Lernende Unternehmen m

Lernprozesse bei der Einfishrung von Bioprodukfen in der Gastronomie

Nicht ,,dasselbe in griin*

In der Schweiz werden iiber 40 Prozent der Lebensmittel auBer Haus konsu-
miert, Tendenz steigend. Im Gegensatz zur Erfolgsstory im Einzelhandel und da-
mit im Heimkonsum, wo biologische Produkte dank der Impulse der Grofivertei-
ler und der Labelorganisationen jdhrlich neve Umsatzhdhen erklimmen, bleibt
das gastronomische Bio-Angebot auf wenige Alternativ- oder Gourmetrestau-
rants beschriinkt. Zwei Fallstudien zeigen, dass fiir Veriinderungen erhebliche
organisationale Lernprozesse notwendig sind.

Von Simone Maier
ie Einfiihrung von Bioprodukten in der
Gastronomiebranche wird anhand von

zwei induktiven Fallstudien analysiert (1). Das
eine der untersuchten Unternehmen ist ein Le-
bensmittelverarbeiter, es stellt Convenience-Pro-
dukte fiir die Gastronomie her. Das andere Unter-
nehmen ist der grofite Schweizer Anbieter von
Cateringdienstleistungen, es betreibt vor allem
Personalrestaurants. Die Fille sind keine Best
Practice-Studien, sondern sie zeigen vor allem
die Probleme dieser Innovation auf. Dabei stehen
die marketingstrategischen Herausforderungen
und die notwendigen organisationalen Lernpro-
zesse im Vordergrund.

Es zeigt sich, dass Lernprozesse in der gesamten
Wertschopfungskette notwendig sind (vgl. Abb.
1). Bei der Forschung & Entwicklung sind die
Wahl und Implementierung des Bionachweises zu
meistern. So gelten in qualititsorientierten Unter-
nehmen mit Einfiihrung der Bioprodukten plétz-
lich andere Kriterien fiir gute Qualitit, die Mitar-
beiterInnen miissen ihre gewohnten Mafdstibe
wentlernen” und die neuen erlernen und aner-
kennen (2).

In der Beschaffung werden die MitarbeiterInnen
unter anderem damit konfrontiert, dass die Ver-
handlungsmacht sich wegen des Nachfrageiiber-
hangs im Biomarkt zu den Lieferanten verschiebt
und die saisonale Verfiigbarkeit bei der Planung
von Meniis oder Produktionsterminen zu beriick-
sichtigen ist. Auch ist die Kooperationskompetenz
vieler Akteure mangels Erfahrung sehr gering
ausgeprigt. Daher kommen Kooperationen, zum
Beispiel fiir Produktentwicklungen, entweder gar
nicht in den Sinn oder die Zusammenarbeit muss
erst erlernt werden.

In der Produktion stellt sich vor allem die Aufga-
be, die Prozesse gemif} den Anforderungen des

Bionachweises einzurichten. Der Aufwand der
Anpassungen wéchst mit der Komplexitit der Pro-
zesse. Entsprechend muss das Personal bei kom-
plexen Prozessen auch intensiver geschult und in
die Verdnderungen einbezogen werden als bei
einfachen Prozessen.

P Marketinganforderungen
unterschitzt

Im strategischen Marketing miissen die Positio-
nierung, das Timing und die Kundensegmentie-

rung fiir die Bioprodukte definiert werden. Die
Positionierung eines Unternehmens muss sorgfil-
tig auf offene und verborgene Ubereinstimmungen
und Widerspriiche mit Bioprodukten gepriift wer-
den. Diese Einschitzung prigt die Erwartungen,
die im Unternehmen an die Bioprodukte gestellt
und in der Folge auch die Mafinahmen, mit de-
nen sie im Unternehmen gefordert werden. Bei
den untersuchten Unternehmen wurde der ,,stra-
tegische Fit* der Bioprodukte mit der Positionie-
rung nur oberflichlich gepriift und daher falsch
eingeschitzt, was sich als ernstes Hemmnis aus-
wirkte. In einem Unternehmen entstand ein regel-
rechter Teufelskreis von falschen Erwartungen
und unangemessenen Maf3nahmen.

Die Ausprigung der Biostrategie wird davon be-
einflusst, inwiefern sich Bioprodukte in die Ge-
samtstrategie des Unternehmens einfiigen. Wenn
grofie Friktionen zu erwarten sind und die Bio-
produkte als wenig relevant fiir die generelle Po-
sitionierung angesehen werden, spielen sie eher
eine untergeordnete Rolle, laufen also unter einer
Marktabsicherungsstrategie. Wo sie gut zur Posi-
tionierung passen, konnen sie mit einer Differen-
zierungs- oder auch Marktentwicklungsstrategie
verbunden werden (3).

Abbildung 1: Die Herausforderungen im Uberblick
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Beide untersuchten Unternehmen traten als Pio-
niere in ihrem jeweiligen Markt auf. Die enorme
daraus resultierende Marktentwicklungsarbeit
haben beide unterschitzt. So fiel ihnen eine ange-
messene Kundensegmentierung sehr schwer, da
es mangels Erfahrung beinahe unmaglich war,
zutreffende Erwartungen iiber das Kundenverhal-
ten zu bilden. Daher wurde etwa die Auswirkung
der Konsumsituation auf das Interesse der Giste
an der Bioqualitit deutlich unterschiitzt.

Das operative Marketing befasst sich primér mit
der Gestaltung des Marketingmixes. Die Unter-
nehmen miissen sich Klarheit iiber die Bediirf-
nisse ihrer Kunden verschaffen, um ihre
Leistungen daran ausrichten zu konnen. In bei-
den Unternehmen gelang es den Marketingverant-
wortlichen nicht, einen kohirenten, auf die stra-
tegische Ausrichtung der Unternehmen abge-
stimmten, Marketingmix zu schaffen.

In Restaurants muss der Marketingmix auf die
Konsumsituation abgestimmt werden. Denn die
Konsumsituation schafft einen Interpretationsrah-
men (4), aufgrund dessen die Giste das Angebot
und die Preise beurteilen. So haben die Giste in
der Zweckverpflegungssituation weniger Zeit, sie
sind weniger an den Gerichten als an der Erho-
lung interessiert und durch die Regelmifligkeit
der Ausgabe preissensibler als in der Freizeitver-
pflegung. Daher ist die Zweckverpflegung fiir Bi-
oprodukte eine wesentlich schwierigere Konsum-
situation.

Auch wird der Marketingaufwand um so grofer,
je weniger sich die okologische Qualitit eines
Produkts unmittelbar wahrnehmen ldsst, wie bei
gekochten Speisen der Fall. Erschwerend wirkt,
dass die 6kologische Produktqualitit oft nur un-
tergeordnete Bedeutung fiir die Kaufentscheidung
hat (5). So ist bei der Speiseauswahl der Appetit
der Giiste ein wesentlich stéirkerer Treiber als der
Einsatz von Biorohstoffen. Das Angebot sollte also
den Geschmack der Giste treffen, und daher darf
Bio nicht automatisch auch Vollwert heif3en.

P Lernmanagement tut Not

Bei der Entwicklung der Marketingstrategie spie-
len vor allem die Erwartungsbildung und die Eva-
luation eine Rolle. Insbesondere in einer Pionier-
situation konnen sich die Organisationen nicht an
Vorbildern orientieren, sondern miissen ihre
Strategie sehr eigenstindig entwickeln. Die Bil-
dung realistischer Erwartungen ist dann schwie-
rig. Sowohl iibertriebener Enthusiasmus als auch
zu grofle Skepsis konnen sich als hinderlich er-
weisen.
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In einem der untersuchten Fille war das Unter-
nehmen fest vom Erfolg des Bioangebots iiber-
zeugt. Daher wurde das Programm weder in der
Planungsphase sorgfiltig auf Zielkonflikte {iber-
priift, noch Ressourcen fiir eine systematische
Evaluation der Realisierung bereitgestellt. Beides
filhrte dazu, dass vorhersehbare Probleme wie
der Konflikt zwischen Zweckverpflegung und Bi-
oangebot ibersehen und die Marketingstrategie
zundchst an den falschen Parametern ausgerich-
tet wurde. Im anderen Fall verhinderte die grofle
Skepsis des Managements gegeniiber dem strate-
gischen Fit der Bioprodukte mit der allgemeinen
Strategie die Bereitstellung der notwendigen Res-
sourcen fiir Marketing und systematische Evalua-
tion. So wurden in beiden Unternehmen die bei
einer Innovation immer notwendigen Lernpro-
zesse behindert.

Die Lernbereitschaft kann auch durch die so ge-
nannte Kompetenzfalle beeintrichtigt werden,
also dadurch dass die Unternehmen in ihren Ge-
schiftsfeldern etabliert sind. So sahen die Mitar-
beiterInnen Bioprodukte als biologische Varian-
ten konventioneller Produkte an. Sie priiften nicht
sorgfiltig, wo die neuen Produkte zu Neuerungen
fiihren wiirden, sondern iibertrugen bestehende
Routinen. Diese mussten erst ins Leere laufen, um
die Verinderungsnotwendigkeit bewusst zu ma-
chen (6).

Letztlich spielt das Lernmanagement im Unter-
nehmen bei jeder Innovation eine grofie Rolle.
Aus den Erfahrungen, die an den Verkaufspunk-
ten oder bei der Beschaffung mit den Biopro-
dukten gemacht werden, miissen durch eine sy-
stematische Evaluation Best Practices generiert
und diese wiederum an die operativen Stellen zu-
riickgespielt werden. Nur wenn jede Stelle im
Unternehmen ihre komparativen Stéirken in den
Prozess einbringt, die operativen Stellen ihre Ni-
he zu den Marktpartnern, das Management die
analytische Distanz, kann dies zu einer erfolg-
reichen Strategie fiihren. Dieser Austausch muss
gezielt gefordert werden, da er in der Regel nicht
spontan abléuft.

P Fazit

Die zwei Fallstudien zeigen, dass die Losung der
operativen Probleme zunichst im Vordergrund
steht. Auf der operativen Ebene sind die Biopro-
dukte alles andere als ,,dasselbe in griin“. Das
Wissen um die Bedingungen des Bionachweises
sowie die dazu notwendigen Umstellungen in Re-
zepturen und Prozessen muss erarbeitet und ein-
gespielte Handlungsroutinen zum Umgang mit

den neuen Bedingungen des Biobeschaffungs-
marktes verdndert werden. Dabei handelt es sich
um notwendige Bedingungen zur Etablierung
eines Bioangebots. Es wird aber deutlich, dass die
operativen Probleme in der Regel nur kurzfri-
stiger Natur sind und ihre Losung nicht entschei-
dend zum Erfolg des Bioangebots beitragen. Viel-
mehr liegt die hinreichende Bedingung in einer
Marketingstrategie, die insbesondere den Gege-
benheiten der Konsumsituation und den Prife-
renzen des Kundensegments der jeweiligen Re-
staurants Rechnung trigt. Zusitzlich bedarf es,
wie bei jeder Innovation, eines Lernmanagements,
das die Evaluation der Rahmenbedingungen und
Erfahrungen gezielt steuert, nur hier erweisen
sich die Bioprodukte doch als ein stiickweit ,,das-
selbe in griin‘.
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