
als mégliche Erklérungsfaktoren des Kooperationsverhaltens

Kooperationsverhalten

Betriebliche Eigenschaften
Selbsteinschatzung
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Handlungsbedarf

Betriebsgrosse

Bindungsintensitat der
Kooperation

Marktféhigkeit

Geographische Nahe der
Kooperationspartner

Kooperationsfelder

Quelle: Eigene Darstellung

Dabei wurden teilweise Signifikanztests durchgefihrt,
um zu testen, ob allfallige Unterschiede zwischen Be-
triebsgruppen systematisch sind.

Regionen und Kooperationsverhalten

Generell unterscheiden sich stadtische, landliche und
touristische Regionen in ihren Eigenschaften des Ko-
operationsverhaltens nicht grundlegend.

. Bezlglich Kooperationsfelder sind die regionalen
Unterschiede marginal. Es konnte aber festgestellt
werden, dass touristische Regionen haufiger im
Bereich Marketing und Verkauf, jedoch seltener im
Bereich Mitarbeitende zu kooperieren scheinen als
landliche und stadtische Regionen.

. Die geographische Ndhe der Kooperationspartner
ist nach regionaler Umgebung nicht signifikant ver-
schieden. Tendenziell kooperieren Betriebe in tou-
ristischen Regionen aber lokaler als solche in Stad-
ten und auf dem Land, die Partner aus einem wei-
teren Umfeld haben.

. Betriebe in landlichen Gebieten binden sich signifi-
kant weniger stark als solche in den anderen Regi-
onen, wobei dies vor allem daher zu kommen
scheint, dass auf dem Land generell weniger Ko-
operationen eingegangen werden.

« Ausserdem beurteilen Betriebe in landlichen Regi-
onen ihren Handlungsbedarf bezliglich Kooperatio-
nen im Schnitt signifikant hoher als solche in stad-
tischen und touristischen Gebieten.

- Das eigene Kooperationsverhalten wird jedoch von
den Regionen nicht signifikant unterschiedlich ein-
geschétzt.

Kooperationsverhalten und Betriebsgrésse

Je nach Betriebsgrésse ergeben sich relativ deutliche
Unterschiede im Kooperationsverhalten. Insbesondere
Kleinbetriebe scheinen sich von Mittel- und Grossbetrie-
ben zu unterscheiden.

. Die Attraktivitdt bzw. das Potenzial verschiedener
Kooperationsfelder scheint je nach Betriebsgrosse
unterschiedlich zu sein bzw. wahrgenommen zu
werden. Wahrend Kleinbetriebe haufiger im Be-
reich Beherbergung zusammenarbeiten, scheinen
die Kooperationsbestrebungen der Mittelbetriebe
zudem auf die gemeinsame Angebotsgestaltung zu
fokussieren. Grossbetriebe versuchen schliesslich
vermehrt Skaleneffekte, etwa durch Zusammenar-
beit im Einkauf, dem Marketing oder der Wasche-
rei, zu erreichen.

- Kleinbetriebe gehen tendenziell weniger enge Bin-
dungen mit ihren Kooperationspartnern ein als Mit-
tel- und Grossbetriebe. Dennoch wird die engste
Form der Kooperation (Franchising-Vertrag 0.4.) in
der Befragung ausschliesslich von insgesamt drei
Kleinbetrieben eingegangen.

. Grossbetriebe arbeiten deutlich 6fter mit Partnern
aus dem nationalen oder internationalen Umfeld
zusammen als Kleinbetriebe.

. Den grossten zukiinftigen Handlungsbedarf beziig-
lich Kooperationsbestrebungen sehen Kleinbe-
triebe. Sie unterscheiden sich diesbezuglich deut-
lich von Mittelbetrieben.

«  Grossbetriebe schatzen ihr Kooperationsverhalten
durchschnittlich besser ein als Mittel- und Kleinbe-
triebe, wobei die Einschétzung bei letzteren am
schlechtesten ausfallt.

Erkenntnisse in Bezug auf die Marktféhigkeit

Die Marktfahigkeit scheint ebenfalls teilweise auf das

Kooperationsverhalten einzuwirken.

. Marktfahige Betriebe arbeiten in den meisten Be-
reichen haufiger zusammen als nicht-marktfahige,
wobei die Wahl der Kooperationsfelder jedoch
kaum in einem Zusammenhang mit der Marktfahig-
keit zu stehen scheint.

. Marktfahige Betriebe kooperieren im Schnitt mit
Partnern aus einem weitlaufigeren Umfeld und ge-
hen tendenziell engere Beziehungen ein.

« Trotz starkerem Leistungsdruck bei den nicht-
marktfahigen Betrieben, ergibt sich bei der Ein-
schatzung des zukiinftigen Handlungsbedarfs be-
ziglich Kooperationen im Vergleich zu marktfahi-
gen Betrieben kein signifikanter Unterschied.

« Die durchschnittliche Selbsteinschétzung fallt bei
nicht-marktfahigen Hotels tiefer aus als bei markt-
fahigen. Dabei scheint vor allem das Marktfahig-
keits-Kriterium einer Zimmerauslastung von mehr
als 50% mit einer hoheren Selbsteinschatzung ein-
herzugehen.
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4.4 Experteninterviews Impulsgeber

Um die Kooperationsbestrebungen zentraler Impulsgeber in der Praxis zu erfassen, fan-
den Gesprache mit folgenden Personen statt:

e Peter Michel, Geschéftsflihrer InnoBE

e Michael Caflisch, Leiter Tourismusentwicklung, Amt fur Wirtschaft und Touris-
mus (AWT) Graublinden

¢ Michael Kauer, Leiter Beratung und Vizedirektor Schweizerische Gesellschaft fir
Hotelkredit (SGH)

e Gerhard Wolter, Tourismus- und Wirtschaftsentwicklung, Dienststelle fur Wirt-
schaftsentwicklung, Kanton Wallis

Die Kernaussagen aus den Interviews mit den Impulsgebern kénnen wie folgt zusam-
mengefasst werden.

Bisher v.a. Leidensdruck als Trigger fiir den Kooperationsgedanken

Kooperationen werden aus der Erfahrung der befragten Experten bis anhin oft erst ein-
gegangen, wenn der Leidensdruck genligend gross ist. Das heisst die Schwelle, bei der
eine Kooperation eine Option wird, ist relativ hoch angesetzt. Dies liegt wohl u.a. daran,
dass es fur die Initiierung einer Kooperation in einem ersten Schritt die Offenlegung von
teilweise sensiblen Daten, wie z.B. finanzieller Kennzahlen bedarf. Mdglichst lange wird
versucht, die Marktanforderungen betriebsintern zu erflillen. Am ehesten fihren finan-
zielle Schwierigkeiten, d.h. der wirtschaftliche Druck dazu, dass Kooperationen zum
Thema werden.

Oft mit Innensicht und nicht mit Marktsicht unterwegs

Der einzelne Betroffene hat oft eine starke Innensicht und erkennt dadurch seine eigene
(missliche) Lage nicht oder schatzt diese falsch ein. Aus einer Marktsicht ist dieser Um-
stand fatal. Die Vorsicht gegeniliber gegenseitiger Transparenz kann Kooperationen
ebenfalls im Weg stehen.

Direkt erfassbare, materielle Vorteile als primarer Anreiz fir Unternehmer

Zuerst sehen Unternehmer oftmals die materiellen Vorteile einer moglichen Koopera-
tion, wie z.B. die Kosteneinsparungen durch den Abschluss einer gemeinsamen Versi-
cherung. Erst in einem zweiten Schritt offenbaren sich ihnen auch immaterielle, weniger
offensichtliche Vorteile einer Zusammenarbeit.

Potenzielle Mehrwerte von Kooperationen selber erkennen und entwickeln

Grundsatzlich haben Kooperationen berall dort Chancen, wo sie fir den Betrieb Mehr-
werte entwickeln. Die theoretische Erkenntnis, dass Kooperationen in vielen Féllen eine
gute Moglichkeit sind, um Wettbewerbsvorteile zu schaffen, reicht nicht aus. Die Unter-
nehmer sollten selber erkennen, inwiefern durch Kooperationen Mehrwerte fir ihnren Be-
trieb entwickelt werden kénnen. Dies nicht zuletzt, da sie die betriebsspezifischen Be-
durfnisse am besten kennen.
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Kooperationsverstandnis in der Praxis manchmal zu wenig weit gefasst

Der Begriff der Kooperation wird oft zu wenig weit gefasst resp. zu soft verstanden. Es
besteht die Gefahr, dass Kooperationen auf einem zu tiefen Level stattfinden. Auf die-
sem Niveau haben sich bisher aber kaum Lésungen gezeigt, die sich bewahrt haben.
Vielmehr geht es um die Schaffung von grosseren Einheiten in den Bereichen Kapital
oder in den Fuhrungsstrukturen, um dkonomisch von der Kooperation profitieren zu kén-
nen. Die Auslagerung von Prozessen kann in bestimmten Fallen eine geeignete Alter-
native zur Kooperation darstellen.

Wille zur Kooperation ist entscheidend - die Initiative sollte vom Unternehmer
kommen

Die wichtigste Voraussetzung fur das Gelingen einer Kooperation ist der Wille zur Ko-
operation sowie die Offenheit zur Kommunikation und zum gemeinsamen Austausch.
Danach sind auch die finanzielle Bereitschaft sowie die Fahigkeit und die Bereitschaft,
sich anzupassen und gemeinsame LOsungen zu finden, wichtige Elemente. Der unter-
nehmerische Wille zur Kooperation wird jedoch noch wichtiger als das gegenseitige Ver-
trauen resp. die Transparenz eingeschatzt. Voraussetzung ist, dass die Betriebe die
Notwendigkeit fir eine Kooperation erkennen. Die Initiative sollte von innen heraus, d.h.
von den Kooperationspartnern selber ausgehen. Das reine zur Verfligung stellen von
offentlichen Mitteln ist nicht ausreichend. Kooperationen kdnnen nicht vorgeschrieben
werden und genauso wenig kénnen die Betriebe auf das Aktivwerden der dffentlichen
Hand warten.

Entscheidend ist nicht die Betriebsgrésse sondern die Marktabdeckung

Gemass Experteneinschatzung gibt es keine Mindestgrésse der Kooperationsbetriebe.
Entscheidend ist die (gemeinsame) Marktabdeckung der Betriebe. Die Marktgrosse ist
somit der relevante Faktor, d.h. die Kooperationspartner miissen systemrelevant sein.
Es nitzt kaum etwas, wenn funf nicht relevante Betriebe kooperieren.

Anfangsphase als Phase der Begeisterung, deren Schwung ausgenutzt werden
sollte

Nach einem Entscheid flr eine Zusammenarbeit gibt es am Anfang eine Phase der Eu-
phorie bzw. der Begeisterung, wo alle Partner zuversichtlich anpacken und gemeinsam
definierte Kooperationsbestrebungen vorantreiben. Diese Phase sollte, so auch mit dem
zu entwickelnden Tool fur das fit-together Projekt, méglichst zielfuhrend unterstitzt wer-
den, damit deren Schwung ausgenutzt werden kann. Schwierigkeiten und Probleme
werden frilher oder spater zwangslaufig auftreten. Fur diese schwierigeren Phasen soll-
ten ebenfalls Hilfestellungen bereit stehen, z.B. indem den Betrieben je nach Problem-
stellung geeignete Kontakte (bspw. zu Beratern oder weiteren Anlaufstellen) vermittelt
werden kénnen. Insbesondere werden zwei Schlisselstellen in (Kooperations-)Projek-
ten als kritisch erachtet. Es werden kritische Momente im Ubergang vom Grob- zum
Detailkonzept als auch in einer moglichen Schlussphase vermutet. Flr diese voraus-
sehbaren heiklen Stellen sollte das geplante Tool eine spezifische Unterstiitzung vor-
sehen.



Erkenntnisse aus der Praxis

Eine Etappierung der Zusammenarbeit durch das Setzen von zu erreichenden Meilen-
steinen kann den Kooperationspartnern zudem helfen, zielgerichtet und fokussiert zu-
sammenzuarbeiten. Ausserdem bleibt der Prozess so flexibel und dynamisch, indem
Ausstiegsmadglichkeiten offen bleiben. Im Allgemeinen lasst aber eine lose Rahmenver-
einbarung zu Beginn mehr Spielraum zu.

Bindungsintensitat kann sich im Verlauf des Kooperationsprozesses verandern

In einer Anfangsphase braucht es nicht unbedingt ein hohes Mass an formaler Bin-
dungsintensitat. Im Gegenteil, kdonnte eine hohe Bindungsintensitat in der Startphase
sogar eher abschreckend wirken. Ab einer gewissen Phase bedarf es jedoch eines ge-
wissen Masses an Bindung. Es braucht also eine Projektentwicklung, d.h. die Koopera-
tionspartner sollten in das Projekt hineinwachsen und Schritt flr Schritt auch die Bin-
dungsintensitat konkretisieren.

Die Bedeutung von Kooperationen wird in Zukunft zunehmen

Die Wissens- und Technologievermehrung sollte im Allgemeinen das Ziel sein. Koope-
rationen kdnnen dazu beitragen. Gerade auch gegenuber potenziellen Geldgebern kén-
nen Kooperationen im Gegensatz zu einzelbetrieblichen Antrédgen Vorteile mit sich brin-
gen, weil sie als Gesamtpaket fur die Investoren attraktiver sind.

Gemass Experteneinschatzung hat sich der Kooperationsgedanke in den letzten Jahren
durchaus verstarkt. Er hat durch wirtschaftliche Herausforderungen an Gewicht gewon-
nen und wird sich wohl auch in Zukunft noch verstarken. Auch schwécht sich der Kon-
kurrenzgedanke zunehmend ab. Die verschiedenen Leistungstrager haben erkannt,
dass es insbesondere wichtig ist, den Gast in die Region zu bringen. Dieser konsumiert
dann vor Ort in verschiedenen Betrieben. Diese Perspektive haben die Unternehmer
gemass Experteneinschatzung mittlerweile besser verinnerlicht.

Wissen wéare vorhanden, aber trotzdem passiert es nicht

Das Kooperationsthema ist an sich nicht neu, grundsatzlich wird aber das Bewusstsein,
dass man kooperieren sollte, aktuell héher eingeschétzt. In der Branche hat jedoch noch
kein effektiver Ruck stattgefunden. Dies obwohl bereits viel Wissen zum Thema vorliegt.
So z.B. der Leitfaden zu Hotelkooperationen vom Wirtschaftsforum Graubinden, der
vor 10 Jahren erstellt wurde und ein eigentliches Rezeptbuch darstellt. Zudem kénnen
Beratungsdienstleistungen (z.B. SGH) in Anspruch genommen werden. Diese werden
jedoch kaum genutzt, was u.a. auch mit dem Foderalismus und der Kleinstrukturiertheit
der Branche zu tun hat. Der Umsetzungsaspekt ist deshalb die Knacknuss. Es bleibt
herauszufinden, wie sinnvoll fir Kooperationen sensibilisiert, animiert und bei der Um-
setzung begleitet werden? Konkret wurde zudem die Integration der Kooperationsthe-
matik in die touristische Ausbildung von den Experten angeregt, um den Nachwuchs fur
dieses wichtige Thema zu sensibilisieren.

Vielfaltige Kooperationsfelder moéglich, aber einige besonders erfolgsverspre-
chend

Grundsétzlich sind aber Kooperationen in allen Bereichen méglich. Die Frage ist, in wel-
chen Kooperationsfeldern sie am meisten Sinn ergeben. Die Unterscheidung von Ko-
operationen und betrieblicher Optimierung, z.B. durch Outsourcing ist entscheidend.
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Das 6konomisch grésste Potenzial fur Hotels liegt geméss Experteneinschatzung in der
gemeinsamen Nutzung von Angebotsbestandteilen, wie z.B. dem Wellnessbereich oder
dem Tennisplatz.

Eigene Positionierung, aber tGbergeordnete Ausrichtung und Vermarktung

Gemass Experteneinschatzung ist es zielfihrend, wenn jeder Kooperationspartner eine
eigene Positionierung vertritt, jedoch eine tGbergeordnete, gemeinsame Ausrichtung und
Vermarktung stattfindet.

Erfolg von temporaren Kooperationen grundséatzlich denkbar

Der Ansatz von temporéren Kooperationen wird von den Experten positiv beurteilt. Im
regionalen Kontext wird jedoch teilweise die Konstanz einer Zusammenarbeit als zentral
eingeschatzt.

Ahnliche Problemstellungen beziiglich Kooperationen in anderen Branchen

Aus der Praxiserfahrung, insbesondere auch aus dem Gewerbe, ist die Realisierung
von Uberbetrieblichen horizontalen Kooperationen enorm schwierig. Es wird primar ver-
sucht, den Weg alleine zu gehen oder es werden bei finanziellem Druck alternative LO-
sungsmoglichkeiten, wie z.B. Aktionariatserweiterungen angestrebt. Zudem werden ten-
denziell eher Leistungen zugekauft, bevor Uberhaupt an eine mogliche Kooperation ge-
dacht wird. Diese Vorgehensweisen héangen v.a. auch mit der Unternehmermentalitat
zusammen, dass einem ,etwas gehdort“. Diese Erfahrungen aus dem Gewerbe zeigen,
dass der bisweilen ,vorsichtige” Umgang mit horizontalen Kooperationen nicht ein Bran-
chenproblem im Gastgewerbe ist, sondern branchelbergreifend eine herausfordernde
Thematik darstellt.

4.5 Workshop Kommission Beherbergung

In einem Workshop mit der Kommission Beherbergung von GastroSuisse wurden im
Februar 2015 zwei Entwiirfe eines Kooperationsmodells als Basis bzw. Grundraster des
zu entwickelnden Kooperations-Tools diskutiert und validiert. Teilgenommen haben sie-
ben (von insgesamt 10) Kommissionsmitglieder.

Zur Vorbereitung wurde den Kommissionsmitgliedern eine Zusammenfassung der Er-
kenntnisse aus der Theorie zugestellt. Am Workshop wurden dann u.a. die Kooperati-
onsvoraussetzungen, die eigenen Kooperationserfahrungen sowie insbesondere die
zwei Modellentwiirfe diskutiert. Die Modellvarianten unterscheiden sich lediglich hin-
sichtlich des Aufbaus im Bereich der Kooperations-Module. Die sonstige Struktur ist
identisch.
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Kooperationsmodell-Variante 1 (Gastefokus)

Bei Variante 1 steht der Gast im Zentrum. Daher wird bei der Produktgestaltung und
Positionierung (Modul 1) gestartet. Darauf aufbauend kénnen dann die weiteren Module
(2-9) zur Umsetzung der Positionierung und Produktgestaltung fallweise ausgewahlt
werden.

Abbildung 16: Modellentwurf Variante 1 (Gastefokus)

1) Kooperations-Check I 1a) Anfrage Hotel

Uberpriifung der betrieblichen,
1b) personellen und organisatorischen

Voraussetzungen
1¢) Kooperationspotenzial
2) Kooperationsdatenbank l
Vermittlung geeigneter
Kooperationspartner
3) Kooperations-Module l
Exit Marketingorientierung | | Ressourcenorientierung
Mo M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 ]
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Fremd-
kapital
| M9 Wissensaustausch |
4) Bindungsintensitat der Kooperation l'
—> | B1 (tief) B2 (mittel) B3 (hoch) T

Quelle: Eigene Darstellung

Kooperationsmodell-Variante 2 (Betriebsfokus)

Im Vergleich zu Variante 1 wird hier nicht der Gastefokus als Gibergeordnetes und obli-
gatorisches Element dargestellt. Die Module 1-9 werden lediglich allgemein nach Mar-
keting- sowie Ressourcenorientierung unterschieden und kénnen frei und unabhéngig
voneinander gewahlt werden. Variante 2 ist also im Vergleich zur Variante 1 weniger
restriktiv resp. flexibler.



Erkenntnisse aus der Praxis

Abbildung 17: Modellentwurf Variante 2 (Betriebsfokus)
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Quelle: Eigene Darstellung

Aufgrund der hdheren Flexibilitat haben sich die Kommissionsmitglieder eindeutig ftr
die Variante 2 ausgesprochen. Punkt 2) einer Vermittlung geeigneter Partner mittels
einer Kooperationsdatenbank wurde kontrovers diskutiert. Der Nutzen scheint im Ver-
gleich zum erforderlichen Pflegeaufwand, welcher zentral bei GastroSuisse anfallen
wirde, bescheiden.

Die zentralen Erkenntnisse aus dem Workshop lassen sich wie folgt zusammenfassen.

Das Potenzial fir Kooperationsanstosse ist vorhanden

Die Kooperationsthematik wird aktuell in der Branche diskutiert. Einige Beispiele von
bestehenden Kooperationen liegen vor. Dennoch besteht geméss den Kommissionsmit-
gliedern ein Potenzial fiir Kooperationsanstdsse in der Branche.

Positiver Ansatz zur Ansprache der ,,Fitten*

Die Abwendung vom bisherigen Ansatz des Anstosses einer Kooperation aufgrund einer
LKrisensituation® zu einem positiven Ansatz wird als wegweisend eingeschatzt. Es soll
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nicht aufgrund eines bestehenden Leidensdrucks, sondern vielmehr aus einer proakti-
ven Situation heraus agiert werden. Starke, attraktive Partner sollen gemeinsam ihre
Position zusatzlich starken kénnen.

Flexibilitat ausdricklich erwiinscht

Flexibilitat im Vergleich zu bisherigen Kooperationsansatzen, aber auch innerhalb des
Kooperations-Tools, ist ausdricklich erwiinscht. Das Kooperationsmodell soll méglichst
viel zulassen resp. kaum einschranken. Dies steht auch im Einklang dazu, dass die
Kommissionsmitglieder nicht die Modellvariante mit Gastefokus préaferieren, sondern
aufgrund der hdheren Flexibilitat Variante 2 als zielfihrender erachten.

Sensibilisierung wichtig

Wichtig erscheint den Kommissionsmitgliedern die Sensibilisierung der Branche. Zum
einen durch ein geeignetes Instrument und dessen Kommunikation, zum anderen aber
auch durch die Einbindung der Thematik und mdglicher Losungsansétze in die Ausbil-
dung.

Anregung und Hilfsmittel u.a. durch Best Practice

GastroSuisse soll die Rolle zufallen, die Branche fir das Kooperationsthema zu sensi-
bilisieren und durch geeignete Hilfsmittel sowie anhand von (fiktiven) Best Practice Bei-
spielen Kooperationen anzuregen. Mit dem zur Verfligung gestellten Werkzeugkasten
soll es den Betrieben dann mdglich sein, die Umsetzung von Kooperationsbestrebungen
zu realisieren. Der Ansatz soll somit bei der Eigeninitiative ansetzen. Dies scheint auch
aufgrund der tendenziellen Beratungsresistenz der Unternehmer sinnvoll.

5 Synthese/Diskussion

Nachfolgend wird, gegliedert nach den theoretischen Grundlagen zu Kooperationen
(vgl. Kapitel 4), eine Synthese pro Themenbereich vorgenommen. Dazu werden jeweils
die wichtigsten Erkenntnisse aus der Theorie sowie aus der Praxis (Fallbeispiele, Ex-
perteninterviews, Auswertung Benchmark4me, Workshop) aufgefuihrt und daraus ein
kurzes Fazit gezogen.

Kooperationsformen

Theorie:

Kooperationen kénnen zwischen Hotels gleicher und unterschiedlicher Groésse (horizon-
tal), jedoch beispielsweise auch zwischen einem Hotel und einer Bergbahn (vertikal)
oder zwischen einem Hotel und einem Betrieb aus einer anderen Branche (lateral) statt-
finden.

Praxis:

In der Unternehmenspraxis finden sich einige Beispiele von horizontalen Kooperatio-
nen. So sind auch alle untersuchten Fallbeispiele dieser Kooperationsform zuzuordnen.
Von der Kommission Beherbergung wird dort das grosste Kooperationspotenzial einge-
schatzt. Dies insbesondere, da bei dieser Kooperationsform der Weg bereits geebnet
ist und Praxisbeispiele vorhanden sind. Dennoch wird insbesondere der lateralen Form
der Kooperation ebenfalls Potenzial zugedacht.
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Das Potenzial im Bereich der horizontalen Kooperationen wird als besonders hoch ein-
geschéatzt. In bisher in der Praxis weniger verbreiteten, lateralen Kooperationen wird
jedoch ebenfalls hohes Potenzial gesehen Fir ein zu entwickelndes Tool scheint eine
Konzentration auf diese beiden Kooperationsformen auch daher geeignet, weil das
Thema vertikaler Kooperationen bereits im Rahmen der DMO-Strukturdiskussion zu be-
arbeiten versucht wird.

Kooperationsziele

Theorie:

Kooperationen sind ein effizienter Weg, um sich auf seine Kernkompetenzen zu spezi-
alisieren, diese in die Zusammenarbeit einzubringen und gleichzeitig von Gréssenvor-
teilen in der Produktion sowie in Form eines umfangreicheren Angebots zu profitieren.
So kdnnen Wettbewerbsvorteile geschaffen werden.

Praxis:

Aus der Praxis scheinen insbesondere direkt erfassbare Ziele, wie z.B. Kostenvorteile
beim gemeinsamen Einkauf oder dem Austausch von Mitarbeitenden, beim Entscheid
fur das Eingehen einer Kooperation vorherrschend zu sein. So waren bei den unter-
suchten Fallbeispielen die haufigsten Beweggriinde eine Verbesserung der Dienstleis-
tungen, Skaleneffekte (Grossenvorteile) und héhere Marktanteile.

Die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bildet das oberste Ziel einer Kooperation. In
der Praxis stehen dabei haufig Quick-Wins und insbesondere schnell erfassbare Ziele,
d.h. direkt ersichtliche und kurzfristig messbare Ziele, im Vordergrund.

Kooperationsstufen

Theorie:
Kooperationsstufen reichen von der Kooperation ohne vertragliche Bindung bis zur Hol-
ding. Diesbezlglich gibt es entsprechend kaum Grenzen der Kooperation.

Praxis:

In der Praxis werden haufig gemeinsame Vertrage abgeschlossen oder gemeinsame
Gesellschaften gegrindet. Geméass den Angaben aus der Mitgliederbefragung Bench-
mark4me finden in der Praxis oftmals auch Kooperationen ohne vertragliche Bindung
statt. Sehr stark bindende Formen sind eher selten. Die rechtlich-organisatorische Bin-
dung hangt dabei insbesondere von den Kooperationsfeldern, der Intensitat der Koope-
ration, des vorhandenen Potenzials sowie der Hohe des durch die Kooperation einge-
gangenen Risikos ab.

Oftmals besteht eine vertragliche Vereinbarung zur Zusammenarbeit. In der Praxis fin-
det aber durchaus auch Zusammenarbeit ohne vertragliche Bindung statt, wogegen
stark bindende Formen eher selten sind.
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Kooperationsfelder

Theorie:

Die Theorie besagt, dass die Wahl der Kooperationsfelder und die definierten Ziele die
Bindungsintensitat, d.h. wie eng die Partner zusammenarbeiten, bestimmt (Frey 2002,
S. 232). Es besteht also eindeutig eine Interdependenz zwischen Kooperationsfeldern
und Bindungsintensitat. Untersuchungen zeigen, dass insbesondere im Marketingbe-
reich viele Kooperationen stattfinden, hingegen nur wenige Betriebe im Bereich Finan-
zen und Controlling zusammenarbeiten.

Praxis:

In der Praxis finden sich insgesamt immer noch wenige Kooperationen und wenn, dann
v.a. im Marketingbereich oder allenfalls im gemeinsamen Einkauf und im Bereich Mitar-
beitende. Eine gemeinsame Positionierung und Produktgestaltung bietet sowohl aus
theoretischer als auch aus praktischer Sicht ein hohes Zusammenarbeitspotenzial. Je-
doch bestehen in diesem Bereich einige Hirden aufgrund der Unternehmerlogik
(Wunsch zur Eigenstandigkeit) und des Wettbewerbsgedankens. Dieses Kooperations-
feld wird von den Kommissionsmitgliedern aber nebst dem (Online-)Verkauf und dem
Bereich Mitarbeitende (Austausch, Schulung, Rekrutierung, Wissensaustausch) als am
wichtigsten bzw. erfolgversprechendsten erachtet.

Die gemeinsame Paositionierung und Produktgestaltung sowie der Verkauf werden ins-
besondere aus Praxissicht als sehr erfolgsversprechend erachtet. Dem Bereich Mitar-
beitende (Austausch, Schulung, Rekrutierung, Wissensaustausch) wird ebenfalls ein
hohes Potenzial zugedacht. Es scheint pro Kooperationsfeld und -ziel eine optimale
Bindungsintensitat zu geben. Mit einer héheren Bindungsintensitat geht dabei ein hdhe-
res Risiko, jedoch auch ein grosseres Potenzial einher.

Kooperationsvoraussetzungen

Theorie:

Die Analyse hat gezeigt, dass es in allen drei Bereichen (betrieblich, organisatorisch,
personlich) Erfolgsfaktoren gibt, welche Kooperationen beglinstigen kdnnen. In bisheri-
gen Arbeiten zur Kooperationsthematik wurde v.a. das gegenseitige Vertrauen als zent-
raler Erfolgsfaktor eruiert (vgl. auch Frey 2002). Zudem scheinen die solide Finanzstruk-
tur, klare Zielvereinbarungen und -kontrolle sowie die persdnlichen Voraussetzungen
der Fuhrungsperson zentral. Das Engagement, mit dem sich die Kooperationspartner
einer Kooperation zuwenden, kann dabei als Involvement bezeichnet werden. Gemeint
ist also das innere Engagement, mit dem sich jemand einem Sachverhalt oder einer
Aufgabe widmet (vgl. Trommsdorff 1998). Aus der H6he des Involvements resultieren
sowohl Potenzial und Risiko einer Kooperation als auch die angestrebte Bindungsinten-
sitat. In der Theorie werden dabei die zwei Auspragungen High- und Low-Involvement
unterschieden.

Praxis:

Der Wille und die Bereitschaft zur Kooperation wurden von allen befragten Experten
(Kooperationsbestrebungen und Impulsgeber) sowie von den Kommissionsmitgliedern
als wichtig eingeschatzt. Die Experten schatzen die betrieblichen und organisatorischen
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Voraussetzungen im Vergleich zu den persdnlichen Voraussetzungen eher als zweit-
rangig ein. Die Fallbeispiele sprechen ebenfalls dafiir, dass zwischenmenschlichen Bin-
dungen eine ebenso wichtige Rolle wie der rechtlich-organisatorischen Bindung zu-
kommt. Aus der Diskussion mit der Kommission Beherbergung ergab sich, dass insbe-
sondere Transparenz bzgl. der Kooperationsvoraussetzungen wichtig ist. Potenzielle
Kooperationspartner sollten aufgrund der offengelegten Voraussetzungen entscheiden
kénnen, ob sie mit dem entsprechenden Partner eine Kooperation eingehen wollen.
Ausserdem wurde die Festlegung konkreter Mindestwerte, wie z.B. mindestens 50%
Zimmerauslastung kritisch diskutiert, wobei eher fur einen Toleranzbereich pladiert
wurde. Daneben bedlrfen gewisse Kooperationsvoraussetzungen auch einer subjekti-
ven Einschatzung. Als Beispiel kann hier das Image eines Betriebes genannt werden.
Ebenso wird gerade die Einschatzung der personlichen Voraussetzungen als schwierig
erachtet. Bei Kooperationen innerhalb von Regionen wird hierbei ein Vorteil gesehen,
da sich die Personen und Betriebe bereits kennen.

Potenzielle Kooperationspartner wiinschen sich Transparenz bei der Uberpriifung der
betrieblichen, organisatorischen und persénlichen Voraussetzungen, sodass eine ge-
genseitige Einschatzung einfach fallt. Dies steht jedoch tendenziell im Widerspruch zur
Abneigung gegen eine Offenlegung aller Fakten zu Beginn einer Kooperation. Ein még-
licher Ansatz ist, Mindestvorgaben fir Kooperationsvoraussetzungen als Richtwerte zu
definieren. Diese sollen jedoch nicht absolut sein, sondern einen Toleranzbereich zu-
lassen. Insbesondere auch an die personlichen Voraussetzungen sollen hohe Anspru-
che gestellt werden, da sie im Prozess spéater entscheidend sind.

Das Involvement der Kooperationspartner, welches das Engagement einer Person fir
einen Sachverhalt oder eine Aufgabe bezeichnet, bestimmt wesentlich das Potenzial,
d.h. was gemeinsam erreicht werden kann. Gleichzeitig erhéht sich allerdings auch das
Risiko.

Abbildung 18 fasst die als besonders wichtig erachteten betrieblichen, persénlichen und
organisatorischen Erfolgsfaktoren noch einmal zusammen.
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Abbildung 18: Wichtigste Erfolgsfaktoren von Kooperationen
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= Zielkontrolle

Quelle: Eigene Darstellung

Kooperationsumsetzung

Theorie:

Im Rahmen einer Kooperation kdnnen ein prozess- und ein outputorientierter Zyklus
unterschieden werden. Der prozessorientierte Zyklus beschreibt die mdglichen Phasen
der Zusammenarbeit in der Gruppe resp. im Team, wahrend der outputorientierte Zyklus
die Produktlebensphasen der gemeinsam angebotenen Produkte und Dienstleistungen
darstellt. Beide Zyklen beinhalten eine Aufldsungs- resp. Liquidationsphase, was be-
deutet, dass eine Kooperation einen temporaren Charakter aufweisen kann.

Praxis:

Aus dem Workshop mit der Kommission Beherbergung geht hervor, dass gewisse Pha-
sen der Zusammenarbeit (wie z.B. die Einstiegs- und Findungsphase ,Forming®) teil-
weise bereits vor dem eigentlichen Start der Kooperation stattfinden konnen. Wie lange
es im outputorientierten Zyklus dauert, bis man entscheiden kann, ob ein Produkt sich
am Markt etabliert hat, hangt geméss den Kommissionsmitgliedern vom jeweiligen Pro-
dukt ab. Genannt wurden Zeitspannen zwischen ein bis drei Jahren.

Die Phasen des Kooperationsprozesses kénnen durch geeignete Massnahmen zur
Selbstanalyse und zur Analyse potenzieller Kooperationspartner unterstiitzt werden.
Transparenz auf einem geeigneten Niveau kann das Kooperationsinteresse férdern und
v.a. fitte“ Betriebe zu Kooperationsbestrebungen anregen. Im Verlauf der Kooperation-
sumsetzung werden besonders zwei Schlisselstellen von der Praxis (Impulsgeber) als
kritisch erachtet, namentlich der Ubergang vom Grob- zum Detailkonzept sowie mog-
licherweise auch die Schlussphase, da dort die Umsetzung sehr konkret wird und es
damit auch eher zu Meinungsverschiedenheiten kommen kann.
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6 Schlussfolgerungen und Ausblick

Die Aufarbeitung der theoretischen Grundlagen hat gezeigt, dass zur Kooperationsthe-
matik umfassende Grundlagen bestehen. Aus der Analyse der bisherigen Praxiserfah-
rung auf der Basis von Experteninterviews, Fallbeispielen, den Benchmark4me-Daten
und dem Workshop mit der Kommission Beherbergung von GastroSuisse wurde ersicht-
lich, dass bereits Kooperationsbestrebungen bestehen. Besonders im gemeinsamen
Einkauf und im Marketing werden haufig Kooperationen eingegangen. Die erarbeiteten
Grundlagen zur Kooperation zeigen, dass es durchaus Handlungspotenzial im Bereich
der horizontalen und lateralen Kooperationen in der Hotellerie gibt. Insgesamt sind die
Kooperationsbestrebungen auf horizontaler und lateraler Ebene in der Praxis jedoch
noch relativ bescheiden. Zudem wurde ersichtlich, dass das Eingehen von Kooperatio-
nen kein Allerheilmittel darstellt und deren Potenzial nicht immer gleich gross ist. Grund-
satzlich sollten Kooperationen auf der Basis der theoretischen und praktischen Analyse
folgendes:

e Mehrwert fir die kooperierenden Betriebe schaffen
Grundsatzliches Ziel einer Kooperation ist der wirtschaftliche Profit aus der Zu-
sammenarbeit. Dies kann zum einen Uber die Verringerung von Betriebs- und
Investitionskosten und andererseits liber die Steigerung der Ertrage geschehen.
Jeder beteiligte Betrieb sollte fir sich einen Nutzen aus der Zusammenarbeit
ziehen kdnnen. Sonst geht der Betrieb vermutlich die Kooperation nicht ein.

¢ Eine relevante Marktabdeckung erreichen
Nicht die Betriebsgrésse des einzelnen Kooperationspartners, sondern die ge-
meinsame Marktabdeckung der kooperierenden Betriebe ist die entscheidende
Grosse. Dies bedeutet, dass die Kooperationspartner gemeinsam systemrele-
vant werden sollen. Die Kooperation von vielen kleinen, gemeinsam nicht sys-
temrelevanten Betrieben beeinflusst aus einer politischen Sicht die Wettbe-
werbsfahigkeit hdchstens in geringem Masse.

e Binden, aber nicht einengen
Die anzustrebende Flexibilisierung der Kooperationsvorhaben ist als eines der
Haupterkenntnisse der Analyse hervorgegangen. Diese steht in einem Span-
nungsfeld mit der optimalen Bindungsintensitét. Das Ziel von zukiinftigen Koope-
rationen sollte Flexibilitat ohne zu starke Einengung sein.

6.1 Herausforderungen und damit verbundener Handlungsbedarf

Auf der Basis der Analyse- und ersten Konzeptionsphase ergibt sich im Hinblick auf die
Entwicklung eines Kooperations-Tools (,fit-together®) fir die Hotellerie Handlungsbedarf
aufgrund folgender Herausforderungen:

o Optimale Bindungsintensitat
Der Erfolg einer Kooperation wird nicht als abhangig von der Bindungsintensitat
erachtet. Fur die einzelnen Kooperationsfelder und -ziele scheint es vielmehr ein
Optimum der Bindungsintensitat zu geben, um Risiko und Potenzial in einem
ausgewogenen Verhdltnis zu halten. Dieses Optimum gilt es im Rahmen einer
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Kooperation anzustreben, um bestmoglich von den resultierenden Vorteilen pro-
fitieren zu kdnnen. Als Beispiel hat die gemeinsame Arbeit bzgl. Innovation oder
Investitionen eine langfristige Tendenz und erfordert eine héhere Bindungsinten-
sitat, um in diesen Bereichen von einer Kooperation profitieren zu kénnen. Ge-
rade auch im Bereich Produktgestaltung und Positionierung scheint ein hohes
Bindungsniveau erforderlich, um das als hoch eingeschatzte Potenzial abschop-
fen zu kénnen. Dieses Optimum gilt es im Rahmen einer Kooperation anzustre-
ben, um bestmadglich von den resultierenden Vorteilen profitieren zu kénnen.

e Spannungsfeld von Potenzial und Risiko

Das Potenzial einer Kooperation erscheint nicht immer gleich ersichtlich und ist
stark abhangig von den spezifischen Gegebenheiten resp. den Kooperations-
partnern. Tendenziell erfordern potenzielle Vorteile jedoch das Eingehen eines
hoéheren Risikos und die Bereitschaft zu einer hoheren Bindungsintensitat. Die-
ses Prinzip Gber den Zusammenhang von Risiko und Rendite ist aus der Portfo-
liotheaorie zu Investitionsentscheiden am Kapitalmarkt bestens bekannt und kann
in diesem Sinne auf Kooperationsbestrebungen tbertragen werden.

¢ Wechselwirkung von Bindungsbereitschaft und Mdéglichkeiten

Bindungsbereitschaft und Kooperationsmdglichkeiten beeinflussen sich gegen-
seitig. Grundsatzlich kénnen Kooperationsbestrebungen bei der Bereitschaft der
Bindung an einen Partner ansetzen, woraus sich die entsprechenden Kooperati-
onsmoglichkeiten ableiten. Andererseits, und eher im Regelfall, kann auch von
den Mdglichkeiten zur Kooperation ausgegangen werden, woraus sich dann die
Bindungsintensitat im Verlauf der Kooperation ergibt. Der Vorteil des letzteren
Ansatzes ist, dass das gegenseitige Vertrauen Schritt fir Schritt aufgebaut und
gestarkt werden kann.

o Abweichendes Kooperationsverstandnis von Politik und Branche

Aus Sicht der Politik und unter den aktuellen Vorzeichen bzgl. des Strukturwan-
dels sind Kooperationen mit hoher Bindungsintensitat, welche auf die Generie-
rung langfristiger Vorteile abzielen, interessant. In der Praxis sind jedoch oft Ko-
operationen mit tiefer Bindungsintensitat zur Abschoépfung der ,Low hanging
fruits bzw. zur Generierung von Quick-Wins von Interesse. Hierbei besteht also
potenziell ein abweichendes Kooperationsverstandnis von Politik und Branche.
Gesprochen wird vom Gleichen, gemeint ist jedoch etwas anderes. Diese Dis-
krepanzen beziiglich des Kooperationsverstandnisses gilt es einzugestehen,
was zur Folge hat, dass Kooperationen nicht als Allerheilmittel gelten kénnen.

6.2 Handlungspotenzial bei der Konzeption des Kooperations-Tools

Der fortschreitende Strukturwandel, der durch die wirtschaftlichen Herausforderungen
in den Herkunftsméarkten noch akzentuiert wurde, hat die Situation von vielen Betrieben
verscharft. Aus dem Umfeld dieser Betriebe wird daher einmal mehr in der Kooperation
ein Losungsansatz fur die Starkung der Wettbewerbsféahigkeit gesehen. Oft gelingt es
aber nicht, dass sich diese Betriebe angesprochen fihlen und auch handlungsorientiert
eine Losung anstreben. In den vergangenen zehn Jahren wurde vor allem Uber bera-
tungsorientierte Ansatze versucht, das Wissen uber Mdglichkeiten und Grenzen von
Kooperationen sowie deren Umsetzung zu verbreiten und Betriebe fir das Thema zu
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sensibilisieren. Aufgrund der beschriebenen Analyse- und ersten Konzeptionsphase
wird bei der Entwicklung des geplanten Kooperations-Tools folgendes Handlungspoten-
zial gesehen, um die Branche mdglichst zielgerichtet zu unterstiitzen und sich mit dem
Ansatz von bisherigen Bestrebungen zu differenzieren:

o Konzentration auf horizontale und laterale Kooperationen

Beziglich Kooperationsform wurde im Rahmen des Workshops mit den Mitglie-
dern der Kommission Beherbergung zwar in allen drei Bereichen (vertikal, late-
ral, horizontal) Potenzial geortet. Dieses wurde jedoch insgesamt am gréssten,
aber auch am herausforderndsten bei den horizontalen Kooperationen einge-
schatzt. Diese Einschatzung deckt sich mit den Erkenntnissen aus den Exper-
teninterviews. Es scheint daher sinnvoll, das fit-together Kooperations-Tool pri-
mar auf horizontale, aber auch laterale Kooperationsbestrebungen auszulegen.
Letztere bieten ein zusatzliches, bisher weitgehend unausgeschopftes Potenzial
mit dem Vorteil, dass der Konkurrenzgedanke bei dieser Form geringer ist.

e Flexibilisierung der Zusammenarbeitsbereiche

Aus der Analyse geht hervor, dass insbesondere die Flexibilisierung der Koope-
rationsformen und deren -gestaltung zentral ist, damit den vielfaltigen betriebli-
chen Gegebenheiten und Bedurfnissen der einzelnen Betriebe Rechnung getra-
gen werden kann. Potenzial fiir das neue Kooperations-Tool wird daher in einem
flexiblen, modulartigen Aufbau in Form eines Baukastens gesehen. So kénnte
fur die Betriebe individueller Gestaltungsspielraum ermdéglicht werden. Wéhrend
die Ziele einer Kooperation gemeinsam durch die Kooperationspartner entwickelt
werden sollten, kann das Tool die notwendigen Instrumente zur Verfiigung stel-
len.

o Werkzeugkasten fur Betriebe (Enabling)

Das Potenzial fir ein umfassendes Kooperations-Tool in der Form einer ausfthr-
lichen Betriebspriifung und Vermittlung geeigneter Kooperationspartner, was der
urspringlich entwickelten Idee entspricht (vgl. dazu Punkt 2 ,Kooperationsdaten-
bank® in Abbildung 16) wird als zu gering eingeschétzt. Dies liegt insbesondere
auch in der Unternehmermentalitat begriindet, welche dazu fiihrt, dass Betriebe
primar den eigenen Weg suchen und Kooperationen oftmals durch den Konkur-
renzgedanken behindert werden. Es scheint daher vielmehr sinnvoll, den Betrie-
ben mit dem fit-together Tool einen ,Werkzeugkasten® zur Verfigung zu stellen,
der ihnen die Moglichkeit bietet, Kooperationsbestrebungen aus Eigeninitiative,
geleitet durch umfassende Informationen und unterstitzt mit geeigneten Hilfs-
mitteln, zu beschreiten. So soll das Tool auch eine Alternative zur bisher primar
beratungsorientierten Herangehensweise bieten. Dieser Ansatz deckt sich mit
dem erfolgreichen Q-Programm des Schweizer Tourismus vorgenommen, wel-
ches Betriebe anleitet, v.a. intrinsisch motiviert und systematisch an ihrer Quali-
tat zu arbeiten.

o Positive Herangehensweise
Zukunftig kbnnte eine outputorientierte anstelle einer problemorientierten Heran-
gehensweise lohnenswert sein. Nicht der Leidensdruck soll fir die Betriebe der
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Anstoss zur Kooperation sein, sondern der Wille zur proaktiven Nutzung der ge-
meinsamen Innovationskraft. So kdnnten mittels des Kooperations-Tools auch
eher fitte" Betriebe als Zielgruppe angesprochen werden.

e Temporare Kooperationen als explizite Option:
Voribergehende Kooperationen kdnnten im Rahmen des Tools in passenden
Fallen explizit als gleichwertige Option betrachtet und angeregt werden. Dabei
kann der Zeithorizont der Kooperation im Vorhinein festgelegt werden oder lau-
fende Kooperationen kénnen aufgeldst werden, anstatt diese noch langer ohne
zusétzlichen Nutzen weiterzufuhren.

e Starkere Betonung personlicher Voraussetzungen
Aufgrund der Analysephase wird perstnlichen Kooperationsvoraussetzungen in
der Praxis eine hohe Bedeutung zugewiesen. Es scheint daher sinnvoll, dass
diesen im Kooperations-Tool im Vergleich zu bisherigen Anséatzen erhdhte Auf-
merksamkeit gewidmet wird und sie einen zentralen Aspekt bilden.

6.3 Das geplante ,fit-together Tool“ — ein Entwurf

Auf der Basis der gewonnen Erkenntnisse wurde ein erster konkreter Entwurf des Ko-
operations-Tools erarbeitet. Abbildung 19 zeigt den schematischen Aufbau dieses ge-
planten Tools mit zwei moglichen Routen fiir Kooperationsbestrebungen.
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Abbildung 19: Schematischer Aufbau fit-together Tool

fit-together Atelier
P
Qualitat
Positionierung L Angebot Verkauf & Nachhaltigkeit
A 5
—_—— A [
Ressourcenorientiert [0
m
‘ 3
Informatik
Mitarbeitende Einkauf h&
Low-Involvement Involvement High-Involvement
Kooperation Kooperation
2
tief Risiko & Potenzial hoch 9
C
t'j'f Bindungsintensitat hojih
B
Kurzfristige Langfristige 2
Quick-Wins Vorteile &

Quelle: Eigene Darstellung

Ausgangslage bildet das sogenannte fit-together Atelier. Das Atelier stellt ein Arbeitsin-
strument dar, mit dessen Hilfe systematisch neue Kooperationsideen in acht Koopera-
tionsfeldern bzw. Geschéaftsbereichen generiert, entwickelt und fir die Umsetzung vor-
bereitet werden kénnen. Unterschieden werden angebotsorientierte (Positionierung, An-
gebot, Verkauf, Qualitat und Nachhaltigkeit) sowie ressourcenorientierte (Mitarbeitende,
Einkauf, Informatik und Rechnungswesen, Investitionen und Finanzen) Kooperations-
felder.

Das Aufzeigen von Kooperationsmdglichkeiten und die systematische Ideengenerie-
rung pro Kooperationsfeld bzw. Modul stehen im Atelier im Vordergrund. Unterstitzt
werden soll dieser Prozess mit einfachen Hilfsmitteln/Leitfragen. Dieses Werkzeug eig-
net sich sowohl flr einen einzelnen Betrieb als auch fir eine Arbeitsgruppe (Denkwerk-
statt).

Je nach Intensitat der angestrebten Zusammenarbeit in den gewahlten Kooperations-
feldern bzw. Modulen wird dann eine Low- oder High-Involvement Kooperation einge-
gangen und somit eine der beiden Routen beschritten (vgl. Abb. 19). Das Involvement
beschreibt, wie stark sich die Kooperationspartner fir die Kooperation einsetzen, d.h.
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wie viel Effort sie in die Zusammenarbeit investieren. So kann das Involvement auch als
personliches Engagement fir eine Zusammenarbeit umschrieben werden.

Low-Involvement-Kooperationen zeichnen sich dadurch aus, dass die kooperierenden Be-
triebe keine enge Bindung, Verpflichtungen oder Verbindlichkeiten eingehen. Die Eigen-
standigkeit der Betriebe wird durch die Kooperation nicht oder nur marginal eingeschrankt.
Der Austausch betriebsinterner Informationen/Wissen bleibt gering. Die Kooperation kann
ohne grosse Verluste fur alle Parteien wieder aufgeldst werden. Als Beispiel kann hier z.B.
der gemeinsame Einkauf von Verbrauchsmaterial wie Heizol genannt werden. Das Risiko
ist bei dieser Art der Zusammenarbeit somit gering, jedoch ist auch das Potenzial limitiert.

Bei High-Involvement-Kooperationen gehen die kooperierenden Betriebe eine enge Bin-
dung (z.B. durch Kapitalverflechtung) sowie grossere Verpflichtungen und/oder Verbind-
lichkeiten ein. Die Eigenstandigkeit der Betriebe wird durch die Kooperation berihrt.
Betriebsinterne Informationen und Wissen werden intensiv ausgetauscht. Der ,Einsatz"
der einzelnen Betriebe fur die Kooperation ist in der Regel weitreichender. Die Auflo-
sung der Zusammenarbeit mit einem grosseren Aufwand verbunden und kann Verluste
mit sich bringen. Das Potenzial bei dieser Zusammenarbeitsform ist somit viel grésser,
jedoch auch das erforderliche Risiko, welches dazu eingegangen werden muss.

Mit High-Involvement Kooperationen werden eher langfristige Vorteile angestrebt, wah-
rend bei Low-Involvement Kooperationen die Abschdpfung von Quick-Wins im Vorder-
grund steht.

Dieser neue Ansatz des geplanten Kooperations-Tools grenzt sich zu bisherigen, wie
z.B. dem Leitfaden zu Hotelkooperationen vom Wirtschaftsforum Graubiinden (2003),
insbesondere durch die Flexibilisierung ab. Im fit-together Tool sollen die Kooperations-
felder bewusst frei wahlbar sein und es wird pro Kooperationsfeld und -ziel eine optimale
Bindungsintensitat angestrebt. Ahnlich zum Bundner Ansatz sind dagegen der Charak-
ter eines Leitfadens, der den Betrieben Ideen und Arbeitsinstrumente bieten soll sowie
auch die Verwendung von Fallbeispielen. Beim fit-together Ansatz soll jedoch mit fikti-
ven und nicht realen Best Practice Beispielen versucht werden, den Spielraum von Ko-
operationen kreativ auszureizen. Ziel ist es somit, mit einem outputorientierten im Ver-
gleich zum bisher v.a. problemorientierten Ansatz, explizit ,Out-of-the-box Denken* an-
zuregen. Der Umsetzungsprozess soll dabei mit einigen Arbeitsinstrumenten (Muster-
vorlagen, Leitfragen) konkretisiert und begleitet werden. Durch diese positive Herange-
hensweise sollen explizit auch die ,fitten“ Betriebe angesprochen werden. Das Koope-
rationsverstandnis soll in diesem Sinne eine neue Interpretation erfahren. Das Handeln
aus einer starken Position heraus und nicht mehr das Agieren aufgrund eines bestehen-
den Leidensdruck soll das Ziel sein. Diese Herangehensweise rechtfertigt sich u.a. auch
als mogliche Antwort auf das abweichende Kooperationsverstandnis von Politik und
Branche, wobei der Ruf der Politik nach ,echten” Kooperationen sich v.a. aus den bis-
herigen vertikalen Kooperationen schirt und sich auf die horizontalen Kooperationen
Ubertragt.
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Anhang 1: Vorlage Interviewleitfaden Kooperationsbestrebun-
gen

Einstieg
1. Was waren die Grinde fir die horizontale Kooperation? Was war der An-
stoss/Impuls zur Kooperation?
Kooperationsfelder und -intensitat
2. In welchen Bereichen wurde/wird kooperiert (Kooperationsfelder)?

3. Welche rechtlich-organisatorische Struktur (Kooperationsintensitat) wurde fr
die Kooperation gewahlt? Und warum?

4. Wie beurteilen Sie folgende These zur Bindungsintensitat?
These: Erfolgreiche Kooperationen erfordern ein Mindestmass an Bindungs-
intensitat.

Kooperationsfinanzierung
5. Wie wurde das Projekt finanziert?
Kooperationserfolg, -voraussetzungen, -schwierigkeiten
6. Was zeichnet aus lhrer Sicht eine erfolgreiche Kooperation aus?

7. Welche der folgenden Beweggriinde hatten Sie fir das Eingehen der Koopera-
tion?

Hbhere Marktanteile

Reduzierter Wettbewerb

Skaleneffekte (Gréssenvorteile)

Erhohte Nachfragemacht
Kostenreduzierung durch Rationalisierungen
Breitere Kundenbasis

Hoherer Marktwert

Verbesserte Dienstleistungen

Weitere:

8. Welche Ziele wollte/will man mit der Kooperation erreichen? Wurden diese
Ziele erreicht? Falls nein, wieso nicht?

9. Welche Schwierigkeiten/Herausforderungen/Hindernisse gab/gibt es bei der
Kooperation (Projektbezogen und allgemein)? Wie kénnen diese vermieden
werden? Was wirde man heute anders machen? Wo wurde Lehrgeld bezahlt?
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10. Welche Kooperationsfahigkeiten muss ein Betrieb aus Ihrer Sicht fur eine er-
folgreiche Kooperation mitbringen?

11. Welche Kooperationsvoraussetzungen sollten fir das Gelingen einer Koopera-
tion vorhanden sein/ gilt es zu schaffen?

12. Wurde vor Kooperationsstart eine systematische Uberpriifung der eigenen Ko-
operationsvoraussetzungen und derjenigen des Partnerbetriebes vorgenom-
men?

13. Vertrauen wird als die wichtigste Voraussetzung fir erfolgreiche Kooperatio-
nen angesehen. Wie schatzen Sie die Wichtigkeit von Vertrauen bei Kooperati-
onen ein?

14. Wie kénnte man horizontale Kooperationen férdern / unterstiitzen? Wo/wie
kénnte GastroSuisse Hilfe leisten? ldeen? Tools/Arbeitsinstrumente?

Kooperationsphasen und Lebenszyklus
15. Was halten Sie von temporaren Kooperationen, in dem Sinne, dass auch Ko-
operationen einen Lebenszyklus haben und nicht (zwingend) fur die Ewigkeit

eingegangen werden (mussen)?

16. Konnen Kooperationen kontrolliert beendet werden und im Nachhinein trotz-
dem als Erfolg gewertet werden?

These: Kooperationen werden zu lange weitergefiihrt, auch wenn kein Nutzen
mehr aus der Zusammenarbeit gezogen werden kann.

17. Welche Phasen des eigentlichen Kooperationsprozesses kénnen Sie aus lhrer
bisherigen Erfahrung grob unterscheiden?

Abschluss

18. In welchen Bereichen wird insbesondere noch nicht gentigend kooperiert? Wo
liegt das grosste Potenzial?

Sind Kooperationen wirklich die Losung fur kleinere/mittlere Hotels, um auch in Zu-
kunft auf dem Markt Wettbewerbsfahig zu bleiben?
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Einstieg: Unterstiutzung von Kooperationsbestrebungen

1. Welche Bedeutung kommt dem Wirkungsfeld Kooperation im Rahmen Ihrer T&-
tigkeit zu?

2. Wie stark beschaftigen Sie sich in Ihrer Tatigkeit mit Gberbetrieblichen Koopera-
tionen?

3. Welche konkreten Massnahmen zur Férderung von Uberbetrieblichen Koopera-
tionen ergreifen Sie?

4. Konnen Sie Beispiele von Kooperationen nennen, die durch lhre Institution an-
gestossen wurden?

5. Was ist lhre Erfahrung aus den ergriffenen Massnahmen zur Kooperationsférde-
rung lhrer Institution?

Kooperationsvoraussetzungen

6. Welche Kooperationsfahigkeiten und -voraussetzungen gilt es aus lhrer Sicht fir
einen Betrieb zu schaffen? **

7. Vertrauen wird als die wichtigste Voraussetzung fiur erfolgreiche Kooperationen
angesehen. Wie schatzen Sie die Wichtigkeit von Vertrauen bei Kooperationen
ein?

8. Wie beurteilen Sie die Wichtigkeit der persdnlichen Voraussetzungen der Fih-
rungsperson (Leadership-Fahigkeiten) im Vergleich zu weiteren zentralen Vo-
raussetzungen wie Vertrauen oder gesunden Finanzen?
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Kooperationsstufen

9. Was zeichnet eine erfolgreiche Kooperation aus? Bitte weisen Sie den nachfol-
genden Bereichen dazu Prioritaten von 1 bis 6 zu (mit 1 als das wichtigste Merk-
mal erfolgreicher Kooperationen) (vgl. dazu Frey 2002, S. 228).

Planung/Vorbereitung der Kooperation (Identifizierung Starken/Schwachen, Kooperationsbedarf)
Zielsystem (Soll-Zustand als Orientierungspunkt fur zielgerichtetes Handeln)

Konzentration der Krafte (Blindelung der Starken durch Synergien)

Strukturierte Vernetzung (Ziele, Entscheidungen und Handlungen aller Kooperations partner koor-
dinieren)

Vertrauenskultur

Informations- und Kooperationssystem (vorhandenen Informationsstand allen Kooperationspart-
nern zuganglich und nutzbar machen

I I I

10. Gibt es aus lhrer Sicht ein Mindestmass an Bindungsintensitat, welches fir eine
gelingende Kooperation Voraussetzung ist? Mit dem Ziel einer erfolgreiche Ko-
operation zu schaffen, welches Mindestmass an Bindungsintensitat aus der fol-
genden Graphik ist fir Sie dazu Voraussetzung. *

Abbildung 20: Stufen der Kooperation nach Bindungsintensitat

Fusion

Kooperation
mit Franchise-

Holding

Kooperation
ohne Vertrag

Kooperation
mit partiellem
Vertrag

Gemeinsame
Gesellschaft

Vertrag

Stufen der Kooperation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Frey 2002
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Tabelle 5: Ausgewahlte Kooperationsformen in der Hotellerie

Rein vertragliche
Kooperation

Beschreibung

Kooperation
ohne Vertrag

Lose Zusammenarbeit von verschiedenen Partnern ohne ausdriickliche ver-
tragliche Vereinbarungen. Stark auf Vertrauen basierte Kooperationsform.

Kooperation mit
partiellem Vertrag

Die wichtigsten Regeln der Kooperation werden in einem Vertrag festgehal-
ten.

Kooperation mit
Franchise-Vertrag

Der Franchise-Nehmer erhélt von seinem Partner verschiedene Rechte (wie
Verwendung einer gemeinsamen Marke, Vermarktungsplattformen, Know-
how usw.). Im Gegenzug bezahlt er dem Franchise-Geber eine Franchising-
Gebuhr. Der Franchise-Nehmer verpflichtet sich, bestimmte Richtlinien ein-
zuhalten, bleibt dabei aber rechtlich und finanziell selbsténdig.

Kooperation mit Ka-
pitalbindung

Beschreibung

Gemeinsame
Gesellschaft

Griundung einer Gesellschaft, die bestimmte Aktivitaten fur alle Partner
wahrnimmt. Oft wird die gemeinsame Gesellschaft in Form einer GmbH o-
der AG gegrindet.

Holding

Die beiden Partner bringen die Betriebe in eine Dachorganisation ein.
Uber diese Holding sind die Partner an den jeweiligen Betrieben der Ko-
operation beteiligt.

Quelle: Wirtschaftsforum Graubiinden 2003 basierend auf Frey 2002

Kooperationsphasen

11. Was halten Sie von temporaren Kooperationen, in dem Sinne, dass auch Koope-
rationen einen Lebenszyklus haben und nicht (zwingend) fir die Ewigkeit einge-
gangen werden (missen)?

12. Konnen Kooperationen kontrolliert beendet werden und im Nachhinein trotzdem
als Erfolg gewertet werden?

13. Welche Phasen des eigentlichen Kooperationsprozesses kdnnen Sie aus lhrer
bisherigen Erfahrung grob unterscheiden?
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Wie beurteilen Sie folgende These zur Kooperationsdauer? *

These: Kooperationen werden zu lange weitergefiihrt, auch wenn kein Nutzen mehr
aus der Zusammenarbeit gezogen werden kann.

Kooperationsfelder

14. In welchen Bereichen werden aus lhrer Erfahrung oftmals Kooperationen einge-
gangen?

15. In welchen der folgenden Bereiche schéatzen Sie den Mehrwert von Kooperatio-
nen besonders hoch ein?

A) Bereich: [] Beschaffung (Frey: Warenwirtschaft)
(] Beherbergung [ ] Immobilienbewirtschaftung (Frey: Facility
Management)

[ ] Gastronomie
[] Finanzen und Controlling
[] Zusatz- und Nebenleistungen (z.B. gemein-

samer Wellnessbereich, Hotel-Shuttlebus, etc.) (] Unternehmensfiihrung

B) Funktionale Ebene: [] Informationstechnologie

(] Marketing und Distribution C) Aussengerichtet (bspw. ggu. Gemeinde, Kan-
ton, etc.)

[ ] Mitarbeiter [] Interessenvertretung
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Fazit: Erfolgreiche Kooperationen/ Entwicklung von Kooperationsbestrebungen
16. Hat aus lhrer Sicht und der Erfahrung aus lhrer Téatigkeit die Zusammenarbeit
von Betrieben in den letzten Jahren tendenziell zugenommen?

17. Hat dabei nicht nur das Volumen sondern auch der Anteil erfolgreicher Koope-
rationen zugenommen?

18. Wie schatzen Sie die Bedeutung von Kooperationen in der Zukunft ein?
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Allgemeines Analyseraster

Fur die Auswahl geeigneter Fallbeispiele fir das fit-together Kooperations-Tool wird fol-
gendes Analyseraster vorgeschlagen:

Kooperationsstufe

Koopera- Koopera- Gemein- Koopera- Holding Fusion
tion ohne tion mit same tion mit
Vertrag partiellem Gesell- Franchise

Vertrag schaft vertrag

= gegen

E innen

O Top oder Flop
=

g gegen

< aussen

Beurteilung
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Das vorgeschlagene Raster stellt die verschiedenen Dimensionen (Kooperationsstufe, Ausrichtung, Beurteilung) dar, welche
zur Auswahl geeigneter Fallbeispiele herangezogen wurde. Daraus abgeleitet wird nachfolgend ein Steckbrief abgeleitet, in
welchem die Punkte definiert sind, die pro ausgewahltes Fallbeispiel abgefragt werden.

Einschatzung

Begriindung/Bemerkung

Facts & Figures

Name der Kooperation

Anzahl Kooperationspartner (direkte Partner)

Beteiligte Kooperationspartner

Weitere Partner (z.B. Franchising)

Standort

evtl. Webseite

Kurzbeschreibung

Zielgruppe(n)/Segmente der einzelnen Kooperations-
partner

z.B. ***-Stern, Familien

Unique Selling Proposition der einzelnen Kooperati-
onspartner auf dem Markt

Pramis-

Zeitpunkt des Zusammenschlusses (Start der Koope-
ration)

(evtl.) Zeitpunkt der Auflésung der Zusammenarbeit
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Einschatzung Begriindung/Bemerkung
Kooperationsgriinde (Aus welchen Griinden mochte
man kooperieren? - Problemstellungen der einzelnen
Unternehmen/gemeinsame Problemstellungen)
Kooperationsziele (Was will die Kooperation errei-
chen?)
Perimeter der Kooperation [ ] lokal
[ regional
] national
[] international
Kooperationsstufe [] Kooperation ohne Vertrag Allféllige Veranderung der Bindungsin-
o tensitat dber die Zeit
0 ] Kooperation mit partiellem Vertrag
%)
[0)
g [] gemeinsame Gesellschaft
Q- ] Kooperation mit Franchise-Vertrag
] Holding
[] Fusion
Ausrichtung der Kooperation [] gegen innen (z.B. gemeinsames Controlling)
Welche innengerichteten Massnahmen werden/wurden unternom-
men?
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Einschatzung Begriindung/Bemerkung

] gegen aussen (z.B. gemeinsamer Marktauftritt)

Welche aussengerichteten Massnahmen werden/wurden unternom-
men?

Kooperationsfeld Bereich:
] Beherbergung
[] Gastronomie

[] Zusatz- und Nebenleistungen (z.B. gemeinsamer Wellnessbe-
reich, Hotel-Shuttlebus, etc.)

Funktionale Ebene:

] Marketing und Distribution
[] Mitarbeiter
] Beschaffung (Frey: Warenwirtschaft)

] Immobilienbewirtschaftung (Frey: Facility Management)

[] Finanzen und Controlling
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Einschatzung Begriindung/Bemerkung

] Unternehmensfiihrung
] Informationstechnologie
Aussengerichtet (bspw. ggii. Gemeinde, Kanton, etc.)

[ ] Interessenvertretung

Gemeinsame buchbare Angebote der Kooperation
(z.B. Packages)

Kooperationsintensitat [ sporadisch (rel. Lose Zusammenarbeit, bei Bedarf, ad-hoc)
] projektbezogen (temporérer Kooperationszeitraum)

[] permanent (regelmassiger Austausch)

Kooperationszyklus (aktuelle Phase)
e prozessorientiert (Zusammenarbeit) (] Forming (Einstieg- und Findungsphase = Kontakt) Phasenmodell fiir die Teamentwicklung

nach Tuckman (1965, Phase finf ,Ad-

[] Storming (Auseinandersetzungs- und Streitphase = Konflikt) journing® erganzt 1977)

] Norming (Regelungs- und Ubereinkommensphase = Kontrakt)

] Performing (Arbeits- und Leistungsphase = Kooperation)

] Adjourning (Auflésungsphase)

e outputorientiert ] Question Mark Phasen definieren (ldee: Anlehnung an

o gegen aussen (am Markt angebotene BCG-Portfolio)
Produkte/Dienstleistungen) [ ] Star
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Einschatzung

Begriindung/Bemerkung

o gegen innen (welche konkreten Verbes-
serungen wurden intern erreiche z.B.
gemeinsames Controllingtool)

[ ] Cash Cow

(] Dog

Bisher durchlaufene Phasen im Zeitverlauf/ Stufen des
Ausbaus

Zeitraum/Phase/Beschreibung

Wirkung

Beurteilung (Selbsteinschatzung)

Beurteilung (Fremdeinschatzung durch Interviewer)

[ Top
] Flop

[ Top
] Flop

Begrlindung, falls Diskrepanz von Selbst- und Fremdeinschatzung:

Begriindung:

Begriindung:

Konnte die Marktféhigkeit der Kooperationspartner
durch die Kooperation gestarkt werden?
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Einschatzung

Begriindung/Bemerkung

Weiteres
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Anhang 4: Erfolgsfaktoren von Kooperationen

Folgende Erfolgsfaktoren von Kooperationen werden in der relevanten Literatur bisher aufgefihrt.

Grundvoraussetzungen
(notwendig fir Kooperation)

Kooperationsférdernde Voraussetzungen
(wichtig fur den Aufbau und Betrieb der
Kooperation)

Erfolgsversprechende Voraussetzungen
(erhdhen die Erfolgswahrscheinlichkeit)

Betriebliche
Voraussetzungen

¢ Solide (gesunde und trans-
parente) Finanzstruktur

¢ Positives Image

e Zeitgemasse Infrastruktur/
kein Investitionsstau

e Zimmerauslastung tber 50%

¢ Technische Anschlussfahigkeit (Software,
Schnittstellen und Produktionsverfahren)

e Gemeinsame Standards

¢ Vorhandenes Beteiligungskapital / liquide
Mittel

¢ Kooperationserfahrung

e Beglnstigende exogene Determinanten
(Marktstarke und -position usw.)

¢ Begiinstigende endogene Faktoren (Suche
nach Komplementarkompetenzen usw.)

Persodnliche Vo-
raussetzungen

e Gemeinsame Ziele und
Werte

e Gegenseitiges Vertrauen

¢ Vertrauenswirdigkeit

e Gewisse Risikobereitschaft

¢ Wille zur Kooperation

o Zeit

e Fachkompetenz (Kenntnisse Uber Aufbau
und Betrieb von Kooperationen)

e Fairness

e Bereitschaft zur Transparenz

o Offene Kommunikationsfahigkeit

e Zuverlassigkeit

¢ Veranderungsbereitschaft

o Kompromissfahigkeit

o Weitblick

e Engagement

¢ Flexibilitat

e Einflhlsamkeit

e Toleranz

e Ausdauervermogen

e Bereitschaft fir gemeinsame Investitionen

e Methoden-Know-how

¢ Soziale und kommunikative Kompetenz
e Begeisterungsfahigkeit

e Hohe Frustrationstoleranz

o Kreativitat

e Experimentierfreudigkeit

o Aktives Unternehmertum

¢ Bereit fur Eigenstandigkeitsverlust

Organisatorische
Voraussetzungen

e Klare Zielvereinbarung
e Zielkontrolle

¢ Organisatorisch-rechtliche Struktur

¢ Klare Rollenverteilung

o Klare Strategie und Ausrichtung

o Klare Aufgabenanalyse und -verteilung
¢ Klare Kommunikation und Feedback

e Wenige aber klare Verhaltensregeln

¢ Bereitschaft fur intensive Kapitalverflechtung
e Bereitschaft zur Annahme neuer organisato-
risch-rechtlicher Struktur

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bihner 2004; Loos/Theling 2004; Miles 1978
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Anhang 5: Auswertung der Benchmark4me-Daten

An dieser Stelle folgt ein ausfuhrlicher Bericht zur Auswertung des Benchmark4me-Da-
tensatzes.
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Einleitung

1 Einleitung

Der vorliegende Bericht beschreibt das methodische Vorgehen bei der Auswertung des Benchmark4me
Datensatzes und fasst die wichtigsten Erkenntnisse zusammen.

1.1 Ausgangslage, Zielsetzung und Forschungsfragen

Seit 2008 stellt GastroSuisse Hotelbetrieben das Online-Tool ,Benchmark4me — Standortbestimmung fiir
kleinere & mittlere Hotelbetriebe® zur Verfligung. Mittels einer ungefahr 45-miniitigen Online-Befragung
konnen die Betriebe kostenlos eine Selbstanalyse vornehmen und dabei Informationen zu ihren Starken,
Schwéchen und Erfolgspotenzialen gewinnen. Die Befragung ist mittels Login offentlich zugéanglich und
die Betriebe erhalten nach Abschluss der Befragung eine Zusammenfassung ihrer Ergebnisse. Alle er-
mittelten Werte werden jeweils in Vergleich zum Durchschnitt der anderen Befragungsteilnehmer ge-
setzt.

Ziel dieses Berichtes ist es, die erhobenen Daten aus dem Vergleichstool in Bezug auf Kooperationsas-
pekte zu analysieren. Konkret werden dabei folgende Zielsetzungen mit den jeweiligen Forschungsfra-
gen verfolgt:

e Zielsetzung 1: Uberblick iiber die Kooperationssituation gewinnen:
— In welchen Bereichen bzw. Feldern wird kooperiert?
— Aus welchem geographischen Umfeld (Distanz zueinander) stammen die Kooperations-
partner?
— Wie stark binden sich Kooperationspartner?
— Wie schatzen die Betriebe ihr Kooperationsverhalten und den zukinftigen Handlungsbedarf
diesbezlglich ein?

o Zielsetzung 2: Mégliche Bestimmungsfaktoren der Selbsteinschétzung des Kooperationsverhaltens
analysieren:
— Steht die geographische Nahe der Kooperationspartner, ihre Bindungsintensitat oder die
Beurteilung des zukinftigen Handlungsbedarfs in einem Zusammenhang damit, wie die Be-
triebe ihr Kooperationsverhalten einschatzen?

o Zielsetzung 3: Mégliche Erkléarungsfaktoren (betriebliche Eigenschaften) fiir das Kooperationsverhal-
ten und die Selbsteinschétzung untersuchen:
— Sind gewisse Eigenschaften des Kooperationsverhaltens der Betriebe und ihre Selbstein-
schatzung dariiber je nach regionaler Umgebung, Betriebsgrdsse und Marktfahigkeit unter-
schiedlich?

1.2 Aufbau des Berichts

Im Kapitel 2 dieses Berichts wird zunachst das Erhebungsinstrument vorgestellt. Dabei wird beschrie-
ben, welche Fragen den Betrieben im Rahmen des Benchmarkdme-Tools zur Kooperationsthematik
gestellt werden und welche weiteren Informationen zu den Betrieben fir die Analyse relevant sind. An-
schliessend wird im Kapitel 3 erlautert, wie die vorhandenen Daten ausgewertet werden, um die einzel-
nen Zielsetzungen zu erreichen und die Forschungsfragen zu beantworten. Die Kapitel 4-6 bieten, ge-
gliedert nach Zielsetzung, einen Uberblick iiber die Ergebnisse der Auswertung. Abschliessend erfolgen



Vorstellung des Erhebungsinstruments

im Kapitel 7 eine Zusammenfassung der Erkenntnisse sowie eine kritische Wurdigung der durchgefthr-
ten Analyse.

2 Vorstellung des Erhebungsinstruments

Da das Benchmark4me-Tool ein Instrument zur allgemeinen Selbstevaluation der Betriebe darstellt, sind
nur einige Angaben spezifisch zu Kooperationen vorhanden. Daneben sind flr die vorliegende Analyse
aber auch Informationen zu betrieblichen Eigenschaften von Interesse.

21 Vorhandene Angaben zu Kooperationen

Im Folgenden sind die Variablen zu kooperationsspezifischen Themen aufgefiihrt. Bei den meisten Fragen ist
jeweils auch eine Antwortkategorie fiir Betriebe vorhanden, die gar nicht kooperieren.

211 Kooperationsfelder

Wenn horizontale Kooperationen zwischen Hotelbetrieben eingegangen werden, kann dies in verschie-
denen Bereichen bzw. Kooperationsfeldern erfolgen. Die Kooperationsfelder werden wie folgt erfragt:

In welchen Bereichen wird mit anderen Hotels kooperiert? (Mehrfachnennungen)
o  Wascherei

Marketing und Verkauf

Food & Beverage

Mitarbeiter Management

Einkauf/Warenwirtschaft

Infrastruktur/Facility Management/Technologie

Finanzierung/Controlling

Beherbergung

Neben- und Zusatzangebote (z.B. Hallenbad, Konferenzrédumlichkeiten, Kinderhort etc.)

gar nicht

21.2 Geographische Nahe der Kooperationspartner

In Zusammenhang mit horizontalen Kooperationen werden die Betriebe gefragt, aus welchem geographi-
schen Radius ihre Partnerhotels stammen.

Mit welchen anderen Hotels arbeiten Sie regelméssig zusammen?
e v.a. mit Hotels aus demselben Ort/Dorf

v.a. mit Hotels aus derselben Region/Stadt

v.a. mit Hotels in der ganzen Schweiz verteilt

v.a. mit Hotels mehrheitlich international verteilt

mit keinem

Daneben gibt es noch eine sechste Antwortkategorie ,Hotels mit gleichem Angebot®. Diese wird jedoch ver-
nachlassigt, da sie sich nicht auf die rdumliche Entfernung bezieht.
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2.1.3 Bindungsintensitat

Kooperationsbeziehungen kdnnen auf verschiedensten vertraglichen Grundlagen basieren. Da die Bindungs-
intensitat der Partner eine wichtige Eigenschaft von Kooperationen ist, wird diese im Tool wie folgt erfragt
(aufsteigende Bindungsintensitat):

Auf welcher vertraglichen Basis wird mit den genannten Partnern kooperiert?
o Kooperation ohne schriftlichen Vertrag (informell)

Kooperation mit einfacher Vereinbarung

Kooperation mit klarem Vertragsverhéltnis (ohne Kapitalverflechtung)

Kooperation mit gemeinsamer Gesellschaft (mit Kapitalverflechtung)

Kooperation mit Franchising-Vertrag (oder dhnliches)

Keine Kooperation

Die Kategorie ,keine Kooperation“ wird hier ebenfalls berticksichtigt und als niedrigste Stufe der Bindungsin-
tensitat angesehen. Dies damit auch Aussagen zu Betrieben gemacht werden konnen, die keine Verflechtung
mit anderen Betrieben aufweisen.

2.1.4 Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens

Die Betriebe schatzen im Rahmen der Selbstanalyse ihr eigenes Kooperationsverhalten spontan ein. Dabei
beantworten sie folgende Frage:

Wie beurteilen Sie die Zusammenarbeit mit potenziellen Partnern?

Zur Beantwortung der Frage steht ihnen eine zehnstufige Antwortskala zur Verfiigung (1= schlecht,
10=hervorragend).

2.1.5 Zukiinftiger Handlungsbedarf

Ganz am Ende der Selbstanalyse wird von den Betrieben anhand folgender Frage eine Einschétzung des
zukinftigen Handlungsbedarfs in Bezug auf ihre Kooperationsbestrebungen verlangt:

Denken Sie an die néchsten 5 Jahre: Arbeiten Sie vor Ort, in der Region, national oder gar international mit
den richtigen Partnern zusammen, um auf die zukinftigen Herausforderungen vorbereitet zu sein (denken Sie
zum Beispiel an die Lieferanten, an Partnerschaften unter Hoteliers, an Erfahrungsaustauschgruppen, an
Kooperationen mit lokalen, regionalen oder thematischen Tourismusorganisationen, efc.)?

Zur Beantwortung der Frage steht wiederum eine zehnstufige Antwortskala zur Verfligung (1= viele Unsicher-
heiten, grosser Handlungsbedarf, 10=keine Unsicherheiten, kein Handlungsbedarf, gut geristet fir die Zu-
kunft).

2.2 Vorhandene Angaben zu betrieblichen Eigenschaften

Folgende Angaben zu betrieblichen Eigenschaften sind vorhanden.
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2.21 Region

Die Befragten werden um eine Beschreibung des geographischen Umfeldes ihres Betriebs gebeten:
Welcher Region ist Ihr Betrieb am ehesten zuzuordnen?

e Stédtisch

e fouristisch

e [andlich

2.2.2 Betriebsgrosse
Zur Beschreibung des Hotels wird um die Angabe der Betriebsgrosse gebeten.

Geben Sie bitte an, wie viele Zimmer Ihr Betrieb hat?

e Bis 10 Zimmer (2 Kleine Kleinbetriebe)

o 11-20 Zimmer (= Grosse Kleinbetriebe)
o 21-35Zimmer (=2 Kleine Mittelbetriebe)
o 35-50 Zimmer (= Grosse Mittelbetriebe)
o 51-100 Zimmer (=2 Kleine Grossbetriebe)
e Uber 100 Zimmer (= Grosse Grossbetriebe)

2.2.3  Marktfahigkeit

Ob die Marktfahigkeit eines Betriebes gegeben ist, wird innerhalb des Benchmark4me Tools anhand dreier
Kriterien bestimmt:

Beurteilen Sie, ob eine oder gar mehrere der folgenden Aussagen auf Ihren Betrieb zutrifft.
e [ch bin der einzige Betrieb in meiner Gemeinde (= Monopolstellung) (ja/nein)
o Die Zimmerauslastung meines Betriebs liegt bei iiber 50% (ja/nein)
e Mein Betrieb ist mit Sternen klassifiziert (GastroSuisse, hotelleriesuisse) oder nimmt am Q-
Programm des Schweizer Tourismusverbands teil (ja/nein)

Die Marktfahigkeit wird als gegeben eingeschétzt, wenn mindestens eine dieser Fragen mit ,ja“ beantwortet
werden kann.

3 Methodisches Vorgehen

Im Benchmark4me-Datensatz liegen aktuell Daten von insgesamt 877 Befragungsteilnehmern vor, welche die
Selbstanalyse von 2008 bis Herbst 2014 vorgenommen haben. Dies bedeutet, dass in der vorliegenden Ana-
lyse die Situation vor der Aufhebung des Mindestkurses des Schweizerfrankens gegentiber dem Euro ausge-
wertet wird. Da einige Eintrage der Teilnehmende nicht vollstandig (mindestens fiinf von sieben Schritten),
fiktiv oder sichtlich falsch waren musste der Datensatz bereinigt werden, was ihn auf 417 Teilnehmer bzw.
Beobachtungen reduziert. In diesem Kapitel wird ein Uberblick iiber das Vorgehen bei der Datenauswertung
gegeben. Die im Kapitel 1 vorgestellten Zielsetzungen und Forschungsfragen verlangen nach unterschiedli-
chen Methoden der Datenauswertung zu deren Beantwortung.
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3.1 Kooperationssituation — univariate Analyse

Um die Kooperationssituation der Schweizer Hotelbetriebe zu beschreiben (Zielsetzung 1), werden die
zu Kooperationen vorhandenen Variablen (vgl. Abbildung 1) fir sich selber, d.h. univariat ausgewertet.
Dabei wird mithilfe der Berechnung von Mittelwerten (flr ordinale Variablen) sowie prozentualen Anteilen
ein erster, deskriptiver Uberblick geschaffen. Teilweise werden zudem die Varianzen als Mass fiir die
Streuung der Antworten herangezogen. Damit bei der Auswertung der ordinalen Variablen ebenfalls
ubersichtliche, prozentuale Anteile angegeben werden kdnnen, wird die Zehner-Antwortskala jeweils in
drei Kategorien eingeteilt, welche fiir eine tiefe, mittlere oder hohe Auspragung der Variablen stehen.

Abbildung 1: Variablen zur Kooperationssituation

Zukinftiger Selbsteinschatzung des
Handlungsbedarf Kooperationsverhaltens

Geographische Nahe der

Kooperationsfelder Kooperationspartner

Bindungsintensitat

Quelle: Eigene Darstellung

3.2 Selbsteinschatzung und Kooperationsverhalten - bivariate Analyse

Um mogliche Erklarungsansatze fur die Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens zu untersuchen
und zu prifen, ob betriebliche Eigenschaften in einem Zusammenhang mit dem Kooperationsverhalten
stehen, werden bivariate Analysen durchgefiihrt (vgl. Abbildungen 2 und 3).

Abbildung 2: Mogliche Bestimmungsfaktoren der Selbsteinschatzung

Zukiinftiger
Handlungsbedarf

Bindungsintensitat der
Kooperation

Selbsteinschétzung des

Kooperationsverhaltens

Geographische Nahe der
Kooperationspartner

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 3: Betriebliche Charakteristika und Kooperationsverhalten

Selbsteinschatzung
des Kooperationsverhaltens

Selbsteinschatzung
des Kooperationsverhaltens

Selbsteinschatzung
des Kooperationsverhaltens

Zukiinftiger
Handlungsbedarf

Zukiinftiger
Handlungsbedarf

Zukiinftiger
Handlungsbedarf

Bindungsintensitat der
Koaoperation

Bindungsintensitat der
Kooperation

Bindungsintensitat der
Kooperation

Geographische Nahe der
Kooperationspartner

Geographische Nahe der
Kooperationspartner

Geographische Nahe der
Kooperationspartner

Kooperationsfelder

Kooperationsfelder

Kooperationsfelder

Quelle: Eigene Darstellung
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Dazu werden einerseits deskriptive Auswertungen gemacht, welche zwei Variablen einander gegentiber-
stellen und erste Hinweise auf potenzielle Zusammenhange geben. Fir die Analyse mdglicher Zusam-
menhé&nge zwischen betrieblichen Eigenschaften und dem Kooperationsverhalten werden Mittelwertun-
terschiede berechnet. Anhand der betrieblichen Eigenschaften werden die Betriebe in Gruppen einge-
teilt. Anschliessend erfolgt die Berechnung gruppenspezifischer Mittelwerte der Variablen zum Koopera-
tionsverhalten. So wird beispielsweise die mittlere Bindungsintensitat fiir Betriebe in landlichen, stadti-
schen und touristischen Regionen berechnet. Generell ist festzuhalten, dass die Berechnung von Mittel-
werten flr die Variablen ,Geographische Nahe* sowie ,Bindungsintensitat der Kooperation* etwas prob-
lematisch ist, da diese nicht auf einer Intervallskala basieren, sondern hichstens als ordinale Kategorien
angesehen werden konnen. Die Berechnung des Medians ware entsprechend unproblematischer. Auf-
grund der geringen Anzahl Antwortkategorien kdnnten anhand des Medians jedoch kaum Unterschiede
beobachtet werden. Daher werden flir diese beiden Variablen trotzdem Mittelwerte berechnet, welche
vorsichtig als Tendenz zur mittleren Distanz zwischen den Kooperationspartnern respektive der Bin-
dungsintensitat interpretiert werden kénnen. Ein Vergleich der gruppenspezifischen Mittelwerte lasst
erkennen, inwiefern sich die Gruppen unterscheiden. Die Mittelwertunterschiede als Differenzen zwi-
schen den Mittelwerten von zwei Gruppen, werden anschliessend auf ihre statistische Signifikanz hin
getestet (vgl. Kasten). Die Signifikanztests erlauben es, zu evaluieren, als wie systematisch die Zusam-
menhange zwischen den Variablen eingeschéatzt werden kénnen. Zu beachten ist jedoch, dass diese
Form der statistischen Auswertung nicht die Feststellung kausaler Beziehungen ermdglicht.

Quelle: Bortz, 1999

! Statistik fiir Sozialwissenschatftler (5., vollstandig Uberarbeitete und aktualisierte Auflage). Berlin, Hei-
delberg, New York, Barcelona, Hong Kong, London, Mailand, Paris, Singapur, Tokio: Springer.
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4 Uberblick iiber die Kooperationssituation

Die deskriptive Auswertung der Variablen zu Kooperationen gibt einen ersten Uberblick iiber die Koope-
rationssituation der Schweizer Hotellerie von 2008 bis 2014 (Zielsetzung 1). Im Folgenden werden die
Ergebnisse dazu dargestellt und diskutiert.

4.1 Kooperationsfelder

Fur Hotelbetriebe bestehen zahlreiche Maglichkeiten, horizontal zu kooperieren. Abbildung 4 zeigt, in
welchen Kooperationsfeldern die befragten Betriebe wie haufig zusammenarbeiten.

Abbildung 4: Kooperationsfelder?

mWascherei

mMarketing und Verkauf

mFood & Beverage

m Mitarbeiter Management

m Einkauf/Warenwirtschaft

Ml Infrastruktur/Facility Management

@ Technologie

H Finanzierung/Controlling
1 Beherbergung

m Neben- und Zusatzangebote

Quelle: Eigene Darstellung

Der deutlich grosste Anteil der kooperierenden Betriebe macht im Bereich ,Beherbergung* gemeinsame
Sache. Relativ viele Kooperationen scheint es noch im Marketingbereich, im Einkauf sowie bei den Ne-
ben- und Zusatzleistungen (z.B. gemeinsame Nutzung eines Hallenbads) zu geben. In den (brigen Ko-
operationsfeldern wird nur vereinzelt kooperiert. Deutlich am wenigsten wird bis anhin im Bereich der
Finanzierung und des Controllings zusammengearbeitet. Dies lasst sich mdglicherweise dadurch erkl&-
ren, dass eine Kooperation in diesem Bereich viel Vertrauen und Transparenz voraussetzt, da die sich
eigentlich konkurrierenden Betriebe sich dabei gegenseitig Einblick in sensible Unternehmensdaten
gewahren missen. Insgesamt gaben 121 (21% der Gesamtstichprobe) an, gar nicht zu kooperieren.

2 Anmerkungen: 100%=512 Antworten (Mehrfachnennungen mdglich), Anzahl kooperierende Hotels=247
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4.2 Geographische Nahe der Kooperationspartner

Es ware zu erwarten, dass die geographische Nahe zueinander ein ausschlaggebendes Kriterium fiir das
Eingehen von Kooperationen darstellt. Abbildung 5 zeigt, dass die meisten Hotelbetriebe tatsachlich eher mit
Partnern zusammenarbeiten, die sich in geringer raumlicher Distanz befinden (im gleichen Ort oder derselben
Region). Es lasst sich annehmen, dass die geographische Nahe insbesondere dann eine grosse Rolle spielt,
wenn Betriebe gemeinsam Angebotsbestandteile aufbauen méchten (z.B. Zusammenarbeit bei Zusatz- und
Nebenleistungen). Gleichzeitig scheint es natirlich auch naheliegend, dass Betriebe aus dem gleichen Ort
bzw. der gleichen Region wohl meistens ohnehin in personlichem Kontakt stehen und daher die Basis fir eine
Zusammenarbeit eher gegeben ist. Insgesamt arbeiten nur sehr wenige der Betriebe auf nationaler bzw.
internationaler Ebene zusammen. Bei dieser Frage gaben 84 Hotels an, gar nicht zu kooperieren.

Abbildung 5: Geographische Nahe der Kooperationspartner?

2%

maus dem Ort

® aus der Region
= aus der Schweiz
m international

Quelle: Eigene Darstellung

An dieser Stelle soll zudem kurz ein Uberblick (iber die vertikalen Kooperationspartner der Hotelbetrigbe in
der Benchmark4me-Stichprobe gegeben werden. Dabei wurden die Betriebe gefragt, mit welchen weiteren
Partnern (neben den horizontalen) sie regelméssig beziiglich Beherbergung kooperieren, wobei Mehrfach-
nennungen mdglich waren. Im weiteren Verlauf des Berichts liegt der Fokus nur noch auf den horizontalen
Kooperationen. Abbildung 6 zeigt wenig Uberraschend, dass insbesondere lokale sowie auch regionale und
internationale Tourismusorganisationen hdufige Partner sind. Einige Betriebe arbeiten zudem mit Institutionen
aus den Bereichen Kultur & Unterhaltung, Sport & Outdoor oder anderen (z.B. Militdr) zusammen. Kooperati-
onen mit Politik & Verbanden scheinen insgesamt etwas weniger haufig vorzukommen.

3 Anmerkungen: 100%=271 kooperierende Hotels
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Abbildung 6: Vertikale Kooperationspartner

mlokale TO

mregionale/nationale TO
Kultur & Unterhaltung

m Sport & Outdoor

m Politik & Verbande

Andere

Quelle: Eigene Darstellung

4.3 Bindungsintensitat der Kooperation

Wird eine Kooperation zwischen Partnern eingegangen, kann dies mit verschieden hoher Bindungsintensitat
erfolgen. Daraus ergeben sich je unterschiedliche Vor- und Nachteile. So steigt das Potenzial einer Koopera-
tion tendenziell mit zunehmender Verflechtung der Partner, gleichzeitig nimmt aber auch ihr Risiko zu. Wird
die Kategorie ,Keine Kooperation® (71 Hotels bzw. 19% der Gesamtstichrobe) vernachlassigt, werden mit
46% knapp etwas weniger als die Halfte aller Kooperationen ohne vertraglich festgehaltene Abmachungen
eingegangen. Kooperationen mit gemeinsamer Gesellschaft oder gar einem Franchising-Vertrag kommen
kaum vor (vgl. Abbildung 7). Die Erkenntnisse aus Theorie und Praxis haben ergeben, dass am Anfang von
Kooperationsbeziehungen oft keine starken formalen Bindungen erforderlich sind, diese im weiteren Verlauf
jedoch unentbehrlich werden. Moglicherweise bestehen die Kooperationen der Betriebe im Datensatz noch
nicht sehr lange. Andererseits konnten die Ergebnisse auch ein Indiz fur ihre Zurlckhaltung mit starken Ver-
flechtungen sein, um maglichst wenig Eigenstandigkeit zu verlieren.
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Abbildung 7: Bindungsintensitat der Kooperationen*

2% 1%

m Kooperation ohne schrifllichem
Vertrag

m Kooperation mit einfacher
Vereinbarung

= Kooperation mit klaren
Vertragsverhaltnissen

m Kooperation mit gemeinsamer
Gesellschaft

m Kooperation mit Franchising-Vertrag
oder ahnliches

Quelle: Eigene Darstellung

4.4 Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens

Theoretisch eng mit der Einschétzung des zukiinftigen Handlungsbedarfs bezlglich Kooperationen verbun-
den ist die Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens, welche wiederum anhand einer zehnstufigen
Skala bewertet wurde. Durchschnittlich liegt der Wert der Selbsteinschétzung bei 5.95, d.h. bei einer mittleren
bis leicht positiven Beurteilung des eigenen Kooperationsverhaltens. Die Varianz der Antworten liegt jedoch
auch hier bei 4.82, was bedeutet, dass eine grosse Streuung in den Werten vorliegt. Die Einteilung der Skala
in wiederum drei Kategorien zeigt dies tbersichtlich (Abbildung 8).

Abbildung 8: Selbsteinschidtzung des Kooperationsverhaltens®

T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mtief mmittel =hoch

Quelle: Eigene Darstellung

Die sehr ahnliche Antwortverteilung bezliglich des zukiinftigen Handlungsbedarfs und der Selbsteinschatzung
des Kooperationsverhaltens zeigt wie vermutet, dass diese beiden Variablen wohl stark voneinander abhén-
gen. Mit welchen betriebsspezifischen Merkmalen Unterschiede in der Selbsteinschatzung des Kooperations-
verhaltens zusammenhangen kénnten, wird im Folgenden genauer untersucht.

4.5 Zukunftiger Handlungsbedarf

Von speziellem Interesse ist beztiglich der aktuellen Kooperationssituation zudem, wie die Hotellerie den
zukinftigen Handlungsbedarf hinsichtlich ihrer Kooperationsbestrebungen einschatzt. Fir die Auswertung
dieser Frage liegen nur noch n=344 Beobachtungen vor, was aber immer noch mehr als 82% der gesamten

4 Anmerkungen: 100%=296 kooperierende Hotels
5 Einteilung der Kategorien: tief = 1-4; mittel=5-7; hoch=8-10; N=417 Hotelbetriebe
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Stichprobe entspricht. Im Schnitt haben die Betriebe auf der zehnstufigen Skala einen Wert von 6.11 angege-
ben (je héher der Wert, desto kleiner der Handlungsbedarf). Dies deutet darauf hin, dass sie bezlglich Ko-
operationen einen mittleren bis eher kleinen Handlungsbedarf sehen. Die Streuung der Antworten (Varianz)
ist mit 4.02 jedoch relativ hoch.

Wird die zehnstufige Antwortskala der Ubersicht halber in drei Kategorien® eingeteilt, ergibt sich in Einklang
mit den vorangehenden Aussagen folgendes Bild (vgl. Abbildung 9).

Abbildung 9: Zukiinftiger Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen

\ \
| |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mklein mmittel mgross

Quelle: Eigene Darstellung

Aus dieser Verteilung der Antworten mit dem grossen Anteil im mittleren Bereich kdnnte geschlossen werden,
dass den Betrieben durchaus bewusst ist, dass sie sich fir die Zukunft riisten missen und bezlglich Koope-
rationsbestrebungen noch Luft gegen oben vorhanden ist.

4.6 Wichtigste Erkenntnisse zur Kooperationssituation in Kiirze

Folgende wichtigste Erkenntnisse zur Kooperationssituation haben sich aus der Analyse ergeben:

o Insgesamt werden die meisten Kooperationen in den Bereichen Beherbergung, Marketing, Ein-
kauf sowie in den Neben- und Zusatzleistungen eingegangen.

e Es wird bevorzugt mit horizontalen Partnern aus dem raumlich nahen Umfeld zusammengear-
beitet und weniger schweizweit oder gar international.

¢ Die meisten Kooperationsverhaltnisse basieren auf einfachen Vereinbarungen, die haufig nicht
einmal schriftlich festgehalten werden. Zu wirklich engen Verflechtungen (z.B. Franchising-
Vereinbarungen) kommt es selten.

e Betriebe beurteilen ihr Kooperationsverhalten als mittelméassig bis eher gut.

o Der zukiinftige Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen wird von den Betrieben im Schnitt als
mittelmassig eingeschétzt.

6 Einteilung der Kategorien: klein = 8-10; mittel=5-7; gross=1-4; N=344 Hotelbetriebe
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5 Bestimmungsfaktoren der Selbsteinschatzung des Kooperationsverhal-
tens

Im Folgenden wird anhand von Grafiken analysiert, ob tendenziell ein Zusammenhang zwischen der
geographischen Néhe der Kooperationspartner, der Bindungsintensitét der Kooperation sowie dem zu-
kiinftigen Handlungsbedarf und der Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens besteht.

5.1 Geographische Nahe der Partner und Selbsteinschatzung

Abbildung 10 zeigt, dass mit zunehmender Distanz zu den Kooperationspartnern tendenziell auch die Selbst-
einschatzung beziiglich des Kooperationsverhaltens zunimmt. Allerdings liegt der tiefste durchschnittliche
Wert der Einschétzung nicht bei der kleinsten Entfernung, sondern bei der Antwort ,aus der Region®. Die
geographische Nahe gilt geméss den befragten Experten als betriebliche Voraussetzung fiir Kooperationen.
Dies steht in Einklang mit der hdheren durchschnittlichen Selbsteinschatzung bei Kooperationspartnern ,aus
dem Ort* im Vergleich zu solchen ,aus der Region“. Aufgrund dieser Argumentationslinie wirden aber mit
einer zunehmenden Distanz tiefere Selbsteinschatzungen erwartet. Fir das gegenldufige Ergebnis wiirde
sprechen, dass die potentielle Partnerauswahl mit zunehmender Distanz grésser wird, was die Wahrschein-
lichkeit erhdht, einen passenden Kooperationspartner zu finden. Zudem kann eine gréssere Distanz bei-
spielsweise auch den Vorteil haben, dass alternative Standorte abgedeckt werden konnen (vgl. Frey 2002).
Eine weitere Erklérung flir diese Erkenntnis stellen mdglicherweise auch unterschiedliche Ziele der Koopera-
tionen dar. Nationale und internationale Kooperationen dirften beispielsweise eher auf gemeinsame Marke-
tingaktivitdten abzielen, wahrend lokale und regionale Kooperationen méglicherweise auch die Angebotsge-
staltung betreffen, was unter Umstanden schwieriger umzusetzen ist.

Abbildung 10: Geographische Nahe der Kooperationspartner und mittlere Selbsteinschétzung
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5.2 Bindungsintensitat und Selbsteinschatzung

Abbildung 11 zeigt eine leichte Tendenz, dass eine zunehmende Bindungsintensitat mit einer hoheren
Selbsteinschatzung einhergeht. Dieses Ergebnis unterstltzt tendenziell die aufgestellte und von den Experten
aus der praktischen Erfahrung mehrheitlich bestatigte These, dass fiir erfolgreiche Kooperationen ein gewis-
ses Mindestmass an Bindungsintensitat eingegangen werden muss. Die Bereitschaft oder die Mdglichkeit zu
engen Verflechtungen ist jedoch nur selten vorhanden. Der Zusammenhang féllt also eher schwach aus.
Diese Beobachtung scheint wiederum in Einklang mit der Erkenntnis aus den Experteninterviews zu stehen,
wonach die Bindungsintensitat einer Kooperation von den Kooperationsfeldern und -zielen abhangt. Es
scheint daher per se keine fur alle Arten von Kooperationen giiltige optimale Bindungsintensitat zu geben.

Abbildung 11: Bindungsintensitat und mittlere Selbsteinschatzung
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Quelle: Eigene Darstellung

5.3 Zukinftiger Handlungsbedarf und Selbsteinschatzung

In der Abbildung 12 sind fir alle Werte des zukiinftigen Handlungsbedarfs die Mittelwerte der Selbsteinschat-
zung des Kooperationsverhaltens abgetragen. Dabei wurde zur besseren Lesbarkeit die Variable zum zukiinf-
tigen Handlungsbedarf einmalig so umcodiert, dass grosse Werte fir einen grossen Handlungsbedarf stehen.
Es ist wie erwartet erkennbar, dass bei Betrieben, die ihren zukinftigen Handlungsbedarf bei Kooperationen
als gross bewerten, die Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens auch schlechter ausféllt. Eine solche
Tendenz erscheint plausibel, da Betriebe, die einen grossen zukinftigen Handlungsbedarf sehen, ihre aktuel-
len Kooperationsbestrebungen vermutlich als verbesserungswiirdig einschatzen.
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Abbildung 12: Zukiinftiger Handlungsbedarf und mittlere Selbsteinschétzung
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Quelle: Eigene Darstellung

5.4 Wichtigste Erkenntnisse zu Bestimmungsfaktoren der Selbsteinschatzung in Kiirze

Folgende zentrale Erkenntnisse zu mdglichen Bestimmungsfaktoren der Selbsteinschatzung beziiglich
Kooperationen lassen sich festhalten:

o Die Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens nimmt tendenziell mit der geographischen
Distanz der Kooperationspartner zu, wobei der Zusammenhang aber nicht eindeutig ist (die
Selbsteinschatzung bei regionalen Kooperationen ist tiefer als zu erwarten wére).

e Hohe Bindungsintensitaten gehen tendenziell mit einer héheren Selbsteinschéatzung des Koope-
rationsverhaltens einher. Dies kann méglicherweise als gewisse Evidenz dafir interpretiert wer-
den, dass fur erfolgreiche Kooperationen ein Mindestmass an Verflechtung notwendig ist.

o Betriebe, die einen hohen zukinftigen Handlungsbedarf bezliglich Kooperationen sehen, schat-
zen ihr Kooperationsverhalten im Schnitt tiefer ein als solche, die sich fiir die Zukunft gerlstet
fiihlen.
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6 Betriebliche Eigenschaften und Kooperationsverhalten

In diesem Analyseteil werden die betrieblichen Eigenschaften Region, Betriebsgrosse und Marktfahigkeit
als mogliche Erklarungsfaktoren fiir das Kooperationsverhalten und die Selbsteinschatzung darlber
hinzugezogen. Fir all diese drei Variablen wird der Zusammenhang mit der Bindungsintensitét, der geo-
graphischen Nahe der Kooperationspartner, dem zukiinftigen Handlungsbedarf und der Selbsteinschat-
zung des Kooperationsverhaltens untersucht. Dabei kommen sowohl deskriptive wie auch statistische
Auswertungen zur Anwendung. Die Mittelwertunterschiede der jeweiligen Gruppen werden auf ihre sta-
tistische Signifikanz hin Gberprift.

6.1 Regionale Umgebung und Kooperationsverhalten

Im Folgenden wird untersucht, ob Unterschiede des Kooperationsverhaltens je nach regionaler Umge-
bung (stadtisch, touristisch, landlich) der Betriebe erkennbar sind.

6.1.1  Regionen und Kooperationsfelder

Grundsatzlich kénnte es sein, dass Betriebe je nach Region in unterschiedlichen Kooperationsfeldern
zusammenarbeiten. Da bei dieser Variable die Mehrfachnennungen mdglich waren, was die Analyse
etwas komplexer macht, erfolgt die Auswertung lediglich deskriptiv.

Abbildung 13: Regionale Umgebung und Kooperationsfelder
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 13 zeigt, dass sich keine deutlichen regionalen Unterschiede in den Kooperationsfeldern er-
geben. Das Muster ist bei allen drei Regionen sehr @hnlich. Am ehesten ist erkennbar, dass Betriebe in
touristischen Regionen stérker im Bereich Marketing und Verkauf (roter Balken) zu kooperieren scheinen
als die Ubrigen. Weniger als in den anderen Regionen scheinen jedoch Betriebe in touristischen Regio-
nen im Bereich Mitarbeiter (violett) zusammenzuarbeiten. Méglicherweise ist aufgrund der Saisonalitat
die Zusammenarbeit mit anderen geographisch nahen Betrieben in touristischen Regionen besonders
schwierig, da alle Betriebe zur gleichen Zeit inre Mitarbeitenden bendotigen.

6.1.2 Regionen und geographische Nahe der Kooperationspartner

Abbildung 14 zeigt, dass sich Uber die Regionen insgesamt hinweg ein ahnliches Muster beobachten
lasst. Die meisten Betriebe kooperieren in allen Regionen lokal oder regional, wahrend nationale und
internationale Kooperationen weitaus seltener sind. In den touristischen Regionen scheinen im Vergleich
zu stadtischen und landlichen Gebieten aber lokale Kooperationen héufiger vorzukommen als regionale.
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Dies konnte moglicherweise daran liegen, dass in touristischen Destinationen die Dichte an Hotelbetrie-
ben und damit potenziellen Kooperationspartnern lokal sehr hoch ist, wahrend Betriebe im stadtischen
und landlichen Raum mdoglicherweise geeignete Partner in einem etwas weiteren Umfeld, d.h. regional
und zu einem geringeren Anteil auch national suchen mussen.

Abbildung 14: Regionale Umgebung und geographische Néhe der Kooperationen
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Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 1 zeigt, dass die Mittelwerte aller Regionen relativ nahe beieinanderliegen, wobei die Varianzen der
Kategorien sich aber unterscheiden. In touristischen Regionen ist in Einklang mit den vorangehenden Be-
obachtungen der ,Radius® der Kooperationen etwas tiefer als insbesondere in stadtischen Regionen. Die
Mittelwertunterschiede sind jedoch nicht signifikant (vgl. Kasten 1). Es kann also nicht davon ausgegangen
werden, dass je nach Region systematische Unterschiede hinsichtlich der geographischen Nahe der Koope-
rationspartner bestehen.

Tabelle 1: Regionen und geographische Nahe der Kooperationspartner

Anzahl Anteil Mittelwert Median Varianz
Alle 355 100% 2.27 2 1.33
stadtisch 57 15% 2.35 3 1.02
touristisch 124 36% 2.21 2 1.66
landlich 174 49% 2.28 2 1.20

Quelle: Eigene Darstellung
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Kasten 1: MW-Unterschiede — Regionen und geographische Néahe

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Signifikanztests fir die regionalen Mittelwert-
unterschiede in der geographischen Néhe der Kooperationspartner dargestellt.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhangigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

HO: MWRegionl_ MWRegionz =0

Hl: MWRegionl_ MWRegionz # 0

stadtisch und touristisch | stddtisch und landlich | touristisch und landlich
Standardfehler 0.193286993 0.16428416 0.13874243
der Differenzen
Teststatistik 0.724311542 0.426090989 -0.504532033
tint+n2-2; 5% t179: 59=1.976 t(229: 5%=1.972 T(296:5%=1.972
Interpretation Teststatistik kleiner als Teststatistik kleiner als Teststatistik kleiner als
kritischer Wert 2 Ho kann kritischer Wert =2 Hy kritischer Wert =2 Hp kann
nicht verworfen werden kann nicht verworfen nicht verworfen werden
werden

Quelle: Eigene Berechnungen

6.1.3  Regionen und Bindungsintensitat

In Abbildung 15 sind die prozentualen Anteile der einzelnen Kategorien der Bindungsintensitat nach den drei
Regionen dargestellt. Bei landlichen und touristischen Regionen sieht das Muster mit einem hohen Anteil von
Kooperationen ohne schriftlichen Vertrag relativ &hnlich aus (ausser Kategorie ,gar keine Kooperation®). In
stadtischen Gebieten scheinen Kooperationen aber deutlich am h&ufigsten zumindest auf einfachen Verein-
barungen zu basieren. Mdglicherweise liesse sich der hdhere Anteil an Kooperationen ohne schriftlichen
Vertrag im landlichen Raum dadurch erklaren, dass sich die Hotelbetriebe in kleineren Orten und Destinatio-
nen oftmals persénlich kennen und damit nicht sofort schriftliche Vereinbarungen notwendig sind. Zudem ist
davon auszugehen, dass in touristischen Regionen viel eher im Tagesgeschaft kooperiert wird als in 1&ndli-
chen oder stadtischen.
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Abbildung 15: Regionale Umgebung und Bindungsintensitét
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Quelle: Eigene Darstellung

In Tabelle 2 werden wiederum die Mittelwerte fir die Bindungsintensitat der drei regionalen Typen aufgefiihrt,
wobei die Intensitét der Verflechtung von Antwort 1 (gar nicht) bis 6 (Franchising-Vertrag 0.4.) zunimmt.

Tabelle 2: Regionen und Bindungsintensitét

Anz. Hotels Anteil Mittelwert Median Varianz
Alle 367 100% 2.44 2 1.11
stidtisch 56 15% 2.63 3 1.08
touristisch 133 36% 2.55 2 1.05
landlich 178 49% 2.29 2 1.13

Quelle: Eigene Berechnungen

Hotels in Stadten scheinen anhand des Mittelwertes und des Medians engere Verflechtungen mit ihren Part-
nern einzugehen als solche im I&ndlichen und touristischen Raum. Bei Betrieben in touristischen Gebieten
liegt die Bindungsintensitat jedoch auch etwas Uber dem Durchschnitt. Die Varianz der Antwortkategorien liegt
uberall in einem ahnlichen Bereich. Der Signifikanztest zeigt, dass sich lediglich Hotelbetriebe in landlichen
Regionen systematisch von den beiden anderen unterscheiden (vgl. Kasten 2). Dies liegt primar daran, dass
dort insgesamt deutlich weniger Hotelbetriebe kooperieren (Antwortwert=1), was den Mittelwert der Bindungs-
intensitat stark verringert. Der Unterschied zwischen stadtischen und touristischen Betrieben ist dagegen nicht

signifikant.
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Kasten 2: MW-Unterschiede — Regionen und Bindungsintensitat

Die Ergebnisse des Signifikanztests der regionalen Mittelwertunterschiede in der Bin-
dungsintensitéat sind hier zusammengefasst.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhangigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

HO: MWRegionl_ MWRegionZ =0
Hl: MWRegionl_ MWRegionZ #0

stddtisch und touristisch | stadtisch und landlich touristisch und landlich
Standardfehler 0.1639403 0.16217782 0.12018197
der Differenzen
Teststatistik 0.464363061 2.052470365 2.136238485
tint+n2-2; 5%) t1s7: 5%=1.976 t(232, 5%=1.972 T(309:5%=1.972
Interpretation Teststatistik kleiner als Teststatistik grésser als | Teststatistik grésser als
kritischer Wert = Ho kann kritischer Wert kritischer Wert
nicht verworfen werden - Hy kann verworfen = Hy kann verworfen
werden werden

Quelle: Eigene Berechnungen

6.1.4 Regionen und Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens

Nun soll untersucht werden, ob die Selbsteinschéatzung der Kooperationen im Schnitt je nach Region anders
ausfallt. Aus Abbildung 16 ist ersichtlich, dass in allen Regionen das eigene Kooperationsverhalten als mit-
telmassig eingeschatzt wird.

Abbildung 16: Regionale Umgebung und Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens
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Quelle: Eigene Darstellung
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Es lassen sich kaum Unterschiede zwischen den Regionen erkennen. Bei den stadtischen und landlichen
Regionen liegen knapp mehr Bewertungen im tiefen als im hohen Bereich, wobei dies bei den touristischen
Regionen genau umgekehrt ist. Die Mittelwertunterschiede sind insgesamt jedoch lediglich klein und daher
nicht signifikant (vgl. Kasten 3). Es ist daher festzuhalten, dass kaum regionale Unterschiede hinsichtlich der
Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens bestehen.

Kasten 3: MW-Unterschiede — Regionen und Selbsteinschatzung

Im Folgenden sind die regionalen Mittelwertunterschiede der Selbsteinschatzung aufgefihrt.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhangigen Stichproben (t-Test)

Zweiseitiger Test:

HO: MWRegionl_ MWRegionZ =0
Hl: MWRegionl_ MWRegionZ #0

Stadtisch: n==63 MW = 6.02 Varianz = 4.53
Touristisch: n=157 MW =6.10 Varianz =4.63
Landlich: n=197 MW =5.85 Varianz =5.08
stddtisch und touristisch | staddtisch und ldndlich touristisch und landlich
Standardfehler der 0.319827815 0.321934676 0.236282205
Differenzen
Teststatistik -0.249097738 0.616939235 1.177754872
tint+n2-2; 5%) to18,5%=1.972 t(o58, 5%=1.972 t(352, 5%=1.972
Interpretation Teststatistik kleiner als Teststatistik kleiner als Teststatistik kleiner als
kritischer Wert 2> Hokann | kritischer Wert 2 Hokann | kritischer Wert 2> Hy kann
nicht verworfen werden nicht verworfen werden nicht verworfen werden

Quelle: Eigene Berechnungen
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6.1.5 Regionen und zukiinftiger Handlungsbedarf

Die Verteilung der Einschatzung des Handlungsbedarfs nach Regionen und die jeweiligen Mittelwerte sind in
Abbildung 17 ersichtlich. Es zeigt sich, dass landliche Betriebe ihren Handlungsbedarf hdher einschatzen als
die beiden ubrigen Gruppen. In Stadten wird der Handlungsbedarf am moderatesten bewertet, was mit einem
hohen Mittelwert einhergeht.

Abbildung 17: Regionale Umgebung und zukiinftiger Handlungsbedarf
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Signifikanztests bestétigen diese Unterschiede. Die Iandlichen Regionen unterscheiden sich hinsichtlich
des zukunftigen Handlungsbedarfs in Bezug auf Kooperationen signifikant von den touristischen und stadti-
schen Gebieten (vgl. Kasten 4). Ein mdglicher Erklérungsansatz flr den hoher eingeschétzten Handlungsbe-
darf der Iandlichen Betriebe kdnnte sein, dass sich diese vermehrt in problematischen Situationen befinden
und realisieren, dass eine gewisse Zusammenarbeit mit Partnern fir die Zukunft unabdingbar ist, um Wettbe-
werbsvorteile zu generieren. Die Feststellung, dass héufig ein gewisser Leidensdruck nétig ist, bevor eine
Kooperation eingegangen wird, wurde im Rahmen der Experteninterviews gedussert. Vorangehend wurde
ausserdem beobachtet, dass in landlichen Gebieten die Verflechtungen, welche mit den Kooperationspart-
nern eingegangen werden, tendenziell geringer sind. Aus der relativ tiefen Bindungsintensitat und dem eher
hohen zukiinftigen Handlungsbedarf bezliglich Kooperationen in I&ndlichen Gebieten I&sst sich mdglicher-
weise schliessen, dass eine gewisse Intensitat der Bindung mit mehr Sicherheit sowie Zuversicht einhergeht
und umgekehrt.
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Kasten 4: MW-Unterschiede — Regionen und Handlungsbedarf

Im Folgenden sind die Signifikanztests fiir die regionalen Mittelwertunterschiede im zu-
kunftigen Handlungsbedarf dargestellt.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhéangigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

HO: I\/IWRegionl_ MWRegionZ =0

Hl: MWRegionl_ MWRegionZ ;é 0

Stadtisch: n =50 MW = 6.60 Varianz = 3.02
Touristisch: n=130 MW =6.48 Varianz = 3.03
Landlich: n=164 MW =5.67 Varianz = 4.79
stddtisch und touristisch | stddtisch und landlich touristisch und landlich
Standardfehler 0.289423978 0.338031659 0.23512685
der Differenzen
Teststatistik 0.425247846 2.749056984 3.428750772
tint+n2-2; 5%) t(178;5%=1.976 t212:5%=1.972 T(292:5%)=1.972
Interpretation Teststatistik kleiner als Teststatistik grésser als | Teststatistik grosser als
kritischer Wert =2 Hp kann kritischer Wert kritischer Wert
nicht verworfen werden = Hy kann verworfen = Hy kann verworfen
werden werden

Quelle: Eigene Berechnungen

6.1.6  Wichtigste Erkenntnisse zu Regionen und Kooperationsverhalten in Kiirze

Folgende zentrale Erkenntnisse konnten in diesem Analyseteil gewonnen werden.

o Generell unterscheiden sich stadtische, Iandliche und touristische Regionen in ihren Eigen-
schaften des Kooperationsverhaltens nicht grundlegend.

e Die regionalen Unterschiede beziglich Kooperationsfelder sind marginal. Tendenziell ist er-
kennbar, dass touristische Regionen haufiger im Bereich Marketing und Verkauf, jedoch selte-
ner im Bereich Mitarbeitende kooperieren als landliche und stédtische Regionen.

e Beziiglich geographischer Nahe der Kooperationspartner sind keine signifikanten Unterschiede
nach Regionen erkennbar. Tendenziell kooperieren Betriebe in touristischen Regionen aber |o-
kaler als solche in den anderen Regionen.

o Betriebe in I&ndlichen Gebieten binden sich signifikant weniger stark als diejenigen in den ande-
ren Regionen, wobei dies vor allem daher zu kommen scheint, dass auf dem Land generell we-
niger Kooperationen eingegangen werden. Stadtische Betriebe weisen die hdchste Bindungsin-
tensitat auf, unterscheiden sich diesbeziiglich aber nur von den landlichen Betrieben signifikant.

o Die Regionen schatzen ihr Kooperationsverhalten nicht signifikant unterschiedlich ein.

e Betriebe in I&ndlichen Regionen schatzen den Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen signi-
fikant hoher ein als solche in stadtischen und touristischen Gebieten.
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6.2 Betriebsgrosse und Kooperationsverhalten

Im Folgenden wird die Betriebsgrosse als mdglicher Erklarungsfaktor fir das Kooperationsverhalten unter-
sucht. Dabei werden im Benchmark4me-Datensatz sechs verschiedene Kategorien geméss Tabelle 3 unter-
schieden. Diese Betriebs-Kategorien entsprechen einer gangigen Unterteilung, deren Anteile fiir die Schweiz
bekannt sind (vgl. http://www.benchmarkdme.ch). Die Verteilung der verschiedenen Betriebsgréssen in der
Stichprobe entspricht in etwa jener der gesamten Schweiz. Eine Diskrepanz 13sst sich bei der Zahl der kleinen
Kleinbetriebe und der kleinen Mittelbetriebe feststellen. Erstere sind im Datensatz ziemlich deutlich unterver-
treten, wahrend letztere Ubervertreten sind. Fir die Analyse wird im weiteren Verlauf nur noch eine Unter-
scheidung in Klein-, Mittel- und Grossbetriebe vorgenommen.

Tabelle 3: Betriebsgrossen - Vergleich Benchmark4me-Datensatz und Schweiz

Anz. Zimmer Bezeichnung Anz. Schweiz %CH” | Anz. Tool % Tool

Bis 10 Zimmer Kleine Kleinbe- 1600 Betriebe 32 % 102 24 %
triebe

11-20 Zimmer Grosse Kleinbe- 1380 Betriebe 27 % 118 28 %
triebe

21-35 Zimmer Kleine Mittelbe- 960 Betriebe 19 % 105 25 %
triebe

35-50 Zimmer Grosse Mittelbe- 440 Betriebe 9% 40 10 %
triebe

51-100 Zimmer Kleine Grossbe- 480 Betriebe 10 % 40 10 %
triebe

Uber 100 Zimmer Grosse Grossbe- 180 Betriebe 4% 12 3%
triebe

Quelle: Eigene Darstellung

6.2.1 Betriebsgrosse und Kooperationsfelder

Es ist denkbar, dass die Kooperationsfelder, denen ein hohes Potenzial zugeschrieben wird, je nach
Betriebsgrosse variieren. Abbildung 18 zeigt, dass dies tendenziell der Fall ist. Kleinbetriebe kooperieren
ofter im Bereich Beherbergung als Mittel- und Grossbetriebe. Bei Mittelbetrieben ist die Anzahl Betriebe,
welche im Bereich Food und Beverage sowie bei der Infrastruktur zusammenarbeiten, héher als bei den
anderen beiden. Tendenziell scheinen mittelgrosse Betriebe gerade bei der gemeinsamen Angebotsge-
staltung Potenzial fir Kooperationen zu sehen und umsetzen. Bei Grossbetrieben liegt im Vergleich ein
starkerer Fokus auf Bereichen, wo Skaleneffekte erzielt werden konnen. So kooperieren diese ofter im
Einkauf, im Marketing und Verkauf, in der Wéscherei sowie im Bereich Finanzierung und Controlling.

" Gemass Daten BFS und Einteilung aus der Studie: KMH — Kleine und mittlere Hotels der Schweiz -
Typisierung, volkswirtschaftliche Bedeutung und Marktfahigkeit (2008)
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Abbildung 18: Betriebsgrosse und Kooperationsfelder

mBeherbergung

Kleinbetriebe mMarketing und Verkauf

uNeben- und Zusatzangebote
= Einkauf/ Warenwirtschaft
Mittelbetriebe mFood und Beverage
= Wascherei
m Mitarbeiter Management
Grossbetriebe = Infrastruktur/ Facility Management/ Technologie

1 1 1 | | | u Finanzierung/ Controlling
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung

6.2.2 Betriebsgrosse und geographische Nahe der Kooperationspartner

Theoretisch liesse sich argumentieren, dass kleine Betriebe eher mit Hotels in der ndheren Umgebung koope-
rieren, wahrend grossere und damit moglicherweise auch bekanntere Betriebe eher tber das lokale Umfeld
hinaus zusammenarbeiten. Abbildung 19 legt jedoch eher nahe, dass die geographische Néhe der Kooperati-
onspartner sich Uber die Betriebsgréssen hinweg nicht deutlich unterscheidet. Deutlich ist jedoch erkennbar,
dass Kleinbetriebe seltener kooperieren als Mittel- und Grossbetriebe. Die Grossbetriebe kooperieren am
ehesten auch mit Partnern ausserhalb der Region oder gar aus dem internationalen Umfeld. Dies zeigen
tendenziell auch die Mittelwerte und Median-Werte in Tabelle 4, wobei die ahnlichen Varianzen aber darauf
hinweisen, dass sich insgesamt ein vergleichbares Muster ergibt.

Abbildung 19: Betriebsgrosse und geographische Nahe der Kooperationspartner

Grossbetriebe

maus dem selben Ort
w aus der Region

Mittelbetriebe .
m aus der Schweiz

= international

Kleinbetriebe = gar nicht
Oé%; 26% 46% BOI% 86% 106%
Quelle: Eigene Darstellung
Tabelle 4: Betriebsgrosse und geographische Néhe der Kooperationspartner
Anzahl Anteil Mittelwert Median Varianz

Alle 355 100% 2.27 2 0.86
Kleinbetriebe 184 52% 2.15 2 0.81
Mittelbetriebe 125 35% 2.35 2 0.83
Grossbetriebe 46 13% 2.50 2.5 1.06

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Signifikanztests der Mittelwertunterschiede ergeben, dass sich nur Klein- und Grossbetriebe signifikant
voneinander unterscheiden (vgl. Kasten 5). Allerdings ist dieses Ergebnis stark von der Antwortkategorie ,gar
nicht* (oranger Balken) abhéngig, welche den Durchschnitt der seltener kooperierenden Kleinbetriebe nach
unten zieht. Das Resultat, dass Grossbetriebe weitrdumiger kooperieren als Kleinbetriebe, lasst sich méglich-
erweise dadurch begriinden, dass es in der Schweiz nicht so viele Grossbetriebe gibt. Daher missen diese
tendenziell in einem weiteren Umfeld nach &hnlichen und in Frage kommenden Kooperationspartnern suchen.

Kasten 5: MW-Unterschiede — Betriebsgrdosse und geographische Nahe

Im Folgenden werden die Ergebnisse des Signifikanztests fur die Mittelwertunterschiede
der geographischen Néhe der Kooperationspartner nach Betriebsgrosse angegeben.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhangigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

H0: MWGrbssel_ MWGrbsseZ =0

le MWGrbssel_ MWGrbsseZ 75 0

Klein- und Mittelbetriebe

Klein- und Grossbetriebe

Mittel- und Grossbetriebe

Standardfehler 0.104648777 0.152542935 0.162473966
der Differenzen
Teststatistik -1.909492804 -2.280184827 -0.910915169
fin1+n2-2; 5%) t(z07,5%=1.972 t(228, 5%=1.976 T(169,5%)=1.976
Interpretation Teststatistik kleiner als Teststatistik grésser als Teststatistik kleiner als
kritischer Wert kritischer Wert kritischer Wert
= Hokann nicht verwor- = Ho kann verworfen = Hokann nicht verwor-
fen werden werden fen werden

Quelle: Eigene Berechnungen

6.2.3

Es ist denkbar, dass Prozesse in grossen Betrieben schwerer zu Uberblicken sind und somit Kooperations-
vereinbarungen eher formal festgehalten werden missen sowie Ressourcen fiir enge Bindungen eher vor-
handen sind. Abbildung 20 zeigt, dass der Anteil loser Vereinbarungen bei Kleinbetrieben am grossten und
bei Grossbetrieben am kleinsten ist. Dies zeigt auch Tabelle 5 anhand der mittleren Bindungsintensitat.

Betriebsgrosse und Bindungsintensitat

Abbildung 20: Betriebsgrésse und Bindungsintensitéat

‘ mohne schriflichen Vertrag
Grossbetriebe 17% 1, 11%

‘ mmit einfacher Vereinbarung

mit klaren Vertragsverhaltnissen
Mittelbetriebe 16% 15% J
mmit gemeinsamer Gesellschaft
Kleinbetriebe 10%1|2% 24% mmit Franchising-Vertrag 0.a.
| | | | ‘ gar nicht
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung
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Tabelle 5: Betriebsgrosse und Bindungsintensitat

Anzahl Anteil Mittelwert Median Varianz
Alle 367 100% 2.44 2 1.11
Kleinbetriebe 189 51% 2.25 2 1.14
Mittelbetriebe 131 36% 3.56 2 1.06
Grosshetriebe 47 13% 2.83 3 0.84

Quelle: Eigene Darstellung

Kleinbetriebe unterscheiden sich bezliglich Bindungsintensitat ihrer Kooperationen signifikant von Mittel- und
Grossbetrieben (vgl. Kasten 6). Je grosser die Bindungsintensitat, desto mehr betriebsspezifische und mdg-
licherweise sensible Informationen miissen dem Partner preisgegeben werden. Grossere Betriebe sind also
maglicherweise tendenziell vermehrt zu Offenheit und Transparenz bereit als kleinere. Der Befund ist aber
wiederum zu einem grossen Teil auch dadurch zu begrinden, dass Kleinbetriebe insgesamt seltener koope-
rieren. Interessanterweise sind es aber gleichzeitig einzelne Kleinbetriebe, welche Kooperationen mit Fran-
chising-Vertrag und damit die hchste Bindungsintensitat eingegangen sind.

Kasten 6: MW-Unterschiede — Betriebsgrosse und Bindungsintensitat

Hier werden die Ergebnisse zum Testen der Signifikanz der Mittelwertunterschiede in der
Bindungsintensitat nach den verschiedenen Betriebsgrossen vorgestellt.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhangigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

HO: MWGrbssel_ MWGrbsseZ =0

Hl: MWGrbssel_ MWGrbsseZ #0

Klein- und Mittelbetriebe

Klein- und Grossbetriebe

Mittel- und Grossbetriebe

Standardfehler 0.119631755 0.169298868 0.170492511
der Differenzen
Teststatistik -2.535143393 -3.401198042 -1.598517875
tin1+n2-2: 5%) t(318, 59%)=1.972 t(236; 5%=1.976 T176,5%=1.976
Interpretation Teststatistik grésser als Teststatistik grésser als Teststatistik kleiner als
kritischer Wert kritischer Wert kritischer Wert
- Ho kann verworfen - Ho kann verworfen - Ho kann nicht verwor-
werden werden fen werden

Quelle: Eigene Berechnungen

6.2.4

Abbildung 21 zeigt, dass die Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens tendenziell mit der Be-
triebsgrosse zunimmt. Kleinbetriebe schétzen inr Kooperationsverhalten im Schnitt am schlechtesten ein.

Betriebsgrosse und Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens
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Abbildung 21: Betriebsgrosse und Selbsteinschatzung der Kooperationsbestrebungen

m tief u mittel hoch .
Mittelwert
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung

Die Signifikanztests ergeben, dass sich Klein- und Mittelbetriebe hinsichtlich der Selbsteinschatzung signifi-
kant von Grossbetrieben unterscheiden (vgl. Kasten 7)

Kasten 7: MW-Unterschiede — Betriebsgrosse und Selbsteinschéatzung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Signifikanztests fur die Mittelwertunterschiede
in der Selbsteinschatzung beziiglich Kooperation nach Betriebsgriosse dargestellit.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhéangigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

H0: MWGrﬁssel_ MWGrﬁsseZ =0
le MWGrﬁssel_ MWGrﬁsseZ #0

Kleinbetriebe: n=220 MW =5.67 Varianz=4.91
Mittelbetriebe: n=145 MW =6.06 Varianz =4.88
Grossbetriebe: n=>52 MW = 6.85 Varianz = 3.27
Klein- und Mittelbetriebe | Klein- und Grossbetriebe | Mittel- und Grossbetriebe
Standardfehler 0.236683623 0.330651923 0.341265703
der Differenzen
Teststatistik -1.664192653 -3.56257425 -2.297578907
tin1+n2-2: 5%) t(363, 5%=1.972 t270, 5%=1.972 T(196,5%)=1.976
Interpretation Teststatistik kleiner als Teststatistik grosser als | Teststatistik grosser als
kritischer Wert = Hy kann kritischer Wert kritischer Wert
nicht verworfen werden = Hy kann verworfen = Hy kann verworfen
werden werden

Quelle: Eigene Berechnungen
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6.2.5 Betriebsgrosse und zukiinftiger Handlungsbedarf

Im Folgenden wird analysiert, ob der zukiinftige Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen je nach Be-
triebsgrosse variiert.

Abbildung 22 zeigt, dass vor allem Kleinbetriebe durchaus noch Potential im Ausbau ihrer Kooperationsbe-
ziehungen zu sehen scheinen. Die vorangehenden Analysen haben gezeigt, dass Kleinbetriebe insgesamt
seltener kooperieren als Mittel- und Grossbetriebe und ihr Kooperationsverhalten signifikant schlechter ein-
schatzen als die anderen, was in Einklang mit dieser Erkenntnis steht.

Abbildung 22: Betriebsgrosse und zukiinftiger Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen

mklein mmittel mgross .
Mittelwert

Grossbeticbe H 2% 57

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung

Der durchschnittliche Handlungsbedarf bei Kooperationen ist flir Kleinbetriebe signifikant grosser fur Mittelbe-
triebe (vgl. Kasten 8). Obwohl der Mittelwertunterschied zwischen den Klein- und Grossbetrieben noch gros-
ser ist, erreicht dieser nicht statistische Signifikanz. Dies liegt am kleinen Umfang der Stichprobe der Gross-
betriebe, die nur 45 Hotels umfasst. Die Erkenntnis, dass der Handlungsbedarf fiir Kleinbetriebe grosser ist,
kénnte in den unterschiedlichen Kooperationsvoraussetzungen begriindet liegen. Méglicherweise ist es fir
Kleinbetriebe schwieriger, Kooperationen einzugehen, da ihnen die Ressourcen dafiir fehlen oder sie als
Kooperationspartner weniger attraktiv sind als grossere Betriebe. Andererseits dirften die Erkenntnisse auch
darauf hinweisen, dass gerade Kleinbetriebe noch Potenzial flir Kooperationsbestrebungen sehen.
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Kasten 8: MW-Unterschiede — Betriebsgrésse und zukiinftiger Handlungsbedarf

Nachfolgend werden die Ergebnisse des Signifikanztests der Mittelwertunterschiede bei
der Einschatzung des Handlungsbedarfs nach den verschiedenen Betriebsgrdssen vorge-
stellt.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhangigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

HO: MWGrdssel_ MWGrdsseZ =0

Hl: MWGrdssel_ MWGrdsse2 #0

Kleinbetriebe: n=175 MW =5.78 Varianz = 4.22
Mittelbetriebe: n=124 MW =6.37 Varianz =3.54
Grossbetriebe: n =45 MW =6.67 Varianz = 3.86
Klein- und Mittelbetriebe | Klein- und Grossbetriebe | Mittel- und Grossbetriebe
Standardfehler 0.232849903 0.534549519 0.502028829
der Differenzen
Teststatistik -2.525706864 -1.653372592 -0.589007857
tint+n2-2; 5%) too7: 599=1.972 fo18; 59=1.972 Tre75%=1.976
Interpretation Teststatistik grésser als Teststatistik kleiner als Teststatistik kleiner als
kritischer Wert kritischer Wert kritischer Wert
= Hy kann verworfen = Hy kann nicht verwor- | = Hokann nicht verwor-
werden fen werden fen werden

Quelle: Eigene Berechnungen

6.2.6

Folgende zentrale Erkenntnisse konnten in diesem Analyseteil gewonnen werden.

o Die Betriebsgrosse scheint ein Erklarungsfaktor flir das Kooperationsverhalten zu sein, wobei
sich insbesondere Kleinbetriebe deutlich von den Mittel- und Grossbetrieben unterscheiden.

e Wahrend Kleinbetriebe haufiger im Bereich Beherbergung zusammenarbeiten, fokussieren Ko-
operationsbestrebungen der Mittelbetriebe zudem auf die gemeinsame Angebotsgestaltung.
Grossbetriebe versuchen schliesslich vermehrt Skaleneffekte, etwa durch Zusammenarbeit im
Einkauf, dem Marketing oder der Wascherei, zu erreichen.

o Kleinbetriebe gehen tendenziell weniger enge Bindungen mit ihren Kooperationspartnern ein als
Mittel- und Grossbetriebe. Dennoch wird die engste Form der Kooperation (Franchising-Vertrag
oder &hnliches) in der Befragung nur von insgesamt drei Kleinbetrieben eingegangen.

o Kleinbetriebe und Grossbetriebe unterscheiden sich hinsichtlich der geographischen Nahe ihrer
Kooperationspartner. Grossbetriebe arbeiten deutlich &éfter mit Partnern aus dem nationalen
oder internationalen Umfeld zusammen als Kleinbetriebe.

o (Grossbetriebe schatzen ihr Kooperationsverhalten durchschnittlich besser ein als Mittel- und
Kleinbetriebe, wobei die Einschatzung bei letzteren am schlechtesten ausfallt.

o Kleinbetriebe sehen beziiglich Kooperationsbestrebungen den gréssten Handlungsbedarf fiir die
Zukunft und unterscheiden sich diesbezlglich deutlich von Mittelbetrieben.

Wichtigste Erkenntnisse zu Betriebsgrasse und Kooperationsverhalten in Kiirze
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6.3 Marktfahigkeit und Kooperation

Eine weitere wichtige betriebliche Eigenschaft, die einen Erklarungsfaktor flr unterschiedliches Koopera-
tionsverhalten von Betrieben darstellen konnte, ist die Marktfahigkeit. Im Benchmark4me-Tool gilt diese
als gegeben, wenn mindestens eines von drei Kriterien, namentlich Monopolstellung in der Gemeinde,
Zimmerauslastung von Uber 50% und Sterneklassifikation bzw. Q-Zertifizierung, gegeben ist. Aufgrund
dieser Kategorisierung gelten etwa 81% der Betriebe im Datensatz als marktfahig.

6.3.1  Marktfahigkeit und Kooperationsfelder

Marktfahige Betriebe kooperieren, mit Ausnahme der Beherbergung und dem Bereich Food und Bevera-
ge, in allen Kooperationsfeldern ofter als nicht-marktfahige Betriebe (vgl. Abbildung 23). Dies weist wie-
derum auf die besseren Kooperationsvoraussetzungen marktfahiger Betriebe hin. Zu erkennen ist aus-
serdem, dass marktfahige Betriebe eher im Bereich Neben- und Zusatzangebote sowie im Marketing und
Verkauf koooperieren als nicht-marktfahige Betriebe, deren Kooperationsschwerpunkt noch deutlicher
auf der Beherbergung liegt.

Abbildung 23: Marktfahigkeit und Kooperationsfelder

| ‘ mBeherbergung
marktfahig . mMarketing und Verkauf
Neben- und Zusatzangebote
mEinkauf/ Warenwirtschaft
= Food und Beverage
Wascherei
nicht-marktfahig l u Mitarbeiter Management
‘ Infrastruktur/ Facility Management/ Technologie
Finanzierung/ Controlling

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung

6.3.2 Marktfahigkeit und Geographische Néahe

Marktfahige Betriebe sind tendenziell attraktivere Kooperationspartner. Das Potenzial fir die Zusammenarbeit
in einem weiteren geographischen Umfeld durfte bei diesen Betrieben entsprechend hoher sein als bei nicht-
marktfahigen. Abbildung 24 steht in Einklang mit dieser Argumentation. Nicht-marktfahige Hotels arbeiten —
wenn Uberhaupt — mit Partnern aus einem nahen Umfeld zusammen. Marktfahige Hotels kooperieren eher mit
Betrieben aus der Region und auch iber die regionalen Grenzen hinweg.

Abbildung 24: Marktfahigkeit und geographische Néhe der Kooperationspartner

nicht-marktfahig 19% 39% m aus dem selben Ort
aus der Region

maus der Schweiz

marktfahig 40% 20% minternational
| | gar nicht

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung
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Dies zeigen auch die Mittelwerte in Tabelle 6. Aus dem Signifikanztest ergibt sich, dass marktfahige Betriebe
systematisch mit Partnern aus einem weiteren geographischen Umfeld kooperieren als nicht-marktfahige (vgl.

Kasten 9).

Tabelle 6: Marktfahigkeit und geographische Nahe der Kooperationspartner

Anzahl Anteil Mittelwert Median Varianz
Alle 355 100% 2.27 2 0.86
Marktfahig 288 81% 2.38 2 0.87
Nicht-marktfahig 67 19% 1.80 2 0.55

Quelle: Eigene Darstellung

Kasten 9: MW-Unterschiede — Marktfahigkeit und Radius der Kooperation

Folgende Ergebnisse resultieren vom Signifikanztest fiir den Mittelwertunterschied der geographischen Néhe
der Kooperationspartner von marktfahigen und nicht-marktfahigen Hotelbetrieben.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhéangigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

Ho: MW nartshig— MWhicht-markitanig = O

H1: MWnartshig— MWhicht-markiranig 7 O

n=288 MW=238 Varanz=0.87
MW= 1.80 Varianz=0.55

marktfdhige und nicht-marktféhige Hotels
0.122084125

marktfahig:
nicht-marktféhig: n=67

Standardfehler der Differenzen

Teststatistik 4.660965125
tin1+n2-2; 5%) t(353; 5%)= 1.972
Interpretation Teststatistik grésser als kritischer Wert

- Hy kann verworfen werden

Quelle: Eigene Berechnungen

6.3.3  Marktfahigkeit und Bindungsintensitat

Im Folgenden wird untersucht, ob die betriebliche Marktfahigkeit ein Erklarungsfaktor fir die unterschiedlich
hohe Bindungsintensitét bei Kooperationen sein kdnnte. Grundsatzlich ist sowohl denkbar, dass marktfahige
Betriebe engere Bindungen eingehen, weil sie ein grésseres Potenzial fir Kooperationen in verschiedenen
Feldern aufweisen, wahrend andererseits gerade nicht-marktfahige Betriebe in intensiven Kooperationen
einen Ausweg aus der eigenen schwierigen Lage sehen durften. Abbildung 25 zeigt, dass nicht-marktfahige
Betriebe deutlich éfter Kooperationen ohne schriftlichen Vertrag einzugehen scheinen, wahrend klare Ver-
tragsverhaltnisse seltener vorkommen als bei marktfahigen Betrieben. Markifahige Betriebe gehen eher Ko-
operationen ein als nicht-marktfahige, obwohl deren Leistungsdruck geringer ist. Mit nicht-marktfahigen Be-
trieben wollen andere Hotels vermutlich nicht allzu enge Verflechtungen eingehen. Insgesamt ist aber festzu-
stellen, dass auch marktfahige Hotels in den meisten Féllen Kooperationen ohne schriftlichen Vertrag einge-
hen.



Betriebliche Eigenschaften und Kooperationsverhalten 102

Abbildung 25: Marktfahigkeit und Bindungsintensitat

m ohne schriftlichen Vertrag
marktfahig

mmit einfacher Vereinbarung

mmit klaren Vertragsverhaltnissen

= mit gemeinsamer Gesellschaft

nicht-marktfahig
=mit Franchising-Vertrag o.a.

1 1 1 1 1 i mgar nicht
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung

Dieses Ergebnis wird auch von den Mittelwerten der Bindungsintensitat pro Gruppe unterstiitzt, welcher bei
nicht-marktfahigen Betrieben signifikant tiefer ist (vgl. Tabelle 7 und Kasten 10).

Tabelle 7: Marktfahigkeit und Bindungsintensitét

Anzahl Anteil Mittelwert | Median | Varianz Median
Alle 364 100% 2.44 2 1.11 2
Marktfahig 299 81% 2.54 2 1.14 2
Nicht-marktfahig 68 19% 1.97 2 0.72 2

Quelle: Eigene Darstellung

Kasten 10: MW-Unterschiede — Marktfahigkeit und Bindungsintensitéat

Hier werden die Ergebnisse zum Testen der Signifikanz des Mittelwertunterschiedes der Bindungsintensitét
von marktfahigen und nicht-marktfdhigen Hotels préasentiert.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhéngigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

Ho: MW nartshig— MWhicht-markitanig = O

H1: MWnatshig— MWhicht-markiranig O

n=299 MW=254 Varianz=1.14
n=68 MW=197 Varianz=0.72

marktféhige und nicht-marktféhige Hotels
0.13855007

marktféhig:
nicht-marktféhig:

Standardfehler der Differenzen

Teststatistik 4.122825656
tint1+n2-2; 5% t(360; 59%)=1.972
Interpretation Teststatistik grosser als kritischer Wert

- Ho kann verworfen werden

Quelle: Eigene Berechnungen
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6.3.4  Marktfahigkeit und Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens

Um (berhaupt erfolgreich eine Kooperation eingehen zu kdnnen, ist eine gesunde Marktsituation eine wichti-
ge Voraussetzung. Die Ergebnisse zur Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens nach Marktfahigkeit in
Abbildung 26 entsprechen dieser Erwartung. Wie in Kasten 11 ersichtlich, kann von einem signifikanten Un-
terschied in der Einschatzung gesprochen werden. Nicht-markifahige Betriebe schatzen ihr Kooperationsver-
halten im Schnitt systematisch besser ein als nicht-marktfahige, was mit einem hoheren Mittelwert einhergeht.

Abbildung 26: Marktfahigkeit und Selbsteinschatzung des Kooperationsverhaltens

Mittelwert

mtief mmittel mhoch

nicht-marktfahig 22% 9.17

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung

Kasten 11: MW-Unterschiede — Marktfahigkeit und Selbsteinschétzung

Die Ergebnisse zum Signifikanztest der Mittelwertunterschiede der Kooperationsselbsteinschétzung von markt-
féhigen und nicht-marktféhigen Hotels werden in diesem Kasten aufgefiihrt.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhéngigen Stichproben (t-Test)
Zweiseitiger Test:

Ho: MW nantshig— MWhicht.markiranig = 0

H1: MWnartshig— MWhicht-maritranig O

marktféhig: n=339 MW=6.13 Varianz=6.13
nicht-marktféhig: n=78 MW=6.53 Varianz = 6.04

marktféhige und nicht-marktféhige Hotels

Standardfehler der Differenzen 0.271642114

Teststatistik 3.685600881

t(n1+n2-2; 5%) 1 (415; 5%)= 1.972
Interpretation Teststatistik grosser als kritischer Wert

- Ho kann verworfen werden

Quelle: Eigene Berechnungen
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Um diesen signifikanten Unterschied zwischen marktfahigen und nicht-marktfahigen Hotels und ihrem Koope-
rationsverhalten genauer zu betrachten, wird eine detailliertere Analyse vorgenommen. Dabei wird, je nach
Anzahl erfillter Kriterien (Monopolstellung, Zimmerauslastung Uber 50% sowie Sterneklassifikation oder Teil-
nahme am Q-Programm), zwischen drei Stufen der Marktfahigkeit unterschieden. Dies bedeutet, dass bei
Erfillung von lediglich einem Kriterium von einer schwachen Marktfahigkeit ausgegangen wird. Werden zwei
Kriterien eingehalten, ergibt sich eine mittlere Marktfahigkeit und eine starke Marktfahigkeit ist mit der Erful-
lung aller drei Kriterien gegeben. Tabelle 8 zeigt die Mittelwerte der Selbsteinschatzung pro Stufe der Markt-
fahigkeit. Wie erwartet weisen Betriebe mit einer schwachen Marktfahigkeit die geringste Kooperationsselbst-
einschatzung auf. Jedoch ist die hdchste Selbsteinschatzung bei der mittleren Marktfahigkeit ausgewiesen
und nicht bei der starken.

Tabelle 8: Stufen der Marktféhigkeit und Selbsteinschdtzung der Kooperation

Marktfahigkeit

stark
6.30

mittel
6.40

schwach
5.79

Selbsteinschatzung
Mittelwert total
Quelle: Eigene Darstellung

Signifikant ist allerdings nur der Mittelwertunterschied zwischen der Selbsteinschatzung von Betrieben mit
schwacher und mittlerer Marktfahigkeit (vgl. Kasten 12). Da die Stichprobe der Betriebe mit einer starken
Marktfahigkeit nur klein ist, wird die mittlere Selbsteinschatzung dieser Kategorie nie signifikant verschieden
von den anderen.

Kasten 12: MW-Unterschiede — Stufen der Marktfahigkeit und SE der Kooperation

Die Ergebnisse des Signifikanztests der Mittelwertunterschiede der Kooperationsselbsteinschédtzung von
marktféhigen und nicht-marktféhigen Hotels sind hier aufgefiihrt.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhéngigen Stichproben (t-Test)
Zweiseitiger Test:

Ho: MW nartshig— MWhicht-markitanig = 0

H1: MWnartshig— MWhicht-markiranig O

Schwache Marktfahigkeit:
Mittlere Marktfahigkeit:

n=146 MW=25.79 Varianz=15.63
n=173 MW=640 Varianz=3.32

Starke Marktféhigkeit: n=20 MW=6.30 Varianz=3.06
schwache und mittlere | schwache und starke mittlere und starke

Marktféhigkeit Marktféhigkeit Marktféhigkeit

Standardfehler 0.235166625 0.5506173 0.428895565

der Differenzen

Teststatistik -2.623471951 -0.930462533 0.243938819

tin1+n2-2: 5% t(317,5%)=1.972 ti164;5%)=1.976 T(191:5%=1.976
Interpretation Teststatistik grosser als | Teststatistik kleiner als Teststatistik kleiner als
kritischer Wert kritischer Wert kritischer Wert
= Hy kann verworfen = Hykann nicht ver- = Ho kann nicht verwor-
werden worfen werden fen werden

Quelle: Eigene Berechnungen
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Bei einer noch detaillierteren Betrachtung, also der Analyse der Kooperationsselbsteinschatzung nach den
jeweiligen Kriterien(-kombinationen) der Marktfahigkeit, kdnnen grosse Unterschiede festgestellt werden (vgl.
Tabelle 9).

Tabelle 9: Kriterienkombinationen der Martkfahigkeit und Selbsteinschatzung

Marktfahigkeit
schwach mittel stark
Selbsteinschétzung Krit. 1 Krit. 2 Krit. 3 Krit. 1+2 Krit. 1+3 Krit. 2+3 alle Krit.
Witielyert proterum | 506 | 609 | 558 | 607 5.29 6.49 6.30

Quelle: Eigene Darstellung

Bei der schwachen Marktfahigkeit geht am ehesten Kriterium 2 (Zimmerauslastung iber 50%) mit einer hohen
Selbsteinschatzung der Kooperation einher. Betriebe, die lediglich Kriterium 1 (einziger Betrieb in der Ge-
meinde bzw. Monopolstellung) erflllen, haben eine tiefere Kooperationseinschatzung. Der Mittelwert der
Kooperationsbeurteilung von sterneklassifizierten oder am Q-Programm teilnehmenden Betrieben (Kriterium
3) liegt etwa zwischen den beiden anderen Kriterien der schwachen Marktfahigkeit. Die Zusammenhénge
zwischen den drei Kriterien und der Kooperationseinschétzung sind bei der mittleren Marktfahigkeit ahnlich.
So weisen Betriebe, welche die Kriterien 2 und 3 erfiillen die grosste Selbsteinschatzung auf. Eine Monopol-
stellung scheint daher eher abtraglich auf die Selbsteinschéatzung einzuwirken, was maglicherweise aber
daran liegt, dass diese Betriebe eher im landlichen Raum angesiedelt sind. Vorangehend wurde gezeigt, dass
die Selbsteinschatzung dort im Schnitt schlechter ausfallt. Tendenziell kann festgehalten werden, dass die
Kooperationseinschatzungen fir die Erfullung von Kriterium 2 (Zimmerauslastung uber 50%) am hdchsten
und Kriterium 1 (einziger Betrieb in der Gemeinde) am geringsten sind. Diese Feststellung kann dadurch
gestiitzt werden, dass die Betrachtung der Selbsteinschatzung nach Erfiillung der einzelnen Kriterien (unab-
hangig davon, ob eine weiteres Kriterium erfillt wird oder nicht) zum selben Bild fiihrt (vgl. Tabelle 10).

Tabelle 10: Einzelne Kriterien der Marktfahigkeit und Selbsteinschédtzung

Sterneklassifikation oder

H 0,
Monopolstellung Zimmerauslastung > 50% Teilnahme am Q-Programm

Mittelwert der Selbstein-
schatzung
Quelle: Eigene Darstellung

5.76 6.33 6.23

Eine Zimmerauslastung von tber 50% kann wohl entsprechend als ,Indikator fiir eine gute betriebliche Vo-
raussetzung zur Kooperation angenommen werden. Vielfach gilt diese sogar als betriebliche Grundvorausset-
zung fur das Eingehen von Kooperationen. Die Sterneklassifikation und die Teilnahme am Qualitatsprogramm
des Schweizer Tourismus als Form von gemeinsamen Standards konnen eher als kooperationsfordernde
Voraussetzungen angesehen werden. Das erste Kriterium, wonach ein Betrieb in einem zumindest kleinen
Umkreis eine Monopolstellung einnimmt, muss jedoch sicher nicht zwingend gegeben sein, um erfolgreich
eine Kooperation eingehen zu kdnnen.

6.3.5 Marktfahigkeit und zukiinftiger Handlungsbedarf

Intuitiv wére zu erwarten, dass nicht-marktféahige Betriebe einen héheren zukinftigen Handlungsbedarf be-
zliglich Kooperationen aufweisen als marktfahige. Dies zumindest, wenn Kooperationen als Mittel zur Verbes-
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serung der unvorteilhaften betrieblichen Situation gelten konnen. Abbildung 27 zeigt zwar, dass Betriebe, bei
denen die Marktfahigkeit nicht gegeben ist, 6fter einen hohen Handlungsbedarf aufweisen als einen tiefen.
Dennoch wird von beiden Gruppen am haufigsten ein mittlerer Handlungsbedarf angegeben.

Abbildung 27: Marktfahigkeit und zukiinftiger Handlungsbedarf

= klein m mittel gross Mittelwert
marktfshig 29% 6.20
nicht-marktfahig 20% 5.72
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Eigene Darstellung

Die beiden Mittelwerte des Handlungsbedarfs liegen mit 5.72 (nicht marktfahig) und 6.2 (marktfahig) nicht
bedeutend auseinander und sind daher auch nicht signifikant unterschiedlich (vgl. Kasten 13). Bei den markt-
fahigen Unternehmen ist das gute Funktionieren des Betriebes eine mégliche Erklérung fir einen mittleren
Handlungsbedarf. Oftmals wird argumentiert, dass Kooperationen in vielen Fallen aus einem gewissen Lei-
densdruck heraus eingegangen werden. Da nicht-marktfahige Betriebe einen solchen Druck sicherlich ver-
spren, wirde fir diese intuitiv eigentlich ein grosserer Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen erwartet.
Maglicherweise wird dieser Handlungsbedarf von den Betrieben jedoch primar in anderen Bereichen diagnos-
tiziert. Ausserdem kénnte es sein, dass nicht-marktfahigen Betrieben bewusst ist, dass ihre Kooperations-
mdglichkeiten eingeschrankt sind. Dies bestatigt, dass gewisse betriebliche Voraussetzungen vorhanden sein
sollten, damit Kooperationen tberhaupt erfolgreich eingegangen werden konnen.
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Kasten 13: MW-Unterschiede — Marktfahigkeit und Handlungsbedarf

Die Ergebnisse zum Signifikanztest des Mittelwertunterschiedes der Einschétzung des zukiinftigen Hand-
lungsbedarfs bei Kooperationen von marktfahigen und nicht-marktféhigen Hotels werden in diesem Kasten
aufgefiihrt.

Vergleich zweier Stichprobenmittelwerte aus unabhéngigen Stichproben (t-Test)
Zweitseitiger Test:

Ho: MWnantanig— MWhicht-markirahig = 0

Hi1: MWnantshig— MWhicht-markirati # O

marktfahig: n=280 MW=6.20 Varianz=4.09
nicht-marktféhig: n=64 MW=2572 Varianz=3.60

marktfahige und nicht-marktfdhige Hotels

Standardfehler der Differenzen 0.277075766
Teststatistik 1.73688954
tin1+n2-2; 5%) f342: 59)=1.972
Interpretation Teststatistik kleiner als kritischer Wert

- Hy kann nicht verworfen werden

Quelle: Eigene Berechnungen
6.3.6  Wichtigste Erkenntnisse zu Marktfahigkeit und Kooperationsverhalten in Kiirze

Folgende zentrale Erkenntnisse konnten in diesem Analyseteil gewonnen werden:

o Marktfahige und nicht-marktfahige Betriebe weisen bezlglich Kooperationsfelder ein ahnliches Ver-
haltensmuster auf, wobei marktfahige Betriebe in den meisten Bereichen haufiger kooperieren als
nicht-marktfahige.

o Marktfahige Betriebe kooperieren mit Partnern aus einem weitl&ufigeren geographischen Umfeld als
nicht-marktfahige.

¢ Im Schnitt gehen marktfahige Betriebe engere Kooperationsbeziehungen ein. Dennoch basiert auch
bei diesen Betrieben ein Grossteil der Beziehungen auf einer losen Vereinbarung.

o Die durchschnittliche Selbsteinschatzung fallt bei nicht-marktfahigen Hotels systematisch tiefer aus
als bei marktfahigen. Dabei scheint vor allem das Marktfahigkeits-Kriterium einer Zimmerauslastung
von mehr als 50% zentral zu sein und geht mit einer héheren Selbsteinschatzung einher.

e Beim zukinftigen Handlungsbedarf beziiglich Kooperationen gibt es zwischen den beiden Gruppen,
trotz wohl stérkerem Leistungsdruck bei den nicht-marktfahigen Betrieben, keinen signifikanten Un-
terschied.
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7 Schlussfolgerungen und kritische Wiirdigung

Im Folgenden werden die wichtigsten Erkenntnisse, gegliedert nach den Zielsetzungen, noch einmal
kompakt zusammengefasst. Zudem wird die angewandte Methode kritisch gewdirdigt.

7.1 Erkenntnisse

Durch die univariate Auswertung der Variablen zum Kooperationsverhalten konnte zunéchst ein Uber-
blick tiber die Kooperationssituation von Hotelbetrieben in der Schweiz gewonnen werden. Dieser hat
gezeigt, dass Kooperationen durchaus eingegangen werden. Deutlich am haufigsten arbeiten Betriebe
im Bereich ,Beherbergung“ zusammen. Relativ oft wird ausserdem noch im Marketingbereich, im Ein kauf
sowie bei den Neben- und Zusatzleistungen kooperiert. Flr die Zusammenarbeit werden generell noch
eher Kooperationspartner aus dem naheren geographischen Umfeld (lokale oder regionale Kooperatio-
nen) bevorzugt. Tendenziell scheinen Betriebe aktuell noch zuriickhaltend beim Eingehen von engen
Bindungen (insgesamt eher tiefe Bindungsintensitaten) zu sein. Je nach Kooperationsfeldern und -zielen
sind hohe Bindungsintensitaten jedoch unabdingbar, um mdglichst viele Vorteile der Zusammenarbeit
abzuschopfen. Natiirlich ist dabei aber auch eine gewisse Risikobereitschaft notwendig. Die Beurteilung
des zukiinftigen Handlungsbedarfs beziiglich Kooperationen und die Selbsteinschatzung der Kooperati-
onsbestrebungen, welche im Schnitt etwa mittelgut ausfallt, weist ebenfalls darauf hin, dass bei den
Kooperationsbestrebungen noch Potenzial vorhanden ist. Zu beachten ist jedoch, dass bei Kooperati-
onsbeziehungen zwangslaufig mehrere Parteien involviert sind und neben dem Willen auch die Méglich-
keit zum Kooperieren bestehen muss.

Als mégliche Bestimmungsfaktoren der Selbsteinschétzung des Kooperationsverhaltens wurden die geogra-
phische Nahe der Kooperationspartner, die Bindungsintensitat sowie der zukiinftige Handlungsbedarf bezlig-
lich Kooperationen untersucht. Dabei konnte festgestellt werden, dass jeweils die Betriebe mit der hochsten
Selbsteinschétzung tendenziell mit Partnern aus einem weiteren geographischen Umfeld zusammenarbeiten,
engere Kooperationsbeziehungen eingehen und einen kleineren Handlungsbedarf aufweisen.

Die Analyse der betrieblichen Eigenschaften als Erkldrungsfaktoren des Kooperationsverhaltens hat gezeigt,
dass sich durchaus gewisse Unterschiede im Kooperationsverhalten nach Region, Grosse und Marktfahigkeit
der Betriebe ergeben. Tabelle 11 bietet einen kompakten Uberblick {iber die Ergebnisse der Signifikanztests.
Tendenziell kann gesagt werden, dass sich ein ausgepragtes® Kooperationsverhalten vor allem bei marktfahi-
gen und grosseren Hotelbetrieben abzeichnet. Fir nicht-markifahige Hotels, Kleinbetriebe und Hotels aus
dem I&ndlichen Gebiet gilt eher die gegenteilige Feststellung. Tendenziell scheint sich das Kooperationsver-
halten weniger nach dem regionalen Standort der Betriebe (stadtisch, touristisch, landlich) zu unterscheiden
als nach Betriebsgrosse und Marktfahigkeit. Diese konnen eher als mdgliche betriebliche Erklarungsfaktoren
des Kooperationsverhaltens angesehen werden.

® Betriebe mit einem ausgepragten Kooperationsverhalten arbeiten mit Kooperationspartnern aus einem
weiten geographischen Umfeld zusammen, gehen Kooperationen mit hoher Bindungsintensitat ein und
weisen einen geringen zukinftigen Handlungsbedarf sowie eine hohe Selbsteinschatzung auf.



Tabelle 11: Ergebnisse zu betrieblichen Charakteristika und Kooperationsverhalten®
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unterscheiden sich von den anderen
beiden Regionen. Auf dem Land ist
das Kooperationsverhalten etwas
weniger stark ausgepragt (tiefere
Bindungsintensitat und grosserer
Handlungsbedarf) als in stadtischen
und touristischen Regionen. Zwi-
schen Stadten und touristischen
R&umen gibt es keine signifikanten
Unterschiede.

geht teilweise mit
signifikanten Unter-
schieden im Koopera-
tionsverhalten einher.
Grossbetriebe weisen
tendenziell das am
starksten ausgepragte
Kooperationsverhalten
auf, wahrend dieses
bei Kleinbetrieben am
schwachsten ist.

Regionen Betriebsgrosse Marktfahigkeit
stadtisch vs. | stédtisch touristisch | klein klein | mittel marktfahig vs. nicht -
touristisch | vs. landlich | vs. landlich vs. vs. vs. marktfahig
mittel | gross | gross
Selbstein- X X X
schétzung
Handlungs- X X X
bedarf
Bindungs- X X X X X
intensitat
Geographi- X X
sche Néhe
Fazit Betriebe aus dem landlichen Raum Die Betriebsgrosse Die Marktfahigkeit

scheint in einem deutli-
chen Zusammenhang
mit dem Kooperations-
verhalten zu stehen.
Eine gegebene Markt-
fahigkeit ist eine wichti-
ge Voraussetzung fir
erfolgreiche Kooperati-
onen. Marktfahige Be-
triebe schatzen ihre
Kooperationsbestre-
bungen héher ein, bin-
den sich enger und
kooperieren mit Part-
nern aus einem weitlau-
figeren Umfeld als
nicht-marktfahige Be-
triebe.

Quelle: Eigene Berechnungen

7.2

Methodenkritik

Die Auswertung der Benchmark4me-Daten soll einen ersten, explorativen Uberblick zum Stand der Ko-
operationen in der Schweizer Hotellerie bieten. Einige methodische Aspekte der Analyse missen jedoch
kritisch betrachtet werden. Einerseits bilden die ausgewerteten Daten keine Zufallsstichprobe. Das
Benchmarkdme-Tool ist offentlich zugénglich und Betriebe nutzen es zur Selbstevaluation. Dies fiihrt
daher mit grosser Wahrscheinlichkeit zu einer Art Selbstselektion, d.h. Betriebe mit bestimmten Eigen-
schaften (z.B. mit grossem Interesse und Engagement sich zu verbessern), nutzen das Tool. Zudem
kénnte es mdglich sein, dass aufgrund des &ffentlichen Zugangs teilweise fiktive Angaben gemacht wur-
den. Durch die Bereinigung der Stichprobe sollten allfallige Verzerrungen aufgrund unechter Angaben
aber moglichst korrigiert worden sein. Eine weitere Schwierigkeit ist, dass nicht alle Teilnehmer alle

? Lesehilfe: Signifikante Mittelwertunterschiede sind mit einem X gekennzeichnet.
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Fragen beantwortet haben. Insgesamt liegt die Antwortbeteiligung jedoch jeweils bei tber 80%, was als
hoch gewertet werden kann. In den meisten Féllen sind die Stichproben damit relativ gross. Weiter ist
die Auswertungsmethode vorsichtig einzuschatzen. Mehrfach erwahnt wurde bereits die eingeschrankte
Aussagekraft des Mittelwertes der Bindungsintensitat und der geographischen N&he der Kooperations-
partner. Daher soll nochmals betont werden, dass dieser lediglich als Tendenz wahrgenommen werden
soll. Die Kategorie ,gar nicht* hatte man allenfalls in beiden Féallen bei der Bildung des Mittelwertes weg-
lassen koénnen, da sie den Durchschnitt massgeblich beeinflusst. Da aber vor allem die Mittelwertver-
gleiche pro Auspragung der unabhangigen Variablen interessieren, sollte der Einbezug dieser Kategorie
nicht zu allzu grossen Verzerrungen fihren. In der ganzen Untersuchung wurde nur ein Testverfahren
verwendet. Es waren aber durchaus auch andere Verfahren, wie beispielsweise solche zum Testen von
Haufigkeiten anwendbar. Abschliessend ist festzuhalten, dass das Benchmarkdme-Tool zur Selbsteva-
luation verschiedener Bereiche von Betrieben und nicht primar als Datengrundlage fiir umfassende Aus-
wertungen konzipiert wurde. Dies filhrt dazu, dass einige Variablen, welche auf der Basis der bisherigen
Literatur zu Kooperationen von Interesse wéren, nicht abgefragt wurden. Trotzdem hat die Auswertung
der Daten zu Ergebnissen geflihrt, die sich mit bisherigen Erkenntnissen zu Kooperationsbestrebungen
weitgehend decken.



