
Von der Schwierigkeit zu kooperieren und der Diskrepanz zwischen Unternehmer und Politik

Kooperation ist ein Instrument
Christine Bachmann Skepsis und

Vorurteile abbauen, soll das

Arbeitsbuch «fit-together».

Monika Bandi ist Leiterin der For-

schungsstelle Tourismus (CRED) an

der Universität Bern. Zusammen mit

Daniel C. Jung, Leiter Berufsbildung

und Dienstleistung, und Martin Ab-

derhalden, Leiter Hotellerie und

 Tourismus, hat sie das Kooperati-

ons-Arbeitsbuch «fit-together – Ko-

operationen und Innovationen in der

Hotellerie» erarbeitet. Und dabei

festgestellt, dass dem Instrument Ko-

operation innerhalb der gastge-

werblichen Branche noch immer mit

gewisser Skepsis begegnet wird.

Die Gründe sieht Bandi einerseits bei

schlechten Erfahrungen, die Gastge-

ber mit Kooperationen gemacht

 haben – siehe etwa Toggenburg.

 Andererseits können Kooperationen

in ihrem Kern oft auch dem Unter-

nehmertum widersprechen: «Man

macht sich ja eigentlich selbständig,

um sein eigener Herr zu sein.» Hinzu

komme, dass in der momentan an-

gespannten wirtschaftlichen Situa-

tion oftmals die Ressourcen fehlten,

den Horizont für Kooperationen zu

öffnen, «da viele Betriebe auf sich

selber fokussiert sind und kämpfen».

Der Skepsis Abhilfe schaffen, könne

man mittels Information und Sensi-

bilisierung – «und zwar auf betrieb-

licher Ebene, nicht nur auf politisch-

strategischer». 

Es brauche Impulsgeber vor Ort, wie

beispielsweise Tourismusdirektor

Urs Pfenninger von Adelboden Fru-

tigen Tourismus, der massgeblich

zur Entstehung der Anfang Jahr ge-

gründeten Kooperation Frutigland

beigetragen hat. Frutigland ein Vor-

zeigebeispiel? «Ja», betont Monika

Bandi, «das ist eine Kooperation, wie

sie politisch gewünscht wird». Ver-

gessen werden dürfe hier aber nicht,

dass Frutigland noch kein Jahr alt

sei: «Noch befinden sich die Koope-

rationspartner in der Startphase und

müssen ihr gemeinsames Potenzial

identifizieren.» Will heissen, nach-

dem die sogenannten «low-hanging

fruits» geerntet seien, gehe es nun

daran zu sehen, ob auch bei sub-

stanzielleren Ansätzen der Schnauf

ausreiche. «Den längerfristigen

Mehrwert gilt es noch zu schaffen.»

Wer soll kooperieren? «Alle, die Rü-

ckenwind haben und eine solide fi-

nanzielle Basis anbieten können»,

meint Bandi. Diese brauche es, um

für den Kooperationspartner attrak-

tiv zu sein und um gegenseitiges Ver-

trauen aufzubauen. Zudem sei es es-

senziell zu wissen, was mit

Kooperation überhaupt erreicht wer-

den soll. «Kooperation darf nicht ein

Selbstzweck sein. Kooperation ist

letztlich nur ein Instrument, um ans

Ziel zu gelangen, welches man sich

gesetzt hat, und das gemeinsam bes-

ser erreichbar ist.»

Das Motiv für eine Kooperation

könne in zwei Richtungen gehen:

«Entweder geht ein Unternehmer

eine Kooperation ein, um kurzfristig

seine eigene Wettbewerbsfähigkeit

zu stärken. Das sind Kooperationen,

die nach der Zielerreichung wieder

aufgelöst werden. Oder er geht lang-

fristige Kooperationen ein, um ge-

meinsam die Wettbewerbsfähigkeit

beider zu stärken.» Beide Ansätze

seien legitim und es gelte sie von Fall

zu Fall zu prüfen. Eine gewisse Dis-

krepanz bestehe hierbei aber zwi-

schen den Kooperationsvorstellun-

gen der Unternehmer sowie der

Politik: «Unternehmer gehen vor al-

lem Kooperationen ein, bei denen

sie relativ rasch einen Mehrwert für

sich sehen. Die Politik indes wünscht

sich insbesondere längerfristige Ko-

operationen, welche die Strukturen

langfristig und nachhaltig verbes-

sern.» 

«Erstaunlich ist, dass das Instrument

Kooperation viel intensiver genutzt

«Ich bin zuversichtlich, dass der Kooperationsbegriff zukünftig wieder positiver besetzt werden kann», betont Monika Bandi.
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nicht mehr. Alles soll gesagt werden

in der Oberzeile. Viel Spass! 

als wahrgenommen wird.» Oft gehe

vergessen, dass beispielsweise die

Zusammenarbeit eines Hoteliers mit

einer Bergbahn auch eine Form der

Kooperation sei, nämlich: eine verti-

kale (siehe Kasten). Aus Gästesicht

ist die vertikale Kooperation sogar

die naheliegende. Aber auch durch

horizontale und laterale Kooperation

könnten im Unternehmen die Kosten

optimiert und ein Zusatznutzen für

den Gast geschaffen werden. Ein Pa-

tentrezept dazu, welche Kooperati-

ons-Form am Ende die geeignetste

sei, existiere allerdings nicht.

Das Arbeitsbuch «fit-together» soll

eine Basis bieten, um sich mit dem

Thema auseinanderzusetzen: «Rück-

blickend bin ich zufrieden mit dem

Resultat, insbesondere weil wir es ge-

schafft haben, mit ‹fit-together› eine

positive Herangehensweise zum

Thema Kooperation zu schaffen.»

Dank des flexiblen, modularen Auf-

baus des Buches konnte eine Art

Werkzeugkasten mit konkreten Hin-

weisen, Leitfragen und Best Practice

Beispielen geschaffen werden, der

gleichzeitig Platz für eigene Ideen

lässt. «Mit diesem Buch geben wir

den Gastgebern etwas in die Hand,

womit sie in einer ersten Phase selber

arbeiten und kreativ sein können.»

Mit Blick in die Zukunft ist Bandi über-

zeugt, dass die Grundskepsis betref-

fend horizontaler Kooperationen

nicht ganz verschwinden wird: «Aber

ich bin zuversichtlich, dass der Ko-

operationsbegriff zukünftig wieder

positiver besetzt werden kann.»
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Um miteinander zu kooperieren,

existieren in der Theorie drei Ko-

operationsformen: 

• Vertikale Kooperation: Diese Art

der Kooperation wird bis heute

am häufigsten genutzt und be-

zeichnet Kooperationen, bei denen

Betriebe unterschiedlicher Wert-

schöpfungsstufe zusammenarbei-

ten (beispielsweise Hotel mit Berg-

bahnen, DMO etc.).

• Horizontale Kooperation: Der ho-

rizontalen Kooperation begegnen

die meisten Unternehmer noch

immer mit Skepsis, da hier Be-

triebe innerhalb der gleichen

Branche sowie Wertschöpfungs-

stufe zusammenarbeiten und

 somit die kooperierenden Unter-

nehmen Konkurrenten sind (bei-

spielsweise Hotel mit Hotel oder

mehreren Gastronomiebetriebe).

• Laterale Kooperation: Eher dezent

genutzt wird die laterale Koopera-

tion, obwohl durch die fehlende

direkte Konkurrenzsituation ge-

genüber dem Partner eine ideale

Basis bestehen würde. Bei dieser

Art der Kooperation arbeiten Un-

ternehmen aus verschiedenen

Branchen zusammen (beispiels-

weise Hotel mit Künstlern, einem

Möbelgeschäft etc.). chb
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Kooperationsformen: vertikal, lateral und horizontal
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