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1 Einleitung

Die Gadronomie zéhlt zu den dynamischen und gegenwatig sark in der Umstrukturierung
befindlichen Branchen. Geringe Marktentrittsbarrieren, en niedriger Konzentrationsgrad und
ene ausgepragte Trendabhangigkeit sind ds Hauptursachen fir die hohe jéhrliche Huktuati-
onsrate von Uber 30 % anzusehen SURENBACH 1991, S. 18; FLAD 2001; HANSSLER 2001).
Neue Angebotsformen im Markt fir Auler-Haus-Verzehr, wie Lieferdienste, Convenience-
Shops oder Imbissangebote bel Béckern und FHeschern, verschafen den Wettbewerbsdruck.
Lebenamittdenzehandd (LEH) und —indudrie drangen mit sog. ,,Med Solutions, die frisch
zubereitet und vor Ort oder zu Hause verzehrt werden konnen, in den Auler-Haus-Markt
(,Home Med Replacement”) (KLIGER 1999). Abb. 1 gibt einen ersten groben Uberblick uiber
Rahmenbedingungen und Einflussgrofiien auf die Wettbewerbsstruktur der Branche.

Abbildung 1. Wettbewerbskréfte in der Gastronomie
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PORTER 1999 und REISEN 1987

Das Umsatzvolumen des Aul3er-Haus-Marktes betrug 2000 rund 83 Mrd. € (ohne Sozidver-
pflegung in Kliniken und Heimen) mit langfrisig seigender Tendenz (CMA/ZMP 2001, S. 7).
Als wesentliche Entwicklung in der Gastronomie ist gegenwartig en starker Zuwachs an neu
en Wettbewerbern, die sch an der Schnittstelle des klassischen Gaststéttengewerbes zu Hanr
dd, Freizat und Verkehr etablieren, und eine Zunahme an Unternehmen der Marken und
Systemgastronomie zu verzeichnen (FLAD 2001, S. 24ff.). So zeigt die jahrliche Andyse des
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Deutschen Fachverlags fir 2001 unter den Top 100 Gastronomen die strksten Erlossteige-
rungen im Bereich der Frezetgastronomie (+9,6 % be Frezetparks, Multiplex-Kinos, Dis
cotheken usf.) und der Fast Food Gastronomie (+4,4 %, inklusve Snacks, Take away und
Dédlivery) WeER 2002, S. 18). Mit 3,9 Mrd. € Umsatz hat das Fast Food Segment einen Antell
von rd. 50 % der Erlése der Top 100 Gastronomen und sdlt den Kernmarkt der Kettenbil-
dung dar (WEIR 2002, S. 26).

Die empirische wie theoretische Anadyse der Gastronomie-Branche steckt weitgehend in den
Kinderschuhen. Im vorliegenden Beitrag wird auf Grundlage wettbewerbsstrategischer Uber-
legungen zunéchst eine Sysemdiserung des Marktes vorgeschlagen. Fir die einzednen dra
tegischen Gruppen sollen dann auf (inditutionen)ékonomischer Basis adaguate Marketing-
drategien entwickelt werden.

2 Systematiserung des Konkurrenzumfeldes in der Gastronomie: Identifikation
strategischer Gruppen

Der Gagronomie-Markt i durch eine Vidzahl von Betriebstypen gekennzeichnet, die nach
verschiedenen Kriterien systematisert werden konnen (KAUB CONSULT 1996). Das Statisti-
sche Bundesamt nimmt eine Eintellung gemd? des wirtschaftlichen Schwerpunktes eines Un-
ternehmens in drel Gruppen vor: 1. Redaurants, Cafés, Eisdiden und Imbisshdlen, 2. das
sondige Gadtgtéitengewerbe, wie Schankwirtschaften, Bars oder Diskotheken, 3. Kantinen
und Caterer (TENBERG 2001, S. 79). Diese Typologie erlaubt eine datische Beschreibung
klassscher  Unternenmensgruppen  der - Gagtronomie-Branche, ohne auf  Interaktionseffekte
bzw. Wettbewerbsstrategien einzugehen. Einen Uberblick Uber verschiedene Konzepttypen in
der Gastronomie bietet der Ansatiz des Deutschen Fachverlags, der zur Charakteriserung der
Marken und Systemgastronomie sehr etabliert ist. Die Unternehmen werden danach in Fest
Food-, Freizet-, Handds-, Verkehrss und Fullsarvicegesronomie eingetellt (DEUTSCHER
FACHVERLAG 2002). Dies emoglicht eine Uberschtliche Betrachtung aktueller Marktsegmen-
te, blabt dlerdings zu undifferenziet im Hinblick auf die taséchlichen Wettbewerbsstruktu-
ren. Um die wettbewerbliche Stelung eines enzelnen Unternehmens in seinem Konkurrenz-
umfeld zu andyseren, eignet Sch ene Typologiserung nach dem Konzept der Strategischen
Gruppen (PORTER 1999, S. 173ff.). In ener drategischen Gruppe werden dabel solche Unter-
nehmen zusammengefasst, die ene gleche oder dnliche Srategie im Hinblick auf zentrde
betriebswirtschaftliche  Abgrenzungskriterien  verfolgen.  Zwischen den  Gruppen bestehen



ausgepragte Mohilitétsbarrieren. Das Konzept berlickschtigt im Gegensaiz zu den im Vorfdd
erlauterten  Sysemaiserungsvorschiggen auch die  wettbewerblichen Beziehungen  zwischen
Unternehmen verschiedener Konzepttypen wie z. B. Fast Food und Handelsgastronomie. In
Abbildung 2 wird zum einen der Grad der Sysematiserung und zum anderen das Preisniveau
zur Charakteriderung herangezogen, da diese Kiriterien grundlegende Weichengtdlungen fur
die Ausgestatung einer addguaten Marketingstrategie vorgeben und Perspektiven fir die we-
tere Hypothesenformulierung bieten.

Abbildung2:  Strategische Gruppen in der Gastronomie
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PORTER 1999 und REISEN 1987

Anhand dieses Konzeptes konnen sechs drategische Gastronomie-Gruppen identifiziert wer-
den, die das viefdtige Angebot der Branche représentieren. |hre unterschiedliche Grolie spie-
gelt dabei anndherungsweise die jewelige Umsatzbedeutung wider. Die grole Bedeutung der
Loburgerlichen” deutschen und internationdlen Kiiche kennzeichnet die mittdstandige Pragung
der Branche. So wirtschaften rd. 60 % der Restaurantbetriebe in einer Umsatzgrélienklasse
von unter 500 000 € (DeEUTSCHER FACHVERLAG 2002). |hr Antel ig dlerdings zugunsten
grof¥er Flidunternehmen riicklaufig (FLAD 2001, S. 306).



3 Qualitatssignaling gastronomischer Anbieter

3.1 Informationsdkonomische Grundlagen

Die Informationsbkonomie as Tel der Neuen Inditutionendkonomie beschéftigt sch mit
Audlauschprozessen be  unvollgandiger und asymmetrischer  Informationsverteilung  (AKER-
LOF 1970). Se andydet die Vefdren der Informationsbeschaffung (Screening) und
-Ubertragung (Signding) zwischen den Markttelnehmern und deren Auswirkungen auf das
Funktionieren von Mé&kten (KAAsS 1990; WEIBER, ADLER 1995). Anhand einer Gutertypolo-
gie, welche die Produkte danach unterscheidet, zu welchem Zetpunkt die Quditdtseigen
schaften von den Nachfragern erfassbar sind, d. h. vor oder erst nach dem Konsum bzw. nur
durch Dritte wie z B. Tedinditutionen, efolgt eine Einordnung in Neoklasssche Giter,
Such, Erfahrungs- und Vertrauensgiter (DARBY, KARNI 1973). Gerade in der Erndhrungs-
wirtschaft gibt es dartber hinaus (Prozess-)Eigenschaften wie z. B. die Artgerechtheit der
Tierhdtung, die sdbst von Drittinditutionen kaum Uberprift werden konnen (Potemkinsche
Giiter).

Abbildung 3:  Gilitertypologie nach Graden der Informationsasymmetrie

Neoklassische Suchgduter Erfahrungs- Vertrauens- Potemkinsche
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Qualitat. Inspektion vor dem zeigt sich die tatsachliche | Drittinstitutionen kénnen mehr nachkontrolliert
standardisiert Kauf Uberprifbar Qualitat jedoch das Endprodukt werden kénnen
uberprufen
zunehmende Informationsasymmetrie

Quelle: Eigene Darstellung

Be Berachtung des gastronomischen Leistungsspektrums ist zunéchst auf die Mehrdimensi-
onditd des Qualitésbegriffs hinzuweisen. Neben der Quditéd der Speisen (z. B. Auswahl,
Geschmack) kommen in der Gastronomie vidfdtige Diendlestungskomponenten zum Tra
gen (z. B. Service, Ambiente). Eine Einordnung in die genannte Gltertypologie zeigt bel den
meisgen Quditdseigenschaften Erfahrungsgutcharakteristika, die der Gast erst nach dem
Genuss bewerten kann. Sucheigenschaften, wie Auswahl, Ambiente und Prels, bzw. Vertrau
enscharakteristikalPotemkineigenschaften, wie die okologische Herkunft der Zutaten, bilden
Ausnahmen.



Mit zunehmender Informationsasymmetrie wachsen die Anforderungen an das Marketing.
Hier bedaf es vertrauenswirdiger Signde, damit die Konsumenten zwischen lestungsfahigen
und minderwertigen Angeboten differenzieren konnen. Fehlen solche Signde, darauf hat die
informationsbkonomische Forschung in zahlreichen Studien hingewiesen, droht ein partieles
Marktversagen (AKERLOF 1970). Fur die Gagtronomie lasst dch inggesamt angesichts der
Dominanz der Erfahrungsaigenschaften festgdlen, dass die Kommunikatiion von Quditéts-
vortalen ene virdente, aber im Sinne der Informationsdkonomie l6sbare Aufgabe darstdlt.
Die Literatur offeriert fir solche Ausgangdagen folgende Qualitéissgnde (SPREEMAN 1988;
BODENSTEIN, SPILLER 1998):

& Probierverhdten und Kundentreue Bel Erfahrungseigenschaften und relativ niedrigen
Preisen gdlt der probeweise Test eines neuen Restaurants eine rationde Suchdrategie
dar. Ba guter Quditéd entwickdt sich Kundentreue. Dies erméglicht dem Anbieter im
Laufe der Zet héhere Preise und damit ene Amortisation seiner Quditétsinvedtitio-

nen.

& Pras In gpderen Phasen des Lebenszyklus kann ein hoher Preais ds Quaditétsindikator
dienen, da dch im Preagoremium die podtiven Kaufefahrungen niederschiagen.
Nachfrager snd nur bei deulich glngtigeren Konkurrenzangeboten zum Wechsd be-
reit (SHAPIRO 1983; TOLLE 1994).

& Markenname und Reputation: Die Rdevanz von Makenname und Reputation ds
Quditassgnad beruht auf den spezifischen Inveditionen des Anbieters, die sich nur
be Kundenzufriedenheit amortiseren und insofern ene Selbstbindung des Unterneh-
mens darsdlen. Makenname wie Reputation konnen auf den unterschiedlichsten
Marketinginvestitionen (Werbung, PR, Servicequdité u. &) beruhen, deren Hohe fir
gch genommen bereits dem Verbraucher ds Qualitéissgnd dient (NELSON 1974,
SCHMALENSEE 1978).

& Gaatie Diese bezieht ihre Funktion as Quditéissgna aus den antizipierten Folge-
kosten. Nachfrager kbnnen zu Recht davon ausgehen, dass nur lestungsféhige Anbie-
ter Garantien auf Funktionsfahigkeit und Lebensdauer Ubernehmen. Im Gastronomie-
Makt i eine Garaitie z. B. in Form ene ,Ged-zurick-Garanti€' moglich, aber
untblich (VAHRENKAMP 1991; BOULDING, KIRMANI 1993).

= Gitesegd/Zertifikate/Tesberichte  Qualitétssgnde konnen auch von  vertrauenswir-
digen Drittinditutionen beratgestelt werden (Neus 1993). Die Anschaffung eines
Gagronomiefthrers i z. B. fur digenigen Konsumenten rationd, die haufiger ho-



herpreisge Restaurants aufsuchen. Vaide Tedurtele verbessern die Quditéistrangpa-
renz und damit das Qualitétsniveau im Markt (ARCHIBALD ET AL. 1983).

Im Folgenden geht es darum, diee Ansitize im Hinblick auf die skizzierten drategischen

Gruppen zu differenzieren und mit einer breiteren 6konomischen Andyse zu verknipfen.

3.2 Marketingmix der strategischen Gruppen

3.2.1 Einzdbetriebliche Fast Food-Gastronomie

Imbiss- und Shackbetriebe sowie regionale Gastwirtschaften snd as Individudunternehmen
im Pras-Eindiegs-Bereich angesieddt und offerieren ein einfaches, quditativ aber heteroge-
nes Speisenangebot. Die Eingiegdharrieren hindchtlich Kapitd und Know-how snd gering.
Betriebswirtscheftlich i das hohe Beharrungsvermdgen diesr Einzdunternehmen in viden
Félen auf ihren Charekter ds Familienbetrieb zuriickzufthren. Sie kdnnen dch ohne bzw.
weitgehend ohne Fremdarbeitskrédfte am Markt behaupten. Studien aus Haushaltsokonomie
(SErL 1999, S. 698ff.) und ladwirtschaftlicher Betriebdehre ScHMITT 1995) zeigen, dass die
Vortelle der Familienarbeitskraft in den niedrigen Opportunitéiskosten liegen, sofern die Fa-
milienmitglieder keiner sondtigen erwerbswirtschaftlichen Téaigket nachgehen
(»Selbstausbeutung®, KAuB 1990, S 115). Zusizlich entfdlen be  Vezcht auf
Lohnarbeitskréfte die in der Gastronomie aufgrund der hohen  Audastungsschwankungen
ausgepragten  Transaktionskosten des Persondeinsatzes. Ein anderes Charakteristikum  der
Betriebe is die Kapitaknappheit, so dass Werbung und Markenaufbau als Qualitétssgnde
ausstheiden. Exigenzidl fur diese Anbigter ist daher ihr Stammkundenantell, der sSch aus
dem jeweligen lokden Unmfeld zusammensetzt und insbesondere Uber personlichen Kontakt,
bisweilen auch tber Kundenempfehlungen gewonnen wird.

Ein augefeiltes Kundenbindungsmanagement erscheint aufgrund der persondlen und finan-
zidlen Ressourcenausstattung in der einzebetrieblichen Fast Food-Gagtronomie nicht mog-
lich. Praktikebler fir diese Anbieter snd kleine Incentives in Form von Grdis-Getranken ab
ene besimmten Besdlmenge, Verlosungen von Verzehrgutscheinen, Mengenrabatten (,der
zehnte Doner igt gretis'), Studentenpreisen oder Probeverkostungen (z. B. die neue Pizzavari-
ante im Miniformat). Eine Sudie zum Einfluss unentgdtlicher Produktproben auf das ,varie-
ty-seeking-behavior* weis enen deutlichen Zusammenhang zum Wechsd- und Probierkauf-



verhdten bisheriger Stammkunden auf (HELMIG 1999). So ertffnet eine Gratis-Probe viden
Konsumenten erst das Bewusstsain fir neue Produkte und Konkurrenzanbieter. Eine Vidzahl
von Kaufanreizen ist in der einzelbetrieblichen Fast Food-Gastronomie einsetzbar, die keinen
gro3en finanzidlen Aufwand, sondern vidmehr personliches Geschick des Betrelbers in der
Art der Darbietung erfordern.

3.2.2 Systematisierte Fast Food-Gastronomie

Die moderne Systemgastronomie i i. d. R. in @nem &hnlichen Pressegment angeseddt wie
die 0. g. Gruppe, de agiet jedoch vor einem ganz anderen betriebswirtschaftlichen Hinter-
grund. Bel Fast Food-, Verkehrss und Freizeitgastronomie handdt es sch um Flid- sowie
z2unehmend um  Franchiseunternehmen, die  Uberproportional  zum  Gesamtmarkt  wachsen
(0. V. 2001). Besonders in der Expansongphase von Unternehmen bieten Franchisesysteme
zahlreiche Vortele, da de Uber den Franchisenehmer Kapitd und Persond akquirieren und
diesem gleichzetig eine Option zur Sdbgtsandigkeit und Kogtenvorteile bel der Beschaffung
bieten. Aufgrund der unternehmerischen Postion ist be Franchisenehmern eine stérkere Mo-
tivaion und Eigenintigive im Vergleich zu Filidbetriebdeitern zu beobachten (BARTEL
1996, S. 81ff.). Im Einzdfal garantiert die hohe Markenbekanntheit des Franchisegebers den
neuen Outlets rasche Erfolge (JENN 1993, S. 99). Die ziigige Expanson eines Systemkonzep-
tes besonders in neuen Mérkten bietet zusdtzlich ,First Mover Advantages’, da Pionierdtrate-
gien oftmas podtive Effekte auf das Image und die Reputation enes Unternehmens haben.
Waeterhin konnen Kostenvorteile Uber den frihzetigen Aufbau von Lieferantent und Absatz-
strukturen erzidt werden und die Kundenloyditét von Erskéufern ist hther anzusedeln ds
bel Unternehmen, die spéter in den Markt drangen (MICHAEL 2003).

Gegeniiber der Individuadgastronomie sind es weniger die Kogtenvortelle, die den Erfolg der
Systemkonzepte ausmachen: Economies of scae in der Beschaffung werden durch hohere
Personal- und Gemeinkosten gegentiber den Familienbetricben ausgeglichen. Vidmehr liegt
der Wettbewerbsvortell in der guten Moglichkeit zur Produkt- und Prozessstandardisierung,
was in dem geringen Eigenfertigungsanteil der Systemgastronomie bedingt ist und beste Vor-
ausetzungen fir markenpolitische Aktivitéten bietet. Nationde Werbung wird aufgrund der
Fléachendurchdringung mdglich und erlaubt den Aufbau von Markenbekanntheit und Marken-

image.



Im Fast Food-Bereich gibt es bekanntlich beachtliche Gesundheitsisken, immer wieder en-
decken Uberwachungsbehorden groRRere hygienische Defizite (HESSISCHES SOZIALMINISTERI-
UM 2000). Auch der Geschmack der Speisen variiert enorm. Insbesondere an Standorten mit
groferer Kundenfluktuation (z. B. Bahnhof, Autobahn, Innenstadt, Urlaubsorte), wo der Kun
de Uber keine egenen Erfahrungen verfigt, verlést e sch deshdb gerne auf die bekannten
und dandardiserten Angebote der Systemgastronomie. Die persdnliche Stammkundenbin
dung tritt hier hinter Markenaufbau und -bindung zurtick. Firmenname und Make snd die
zentrden Quditéissgnae.

Durch die ndionde bzw. internationd verdichtete Outlet-Siruktur kann eine hohe Werbesffi-
zZienz ezidt und die Brete des klassschen Marketing-Instrumentariums eingesetzt werden.
Dea Werbeaufwand fihrender Systemgastronomen ereicht Grof3enordnungen von bis zu
20% des Umsatzes (WEIR 2002, S. 21; MCDONALDS 2001). Angeschts der algemein ab-
nehmenden Werbeeffizienz (ENGEL 2002, S. 363) ig auch weterhin mit ener Zunaehme der
Werbeinvedtitionen zu rechnen. Gleichzeitig gewinnen dternative Konzepte, wie Sponsoring,
Event- oder Internet-Marketing an Bedeutung. Neue Marketing-Ansdtze wie Ingredient Bran
ding und Co-Branding erlauben Uber die Audobung bestimmter hochwertiger Zutaten (,wir
verwenden nur Pdmin Bratfett) und Kooperationen mit bekannten Markenartiklern (z. B.
Burger King und Shel, Starbucks und Karstadt) den Einsaiz weiterer glaubwirdiger Qudli-
téssgnde.

3.2.3 Hochwertige Systemgastronomie

Sysemkonzepte efordern ein sandardiserbares Speisenangebot und bieten wenig Mdoglich
keiten fir lokde Differenzierungen. Daraus ergeben sch Wachstumsgrenzen fir die hochwer-
tige Systemgastronomie. Hier gibt es nur wenig Beispide fur erfolgreiche Angebote (z. B.
Movenpick, Ké&er). Regionde und sasonde Speziditéien verlangen ein differenziertes Be-
schaffungsmanagement und ein hohes Know-how der Fachkrafte. Ahnliches trifft fir die ges
tronomische Produktion zu. Personalfihrung ig be differenzieten Anforderungen der Géste
nicht mehr dlen Uber Systemhandbiicher und ein ausgefeiltes Prozessmanagement zu leisten
FREY und OSTERLOH (2002, S. 21) veweisen auf die zunehmende Bedeutung intringscher
Motivation von Mitarbeitern bel komplexen Tétigkeiten, die Kredivitdt und Eigeninitiative
verlangen. Geldwerte Anreize schaffen hier keinen Mehrwert oder behindern gar personliches
Engagement  (,, Verdrangungseffekt*). Die  Kontrollproblematik gewinnt nicht  zuletzt ange-



schts der hohen Audastungsschwankungen in der Gastronomie an Bedeutung, da eine Unter-
scheidung zwischen  Nachfrageverénderungen und  shirking erschwert i (Sybow 1994).
Agency-Probleme  werden virulent und free-rider-Verhdten nimmt zu; das Systemkonzept
S0/t gof. an saine Grenzen. Hinzu kommt, dass die Makenpolitik fir dieses Segment ds
Quditéssgnd nur bedingt gedgnet is. Hohe Servicequditét auf Grundlage von Mitarbeter-
zufriedenheit und Kredtivitéd in Form von abwechdungsreichen Speisskarten nehmen  ver-
stérkt Einfluss auf das Kundenurtell (CoHEN 1997). Die klasssche Werbung dagegen sdlt
aufgrund der geringen Verdichtung hochwertiger Systeme in der Héche und der damit ver-
bundenen ungiingtigen K osten-Nutzen-Relaion ein problematisches Instrument dar.

Sehr professondl wird die Prozesstandardisierung in der gehobenen Systemgastronomie bel
Movenpick Gastronomy  International  umgesetzt. Beispidhaft konnen an diessm  Unterneh-
men die Mdoglichkeiten und Grenzen im Spannungsdd zwischen Legungsindividudiserung
und Prozessstandardiserung aufgezeigt werden: Der sdbststdndige Geschéftsbereich des M-
venpick Konzerns umfasst vier drategische Gastronomie-Konzepte mit jewells klar abge-
grenzter Pogtionierung im gehobenen Segment, in der Verkehrss und in der Trendgastrono-
mie (FLAD 2001, S. 343). Das Premiumangebot wird von den Mdvenpick Restaurants abge-
deckt, die en umfassendes Programm an Frihstiicks-, Mittags- und Abendspeisen sowie Zwi-
schendurchmahlzeiten offerieren. Ergénzt werden die Restaurants durch angegliederte, indi-
vidudl gedtdtete Bidros, Wine Bars oder Movenpick Shops. Mdévenpick verfolgt damit die
Strategie des Marken und Imagetransfers, die sch gerade beim Aufbau neuer Diendles
tungsmarken as besonders geeignet erwelst (SATTLER 1998, S. 135). Die Schliissdgrolzen im
Movenpick Gastronomie-Konzept stellen innovative Speisen, hohe Quditéisstandards und gut
augyebildete, motivierte Mitarbeiter dar. Um den hohen Angpruch langfrigig aufrechtzuerhal-
ten und permanent weterzuentwickeln, wurden von der Warenbeschaffung bis zur Service
Performance samtliche Abldufe in Handbilichern definiert (FLAD 2001, S. 363). Neben einer
Verenhatlichung wird damit die Nutzung von Synergien ba der Beschaffung und der Kon-
zeptgestdtung erleichtert. Die Entwicklung neuer Rezepturen efolgt an zentrder Stdlle und
bewdhrte Rezepte werden den Outlets anschlief¥end zur Verfligung gestdlt. Dort i neben
enem Standardangebot die Auswahl verschiedener zusdizlicher Gerichte Uber enen unter-
nehmengnternen Food& Beverage-Server, mit dem die Einheten Uber ein Netzwerk verbun
den dnd, moglich. Be wetgehender Standardiserung lésst dch dadurch ein gutes Mald an
Flexibilité erhdten. Die bendtigten Zutaten werden in einem eigenen Betrieb oder nach spe-
Zidlen Maigaben von extenen Lieferanten produziert. Besonderes Know how fir diesen
Organisationsschritt erfordert die Kenntnis lokaler Beschaffungsmérkte, da die erforderlichen
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Rohmateridien definierte Anforderungen an Menge und Verpackung eflllen missen (FLAD
2001, S. 350). Movenpick Restaurants erreichen durch ein systematisches kulinarisches Inno-
vaionsmanagement, das eine Kombination aus Tradition und Innovation angrebt und auf die
effektvolle Inszenierung der Speisen vor den Augen der Gégte setzt, ihre individuele und
anspruchsvolle Note. Die besondere Herausforderung der Mévenpick Gastronomie sellt die
zentrde Waeiterentwicklung des Konzepts bel  gleichzatiger Berlickschtigung lokaer Anfor-
derungen der einzelnen Outlets dar. Hier liegt die entscheiddende Hemmschwelle fir ene Sys-
tematiserung und Vervidfdtigung spitzengastronomischer Angebote.

3.24 Sternegastronomie

Die Betriebe der drategischen Gruppe der Sternegastronomie heben sch durch ihre in der
nationden oder internationden Szene anerkannten und ausgezeichneten Chefkdche hervor.
Dessen Name wird ds Quditészeichen des Hauses angesehen. Individuditéd und hochste
Quaditét des Angebotes zeichnen dieses Segment aus. Der Umsatiz in der Sternegastronomie
wird Uber hohe Bonwerte, weniger Uber die Zahl der Gaste generiert. Die Quditésunsicher-
heit der Kunden ist in diesam Segment aus dreé Grinden hoch: Einmd wéchgt aufgrund der
Presstdlung das wahrgenommene Konsumrisko. Waeiterhin ig das Einzugsgebiet diesr Re-
Saurants Uberregional, so dass nur bedingt auf persdrliche Empfenlungen zurtickgegriffen
werden kann. Schlieldich ist das sensorische Vermogen (bekanntlich das , schwéachste® Sin
nesorgan des Menschen) nicht bel alen Kunden hinreichend ausgeprégt, um die Differenz zu
mittelm&dgen Angeboten herauszuschmecken.

Klasssche Marketingingrumente snd fir diese draegische Gruppe von vergleichsweise ge-
ringer Bedeutung, da sdbst hochaffine Werbetrdger fir Einzelbetricbe ene ungingige Kos-
ten-Nutzen-Relation aufwesen und die Quditdtsungcherheit der Nachfreger nicht hinre-
chend reduziet wird. Vidmehr spiden fir den Bekannthetsgrad enes Sternerestaurants
Gadrronomieftihrer (Michdin Guide, Ard Schlemmer Atlas ud.)) eine zentrde Rolle (SNY-
DER, COTTER 1998; COTTER, SNYDER 1998). Gourmetfihrer und Gourmetkritiker leiten das
Publikum. Okonomisch lésst sich diese strategische Gruppe ds Club im Buchananschen Sin
ne charakteriseren BUCHANAN 1965; SANDLER, TSCHIRHART, 1997, S. 335). Die Restaurart-
kritiker vergeben ene Quaitétsreputation an eine begrenzte Anzahl von Clubmitgliedern. Die
Exklugvitdt der Gruppe bildet die entscheidende Voraussetzung fir das angedrebte
Presoremium. Die Telnahme am Club setzt die Bildung von Sozidkepitd durch das langidh
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rige ,Hocharbeiten® des zukinftigen Chefkochs in der Sternegastronomie voraus. Es sind
nicht dlein die Kochkiinge, sondern ebenso die Einbindung in en Netzwerk aus Gastrono-
miekritikern und etablierten Berufskollegen, die einen Betritt zum Club erméglichen und die
notwendige Exklusivitét aosichern.

Besonders deutlich wird der Clubcharakter beim Entzug der Auszeichnung. Die Ergebnisse
éng Sudie zum franzésaschen Klassfizierungssysem (Michdin Guide) zeigen, dass be
ene Degradierung die bisher mit enem Stern ausgezeichneten Redtaurants ihren Exklusiv-
datus einbilfen und sSch fortan dem Wettbewerb der breiten Masse der Mittelklasse-
Restaurants (s. u.) ausgesetzt sehen — mit weltreichenden ©konomischen Folgen (SNYDER,
COTTER 1998). So werden innerhdb der folgenden zwel Jahre deutlich niedrigere Preiserht-
hungen rediset as be nicht herabgestuften Wettbewerbern. In der Kategorie der 3-Sterne-
Redtaurants zieht eine Deklasserung existenzidle Konsequenzen nach sch. Da das Publikum
in der Top-Gagronomie nationd und internationd geprégt it und en 3-Sterne-Restaurant
héufig aus Predige- und Imagegrinden aufsucht, kann das Unternehmen bel Verlust des drit-
ten Sterns kenen expliziten Besuchsanreiz mehr bieten. Gleichzetig orientieren dch lokde
Géste, die im Normdfdl sdten anzutreffen waren, nach ener Abklassfizierung ebenfals
nicht in diesess Restaurant. Insgesamt zeigt die Studie, dass eine Auszeichnung durch den M-
chdin Guide in der Langzetberachtung von 25 Jahren enen dgnifikanten finanzidlen Vor-
tel mit dch bringt. Die Preissteigerung im Vedech zu nicht ausgezeichneten Redtaurants
liegt rund 50 % hoher SNYDER, COTTER 1998, S. 66). In dlen drei Sternesegmenten spieget
gch ene Auf- oder Abklassfizierung im Michdin Guide deutlich in der Preigpolitik wider, so
dass RegtaurantfUhrer in der Spitzengasironomie as richtungsveisende Quditéissgnde anzu-
sehen sind.

3.25 , Burgerliche® Klche

Das Segment der Jpirgerlichen“ deutschen und internationalen Kiiche befindet sch z. T. in
ener dnlichen Ausgangdage wie die engangs vorgesddlten einfachen Gast- und Imbissbe-
tricbe. Kagpitdmangd schlied klasssche Werbung weitgehend aus.  Stammkundenbindung,
lokde PR und Sponsoringaktivitdten stehen im Vordergrund und zahlen sch z. B. bea der
Augichtung von Fedlichkeiten aus. Als Familienbetriebe, héufig mit eigenem Immobilienbe-
gtz, konnen de rdaiv kogengingig arbeiten, alerdings kann auf den Einsatz von Angestel-
ten nicht mehr verzichtet werden. Als Quditdssgna dominiert der personliche Kontakt des
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Wirtes zu sainen Gésten, der Uber den Vertrauensaufbau ein hohes Mal3 an Kundenbindung
ermoglicht. Insgesamt sinkt aber der Marktantell dieser drategischen Gruppe, da es ihr an
egenddndigen Quditédssgnden fir herausgehobene gastronomische Leisungen im Ver-
gech zur Sternegastronomie fehit (FLAD 2001, S. 42) und Se zugleich dem Variety Seeking-
Behavior vider Verbraucher in der Angebotspolitik nicht gerecht wird.

Ein sysematisches Kundenbindungsmanagement (RusT ET AL. 2000) sdlt fir die Betriebe
der ,birgerlichen® Kiche en interessantes Indrument dar, um ihre Pogtion im zunehmend
umkdmpften Makt zu sérken und dch langfristig zu etablieren. Drei Elemente gdten heute
as zentrale Bestanditeil e des Kundenbindungsmaragements (HOMBURG 2001):

1. Beschwerdemanagement: Der schndle und effektive Umgang mit Beschwerden kann die
Kundenzufriedenheit erhéhen und so zu ener hoheren Kundenbindung und zu Waeiter-
empfehlungsverhdten betragen (0.V. 2002, S. 16). Zum enen hat sch gezeigt, dass
Kunden ihren Arger héaufig vergessen, wenn se mit der angebotenen Problemlosung zu-
frieden snd. In empirischen Studien konnte nachgewiesen werden, dass durch ene kulan
te Schadensregulierung die Kundenzufriedenheit sogar gesteigert werden konnte (Stauss,
Seidd 2002). Zum anderen besteht zwischen zufriedenen und enttduschten Kunden eine
augepragte Kommunikationsasymmetrie, die sch darin &ul3ert, dass unzufriedene Kunr
den mit durchschnittlich doppelt so viden Personen Uber ihre Erfahrungen reden wie zu-
friedene Kunden. Gefordert wird daher ein aktiver Umgang mit den von den Kunden vor-
gebrachten Beschwerden, um Stammkundenbindung und Cross-Sdling-Potenzide zu er-
schlieRen sowie die podtiven Effekte der Mundwerbung auszunutzen. Die organisatori-
sche Einbindung des Beschwerdemanagements ist dabel von herausragender Relevanz fir
den Erfolg. Fur die kleinbetriebliche Gastronomie bedeutet dies u. a en konsequentes
Empowerment, d. h. die Ubertragung von Handlungsspidraumen auf ale Mitarbeiter. Eng
verknipft mit dem Empowerment is das Complaint-Ownership. Dabel ,ewirbt® im
Rahmen eines dezentralen Beschwerdemanagements derjenige Mitarbeiter, den der Kunde
zuerst anspricht, das ,Eigentum® an dem Protest. Er it in der Folge fir den Kundenkon
takt und die zligige Lsung verantwortlich.

2. Kundenzufriedenhatamanagement und  Kundenzufriedenhetsforschung:  Manchma  geben
Kleinigkeiten den Ausschlag fur die Bewertung eines Unternehmens, so z. B. @ne einzel-
ne unhdfliche Behandlung durch einen Mitarbeter. Solche Determinanten zu ermitteln, ist
das Zid der Kundenzufriedenhatsmessung. Be regdmédiger Anwendung kann se ene
wichtige Frihwanfunktion eflllen. In den letzten Jahren wurden umfangreiche For-
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schungsarbeiten zu den Methoden der Kundenzufriedenheitsmessung vorgdegt. Diee ig
jedoch im Wesentlichen auf Grol¥etriebe zugeschnitten. Fir mittedstandische Unterneh-
men muss das Gewicht auf pragmatischen Ansdizen wie ,dlent cusome™, enem konse-
quenten Benchmarking und der Mativation des Personas liegen (Finn, Kayandé 1999,
HOMBURG, Stock 2001).

. Datenbankgestiitztes Cusomer Reationship-Management: Das Cusomer Reationship
Management (CRM) fordert eine konsequente Reorganisation der Unternehmung und eine
Umgedtdtung, weg von der Orientierung an einzelnen Transsktionen hin zu einem bezie-
hungsorientierten Marketing. Die gezidte Ansprache kleiner Nischen oder sogar einzelner
Konsumenten (Segment of One) hilft, langfrisige und profitable Kundenbeziehungen auf-
zubauen. Das CRM setzt dabel auf moderne Informationssysteme und Kundenkarten: Um
ene differenziete Kundenansorache und en individudisertes Legungsangebot zu er-
maoglichen, missen samtliche kundenbezogene Daten verarbeitet und anaysert werden.
Dies kann im Rahmen von integrierten Informationssystemen, etwa durch ein Customer
Data Warehouse, erfolgen, das neben den typischen Informationen wie den Stammdaten
der Kunden z. B. auch die Kaufhigorie des einzdnen Konsumenten erfasst und in einer
Datenbank sysematisert. Dieses Informationssyssem soll dann im Rahmen enes Databa
s Maketing zur Konzeption und Durchfiihrung von individuelen, didogorientierten
Kommunikationsstrategien genutzt werden. Problematisch fir die mittdsténdische Gas
tronomie ig dlerdings, dass eigengdndige Kundenkarten de-facto ausscheiden. Moglich
snd aber kooperative Losungen. Entsprechende Kartenkonzepte findet sich berets in ver-
schiedenen St&dten, z. B. in Essen mit der sog. Essencard, die unternehmens- und bran
chentbergreifend konzipiert ist. Inhabern diessr Kundenkarte werden von Einzehandd,
Gadtronomie und anderen Einrichtungen der Stadt Rabatte in Form von eektronisch spei-
cherbaren Bonuspunkten gewéhrt. In anderen Stédten, wie z. B. Ravensburg, Oldenburg,
oder Schweinfurt, hat sich das Konzept der danova GmbH durchgesetzt, deren sog. ,da
Cad* neben dem Bonussysem auch ene Parkschein- und Fahrscheinfunktion, en Zu
trittssystem, ene Auswechfunktion sowie ene Kongreskate uda dnnimmt  (vgl.
www.absaits.de). Be diesen Arten von Kundenkarten handdt es sch um multifunktionae
Konzepte, die insbesondere der Standortprofilierung und dem Stadtmarketing dienen sol-
len. Auch fir Gadronomiebetriebe konmnen dch hier okonomisch snnvolle Kostenr
Nutzen-Relationen ergeben, dlerdings ist dazu eine bestimmte Mindestgrofie nétig, da die
Pflege enes solchen CRM- Systems ausreichend Persona kapazitéten erfordert.
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3.2.6 Trend- und Szenegastronomie

An dem Abwechdungs- und Neuigkeitsstreben vider Konsumenten setzen Unternehmen der
Szene- und Trendgastronomie an (z. B. Tex-Mex, Finger Food oder Sushi-Bars). Sie treten
sowohl ds kleinere Filid- oder Franchisesysteme wie auch as Einzelbetriebe am Markt auf.
Die geringe Fetigungdiefe und die ausgeprdgte Angebotsstandardiserung snd vergleichbar
mit der Sysemgasronomie. Die fehlende Fliddichte in der Flache lésst jedoch ein klass-
sches Markenkonzept nicht zu. Andererseits fehlt auch der direkte personliche Kontakt des
Betriebsnhabers zum Kunden, so dass ein Beziehungsmanagement erschwert wird. Zwel
Formen des Signdings stehen deshdb im Vordergrund: Einmd wird vergleichbar zur Sterne-
gasironomie versucht, Uber SzenefUhrer und -zdtschriften en Referenzsystem  aufzubauen
(z B. Marcdlinos, Elle). Angeschts der hohen Huktuation und der heterogenen Herkunft der
Betriecbe erweist dch dies jedoch as schwieriger. Wirkungsvoller ist dagegen die Strategie,
die Mund-zu-Mund-Werbung der Konsumenten nicht nur — wie in der Informationsokonomie
Ublich — ds Screeningingrument der Konsumenten anzusehen (KAAS 1991), sondern aktiv zu
intiieren. Diese sogenannten  Vergarkungseffekte implizieren das Gespréch Uber en neues
Angebot und darlber hinaus en Gerede Uber die urspringliche Konversation, was einen wie-
derum verstdrkenden Effekt hat BROWN 2002, S. 67; MCCONNEL, HUBA 2003). Vorteile der
Mund-zu-Mund-Werbung snd ihre Authentizité und Glaubwirdigkeit, da Kunden nicht zu
einem positiven Urteil gezwungen werden kdnnen (ROsEN 2001, S. 93).

In der Marketingliteratur it die Trendforschung in der Vergangenheit eher siefmtterlich
behandelt worden. Von Interesse war bisher in erger Linie die Frage, wie sch Neuheiten am
Markt durchsetzen, aber nicht, wie diese identifiziert werden konnen (LIEBL 2000, S. 63).
Genau hierin liegt jedoch der zentrde Ansatzpunkt fir das Management von Trends.

Fur die dynamische Gastronomie-Branche nehmen die Trendforschung und das Trendmarke-
ting ene besondere Rolle en. Die Identifikation neuer Modestromungen Uber Trendscouting
(HORX 1998), die zegerichtete Ansprache von Menungsfihrern (KROEBER-RIEL 1999,
S. 605ff.), die Initierung von Kommunikationsanléssen durch besondere Events (ROSEN
2001, S. 87) u. & dnd Schlussdingrumente eines auf die Erzeugung von Hypes gerichteten
Trend- und Szenemarketings. Es geht darum, eine Nachfrage herzugtdlen, andatt se zu be-
dienen (BROWN 2002, S. 65). Uberraschende und vor dlem witzige Werbeideen, die sich
manchma kleiner Schwinddeen, Geheimniskramereien oder eines Affronts bedienen, snd
dabe medens effektiver ds wetlaufige, aber fade massenmedide Werbung (BROWN 2002).
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Auch die begehrte Nachfrage nach raren Gitern oder die Anziehungskraft von Warteschlan-
gen werden haufig unterschéizt (BECKER 1991). Events, die sich unter der Hand herumspre-
chen und ohne Unternehmenswverbung einen breiten Personenkrels anziehen, konnen den
Kult-Charakter (Geheimtipp) eines Betriebes ausmachen. Ein gelungenes Beispid dafir bietet
das janrliche Krebsessen be |kea, das sch von der Musk Uber die Dekoration und die Aus-
dattung mit L&zchen und Papierhiten an die schwedische Tradition anlehnt (HAAKS 2002).
Beworben wird diese Verangdtung nicht, vidmehr soricht Se sch im Bekanntenkreis herum
und i Monate im Voraus ausgebucht. Die Trend- und Szenegastronomie kann sich derartige
Aktionen entsprechend ihrem Angebot zunutze machen.

3.3  Zusammenfassende Marketingempfehlungen

Die an Gagronomie-Markt identifizieten drategischen Gruppen agieren vor unterschied-
lichsten betriebswirtschaftlichen  Hintergrinden. Auf Bass dear finanzidlen und persondlen
Ressourcen wurden daher systematische Marketing-Schwerpunkte fir die Gastronomie-
Typen herausgearbeitet, die sowohl den Systematiserungsgrad ds auch das Quditéds und
Preisniveau beriickschtigen. Es zeigt sch, dass ene Vidzahl von Marketing-Instrumenten
zur Vefligung seit, um ene individudle Nische am dynamischen Auler-Haus-Verzehr-
Makt zu besetzen und auch enzebetrieblichen Anbigtern zukunftsorientierte Konzepte zu
présentieren. Die folgende Tabelle gibt schlagwortartig den zentrden Marketingschwerpunkt
fUr jede strategische Gruppe wieder.

Tabelle 1. Marketingempfehlungen fir die strategischen Gruppen in der Gastronomie
Strategische Gruppe M ar ketingschwer punkte

Einzd betriebliche Fast Food- Gastronomie Kundenbindung Uber personliche Reputation

Systematisierte Fast Food- Gastronomie Markenbekanntheit

Hochwertige Systemgastronomie Marken und Imagetransfer

Sternegastronomie Gadtronomiefihrer (z. B. Ard, Michdin)

,Burgerliche* Kiiche Kundenbindungsmanagement

Trend- und Szenegastronomie Szeneftihrer, Mund- zu-Mund-Werbung
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4 Fazit

De vorliegende Betrag ddlt erste Hypothesen zur Systematiserung des Gastronomie-
Marktes vor, die aufgrund der aulRerst defizitéren Datengrundlage noch einer welteren empiri-
schen Uberpriffung bediirfen. Es zeigt sich aber, dass ein Rickgriff auf 6konomische Theo-
rien der Vidschichtigkeit des Marktes gerecht werden kann und differenzierte Fragestelun-
gen erlaubt. Angesichts der 6konomischen Bedeutung des Aul¥er-Haus-Verzehr-Marktes fir
den Lebensmittedkonsum (ca 35 % Verzehrantell, gv-net 1999) und des dazu im Verglech
rudimentéren Forschungsstandes bietet sich hier ein breites Feld fir die Agrarékonomie.
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