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Hotelkooperationen [=/

Sonnenterrasse Grachen tritt dank
Kooperation aus dem Schatten

Gemeinsam sind wir stark: Die Kooperation von sieben Grichener Hoteliers

wurde mit einem Preis ausgezeichnet, findet aber noch keine Nachahmer.

Grachen
im Neuschnee.

Text: Eugen Stamm

enn jemand, von den Strapazen
des Alltags geplagt, seinen Weg in

ein schones Hotel findet, um sich

zu entspannen, dann kann sich der Hote-
lier gliicklich schitzen. Denn er hat einen
Gast gewonnen, den er umsorgen kann.
Von seinen Gisten lebt er schliesslich. Wer
kime da als Hotelier schon auf die Idee,
seinem wertvollen Gast folgende Empfeh-
lung abzugeben: «Natiirlich haben wir eine
gepflegte Weinkarte, aber gehen Sie doch,
ich bitte Sie, tiber die Strasse zur Kon-
kurrenz, Sie werden es nicht bereuen, die
Aussicht ist obendrein sehr schon.» Vollig
verrlickt miisste er sein. Denn immerhin
kann doch jeder Franken nur einmal ausge-

geben werden: entweder auf dieser oder auf
der anderen Strassenseite.

Grosse werden grosser

Dass man diese Ausgangslage auch anders
beurteilen kann, zeigt eine beispielhafte
Kooperation von sieben Hotels in Grichen
im Wallis. Fiir kleinere Hotels im alpinen
Raum, ob sie nun Alpina, Elite, Desi-
rée, Hannigalp, Gricherhof, Collina und
Des Alpes oder anders heissen, liegt die
Herausforderung nicht in der Konkurrenz
auf der anderen Strassenseite. Es ist ein
schleichender Strukturwandel im Gang,
von dem die Statistik Zeugnis ablegt. Die
historisch gewachsene, kleinstrukturierte

Branche wandelt sich, die Anzahl Einheiten
sinkt und sie werden im Durchschnitt
grosser. Im Zeitraum von 1980 bis 2000
sank die Anzahl der kleinen Hotels bis
50 Betten merklich von 6100 auf 4200, ein
Riickgang von fast einem Drittel. Im glei-
chen Zeitraum nahm die Zahl der Betriebe
zwischen 51 und 100 Betten um 3,5% ab.
Ganz anders sieht es bei den grossen Hotels
mit tiber 100 Betten aus: IThre Zahl nahm
um ein Viertel zu.Von den rund 34 Milli-
onen Logiernichten im Jahr 2000 wurden
von den 530 grossten Betrieben 15,4 Milli-
onen produziert, der Rest von den tibrigen
5200 Betrieben.

Druck aus den Stadten

Neben der Entwicklung hin zu schlagkrif-
tigeren Einheiten zeichnet sich ein zweites
Phinomen ab: Die michtigen Hotelket-
ten, die in den grossen Schweizer Stidten
von der zunehmenden Konkurrenz geplagt
sind, besetzen neuerdings auch Standorte in
kleineren Stidten. Accor eroffnete diesen
Sommer ein Ibis-Hotel mit 82 Zimmern
in Locarno, innert zweier Jahre soll ein
grosseres in Lugano folgen, das Kempinski
hat sich in St. Moritz niedergelassen. Die
Accor Gruppe ist mit ihrer Marke Mercure
in Martigny und Leysin prisent. Die Ketten
iiben Druck auf die kleineren Hiuser aus,
nicht, weil sie alles besser konnen, son-
dern weil sie einen Vorteil im Marktzugang
haben. Im Vergleich mit anderen Lindern ist
der Konzentrationsgrad zwar noch gering,
er diirfte aber weiter steigen.

Als Reaktion schliessen sich viele unab-
hingige Hiuser in Vermarktungskoopera-
tionen zusammen, um den Marktzugang
zu verbessern. Das grosste Beispiel, Best >
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Western, wurde nach dem zweiten Welt-
krieg gegriindet und umfasst weltweit tiber
4000 Hotels. Andere bekannte Namen sind
die Swiss International Hotels oder die
Lausanner Minotel.

Neue Formen

Mit einer ganz anderen, intensiveren Form
der Kooperation macht eine Gruppe von
Hoteliers in Grichen im Kanton Wallis einen
Schritt nach vorne. Sie gewannen mit ihrem
Verbund Matterhorn Valley Hotels (MVH)
den htr Milestone 2009, eine wichtige Aus-
zeichnung im Bereich Tourismus. Das 2003
lancierte Modell ist aufgrund der hohen
Intensitit der Kooperation pionierhaft. Es
geht iiber den Marketinggedanken hinaus
und vereint unabhingige Drei-Sterne-
Betriebe, die zusammen nicht nur die Kosten
senken, sondern auch die Ertrige steigern
wollen. Durch einen Know-how-Transfer
wird die Professionalitit erhoht und dadurch
werden die Stirken-Schwichen Profile ver-
bessert. Die bereits erreichten Zahlen kon-
nen sich sehen lassen: Die Bettenauslastung
stieg innert dreier Jahre um 8% auf 55%, der
Marktanteil der Gruppe in Grichen um 3%
auf 55% und der konsolidierte Betriebsertrag
verbesserte sich um 30%.

Teilen lernen

Der Gast spiirt die Kooperation primir
einmal durch das erweiterte Angebot vor
Ort. Er wird nicht neidisch behiitet, son-
dern animiert, auch die anderen Hiuser
und Hoteliers kennenzulernen. Ob beim
geflihrten Dorfspaziergang, bei der Wein-
degustation oder beim Snowbiken: Die
von den einzelnen Hoteliers angebote-
nen Ausfliige sind allen Gisten der MVH
zuganglich. Dass auch das einzige Hallenbad
im Ort dazugehort, versteht sich von selbst.
Die Hoteliers mussten sich eine neue Optik
aneignen. Die Devise heisst nicht mehr:
Hauptsache, der Gast kommt zu mir, son-
dern: Hauptsache, der Gast kommt zu uns
ins Tal. Und geht nicht ins nahegelegene
Zermatt oder nach Saas-Fee oder wohin
auch immer. Dieses Umdenken erfolgte
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«Kooperation heisst nichts anderes als
tenen Zu konnen.» Marcus Frey

nicht uber Nacht, sondern im Rahmen
eines gefiihrten Prozesses.

Fur Philippe Pasche, Direktor der
Schweizerischen Gesellschaft fiir Hotelkre-
dit (SGH), liegt der Erfolg einer Koopera-
tion nicht nur im Rationellen begriindet.
«Was erwarte ich von einer Kooperation,
und was bin ich zu geben bereit?>» Dies
ist flir Pasche eine zentrale Frage, die sich
der Hotelier stellen muss und die auch
emotionelle Aspekte beinhaltet. Gerade die
Offenlegung von Betriebskennzahlen ist in
dieser Hinsicht ein heikler Punkt. Zwar gibt
es eine Menge Erfahrungsaustauschgrup-
pen, wo man gemeinsam Daten diskutiert.
In fast allen Fillen bezieht sich das laut
Pasche aber auf die Erfolgsrechnung. Es
werden Umsitze diskutiert, Logiernichte
und Zimmerpreise, vielleicht auch Perso-
nal- und Energiekosten sowie der Marke-
tingaufwand. In einer Kooperation kommt
aber die Bilanz auf den Tisch. Und auch
wenn das nur Zahlen sind, so ist in ihnen
die ganze Geschichte einer Hoteliersfami-
lie ablesbar, ihr Gliick, ihr Vermogen, ihre
Altersvorsorge und allenfalls eben auch ihre
strukturellen Probleme. Diesen Austausch
muss man verkraften konnen.

Das Saunaprinzip

Die Offenlegung von Daten gegeniiber
jemandem, den man seit Generationen als
Konkurrenten angesehen hat, ist auch fiir
Marcus Frey eine der primiren Herausfor-
derungen und wichtigen Voraussetzungen
einer erfolgreichen regionalen Kooperation.
Frey hat als Berater die Grichener Hote-
liers in ihrem Zusammengehen begleitet.
Thre Anliegen sind ihm nicht fremd, Frey
ist im Engadin in einer Hoteliersfamilie
aufgewachsen. Der promovierte Okonom
war fur die SGH titig, bevor er zur CFB
network AG stiess, einer Unternehmens-
beratung im Bereich Hotellerie und Tou-
rismus. Den notigen Austausch unter den
Kooperationspartnern bezeichnet Frey als
das Saunaprinzip. Er siecht die Moglichkeit,
dem Hotelsterben im Kleinstsegment ent-
gegenzuwirken, indem Instrumente und

Systeme zur Verfligung gestellt werden, die
den Riickstand zur Markenhotellerie ver-
ringern. «Eine Garantie, dass es funktioniert,
konnen wir nicht geben. Was wir bieten,
sind Arbeits- und Entscheidungsgrundla-
geny, differenziert Frey.

Fahigkeit zur Kooperation

Mit dem Gang in die Sauna alleine ist es aber
noch nicht getan. Eine Kooperation muss in
einem Tempo ablaufen, das niemanden tiber-
fordert, was letztlich eine Frage der Fihigkeit
ist, als Team zu funktionieren. Die Zugpferde
einer Gruppe missen sich manchmal auch
zurticknehmen konnen. Will man beispiels-
weise ein neues Reservationssystem einfiih-
ren, ist eine Investition von 20000 bis 30 000
CHEF fur ein grosseres Hotel, das 2 Mio.
CHF Umsatz macht, eine vergleichsweise
kleine Summe, anders als bei einem Partner
mit 400000 CHF Umsatz. Dieser Ausgleich
ist gemiss Frey in Grichen gut gelun-
gen. Hilfreich war, dass von Anfang an klar
war, wer die Gruppe fiihrt und sie sich so
einstimmig auf einen Prisidenten festlegen
konnte. Es besteht eine gemeinsame Gesell-
schaft, die Matterhorn Valley Hotels AG, die
einen Leistungsauftrag gegeniiber den Hotels
hat. Die AG ist zum heutigen Zeitpunkt
weder Eigentiimerin der Immobilien noch
zustandig flir das Management. Die Unter-
nehmer sind selbststindig und flir ihren eige-
nen Erfolg selbst verantwortlich. Dennoch
braucht es einen starken Zusammenhalt, die
Austrittshiirden wurden entsprechend hoch
angelegt. Wenn ein Eigentlimer sein Hotel
verkaufen will, muss er einen Kiufer finden,
der in das System eintritt. Kann er dies nicht
gewihrleisten, bezahlt er eine hohe, in einem
Aktionirsbindungsvertrag verankerte Sankti-
onssumme.

Nachfolgeregelung

Die Kooperation kann ein taugliches Mit-
tel zur Nachfolgeregelung darstellen. In
Griachen wurde dies bereits vorexerziert,
indem sich Eigentiimer zurlickgezogen
haben. Sie haben Mieter gefunden, die
das System mittragen. Fir Frey kann die



Einbettung iiber ein prozessorientiertes
Managementsystem den Einstieg und die
Nachfolge erleichtern. «Wichtig ist, dass alle
erforderlichen Informationen im Rahmen
einer Nachfolgeregelung zur Verfligung
stehen und ihre Auswirkungen auf die Pro-
jektparameter und das Entwicklungsrisiko
abgeschitzt werden konnen.»

Reeller Mehrwert

Die Regelung der Nachfolge ist aber nicht
das primire Ziel einer Kooperation. Der
Mehrwert entsteht durch die Biindelung
der Marktmacht. Durch die transparente
Zahlenlage in Grichen wurde festgestellt,
dass beispielsweise in den Kreditvertrigen
vollig unterschiedliche Konditionen standen.
Durch eine anschliessende Neuverhand-
lung der Vertrige konnte eine Nivellierung
erreicht werden, nach unten, notabene. Allein
die Tatsache, dass die einzelnen Betriebe in
einer Kooperation auftreten, hat laut Frey
dazu beigetragen, dass die Ratings angepasst
wurden. Nicht nur die Bankiers gewihrten
einen anderen Empfang. Beim Kanton Wallis
angeforderte Finanzhilfen in Form von zins-
losen Darlehen fiir ein Investitionsvolumen
von 5,8 Mio. CHF wurden positiv behandelt.
Fuir Philippe Pasche ist dies nicht erstaunlich:
«Der Kanton Wallis ist im Bereich Hotellerie
sehr stark tber Direktdarlehen prisent. In
diesem Falle wurden die Mittel konzentriert
eingesetzt, weil der modellhafte Charakter
erkannt wurde» Die Kooperation bringt
durch den Erhalt von Arbeitsplitzen und
die dezentrale Ansiedlung Mehrwert fiir

Anzeige

die Ortschaft und regionalpolitische Vor-
teile mit sich. Innerhalb der Gruppe ent-
wickelt sich ebenfalls eine eigenstindige
Dynamik. Anfangs war man zogerlich, dann
hat man sich mit dem Mut, zu investieren,
angesteckt. Die Investitionen wurden dort
getitigt, wo der Hotelier Geld verdient, im
Bereich Logement. Die Aussenwirkung ist
nach Ansicht von Pasche nicht zu unter-
schitzen: «Grichen existiert wieder auf der
touristischen Landkarte der Schweiz.» «Mat-
terhorn Valley Hotels» sei auf jeden Fall ein
Name mit Bekanntheitsgrad geworden.

Nicht alleine am Platz

Schliesslich ist aber auch die Frage zu stellen,
wie das Umfeld auf eine erstarkte Grup-
pe reagiert. Es ist schwierig abzuschitzen,
inwiefern sich die Marktkraft einer Gruppe
wie MVH und die einer Destination wie
Grichen positiv beeinflussen, oder ob sich
mit zunehmender Dominanz Friktionen
ergeben. Andere Leistungstrager konnen
unter Umstinden froh sein, wenn sie einen
Ansprechpartner haben. Wenn eine Berg-
bahn 40 Mio. CHF investiert, dann will
sie zu Recht wissen, welche Partner sie
hat. Nicht angeschlossene Hotels konnen
im besten Fall als Trittbrettfahrer von der
gesteigerten Bekanntheit des Ortes profi-
tieren und haben einen Fiirsprecher, der die
Rolle der Hotellerie stirker vertritt.

Geringe Resonanz
Die Rolle der SGH bei Kooperationsmo-
dellen ist fiir Pasche eine zweifache: Einer-
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seits kann in der Beratung auf Betriebsebe-
ne Potenzial flir Kooperationen identifiziert
werden. Andererseits konnen durch das
zweite und wichtigste Instrument der SGH,
die Finanzierung, Folgeinvestitionen wie
beispielsweise der Wechsel auf ein gemein-
sames Front-Office-System unterstiitzt
werden. Coachingaufgaben tibernimmt die
SGH nicht. Die Begleitung einer Koopera-
tion durch private Beratungsunternehmen
wie beispielsweise die CFB network AG
kann von der SGH nicht finanziert werden,
da es sich dabei nicht um eine Investition im
Sinne des Gesetzes handelt, «<auch wenn dies
eine Investition in die Zukunft bedeutet»,
wie Pasche tiberzeugt ist.

Nachahmer des Grichener Modells
sind laut Frey bislang nicht auszumachen.
Anfragen, das Modell vorzustellen, seien
zwar gekommen. Dennoch handelt es sich
bei einer solchen Kooperation um einen
grossen Schritt. Die Kostenfolgen konnen
bereits eine Uberforderung darstellen. Was
die einen als Gewaltakt ansehen, ist fiir
andere hingegen ein notwendiger Effort.
Frey sagt: «Sich an einen Tisch zu setzen, um
iber einen gemeinsamen Flyer zu diskutie-
ren, lohnt sich einfach nicht.»

Die sieben Hoteliers sagen iiber sich
selbst, dass sie fiir jeden offen seien, der das
Modell kopieren wolle. Die Kooperation
bewihre sich im Alltag, Nachahmungswil-
lige seien herzlich eingeladen, sich an zwei,
drei Tagen davon zu iiberzeugen — egal, in
welchem Hotel sie tibernachten. [ ]
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