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1 Einleitung und Problemstellung

1.1 Ausgangslage

1.1.1 Einführung

Wie in vielen Hochlohnländern besteht auch in der Schweiz die Tendenz, arbeitsintensive persönliche Dienstleistungen zu importieren. Dies lässt sich bspw. im Bereich des Detailhandels am Einkaufsverhalten in Grenznähe, ganz ausgeprägt aber im Tourismus erkennen. Touristische Dienstleistungen sind persönliche Dienstleistungen mit der „grössten Reichweite“, d.h. sie können am ehesten über sehr grosse Distanzen importiert werden. 

Persönliche Dienstleistungen der hochwertigen bzw. hochqualifizierten Art sind weltweit von einem vergleichsweise hohen Wachstum gekennzeichnet (speziell in den USA, wo neue, weltweit operierende Konzerne für persönliche Dienstleistungen entstehen; vgl. Service Masters). Diese Entwicklung macht - unter Zeitverzögerung - auch vor der Schweiz nicht halt. Die grössten Chancen werden sich hier u.a. für den Tourismus ergeben, dessen Bedeutung für die Wirtschaft in der Schweiz nach wie vor hoch ist. Die Gastronomie (das Restaurantgewerbe) als Spezialbereich des Tourismus erarbeitet, nach einer Schätzung des BIGA, 35 Prozent ihres gesamten Umsatzes mit in- und ausländischen Touristen. Somit trägt sie 7 Prozent zur gesamten Wertschöpfung des Schweizer Tourismus und ist in Bergregionen von grosser regionalwirtschaftlicher Bedeutung (Branchenbericht Tourismus, BIGA, 1995). 1991 erfasste die Betriebszählung 19700 Gaststätten und damit hat die Schweiz das weltweit dichteste Netz an Restaurants. 

Nach Meinung von Branchenexponenten sind im Gaststättengewerbe folgende Mängel relativ stark verbreitet (Branchenbericht Tourismus, BIGA, 1995):

· Schlechte Bedienung (lange Wartezeit auf Karte, Bestellung und Bezahlung) mit den Ursachen:

· Ungenügende Ausbildung der oft ausländischen Mitarbeiter durch Vorgesetzte;

· Unmotivierte Mitarbeiter;

· Unhöfliche bzw. unfreundliche Bedienung mit den Ursachen:

· zum Teil mentalitätsbedingt;

· zum Teil aufgrund mangelnder Sprachkenntnisse;

· Vorgesetzte als schlechte Vorbilder;

· ungepflegtes Servierpersonal (Fingernägel, Körpergeruch usw.);

· veraltete Restaurantkonzepte (oft bedeutend älter als 10 Jahre);

· wenig „anmächelige“ Aussenfassaden;

· zu lieblos (Tischpräparation) Innengestaltung;

· Von vielen Konsumenten als zu hoch empfundene Preise namentlich für Getränke.
Diesem Urteil steht der Sachverhalt gegenüber, dass bei persönlichen Dienstleistungen, mindestens in denjenigen Teilbereichen, in welchen der Distanzschutz abnimmt und die nicht, wie z.B. Teile des Gesundheitswesens, durch Regulierungen geschützt sind, der internationale Wettbewerbsdruck deutlich zunimmt. 

Produktivität und Qualität als Wettbewerbsfaktoren

Im internationalen Wettbewerb im Rahmen der Globalisierung sind Qualität und Kosten (und damit indirekt Produktivität) wichtige Wettbewerbsfaktoren (vgl. Rust et. al, 1994; Vanhove , 1996; Porter, 1996). Die Messung der Produktivität ist bei persönlichen Dienstleistungen jedoch immer noch mit zahlreichen methodischen Problemen belastet womit auch keine breit akzeptierten Instrumente zur Verfügung stehen (McLaughlin, 1992). Qualität und die Probleme bei deren Messung sind breit diskutiert (vgl. im deutschsprachigen Raum bspw. das umfassende Werk von Bruhn, 1996). Es ergeben sich dafür heute in Theorie und Praxis akzeptierte Instrumente (vgl. Bieger & Laesser, 1997) wobei bei allen Autoren klar die Bedeutung der menschlichen Interaktion für die Leistungsqualität zum Ausdruck kommt.

Währenddem in der klassischen ökonomischen Lehre ein Tradeoff zwischen Qualität und Produktivität postuliert wurde, scheinen im Bereich der persönlichen Dienstleistungen andere Gesetze zu gelten.

1.1.2 Produktivität und Qualität - Zielharmonie und Selbstverstärkung im Bereich der persönlichen Dienstleistungen

Verschiedene Autoren postulieren einen positiven Zusammenhang zwischen Kosten und Qualität (vgl. Heskett et al., 1991; Bieger, 1997; oder auch Bieger & Laesser, 1997) der hauptsächlich über die Selbstverstärkungskette Mitarbeiterzufriedenheit - Produktivität - Qualität - Kundenzufriedenheit läuft. 

Dabei ist Mitarbeiterzufriedenheit v.a. eine Funktion der verfügbaren Hilfsmittel, der (auf den Strukturen basierenden) Verantwortungsdelegation sowie der Unterstützung durch das Management (und somit des Empowerment) (vgl. Osterloh & Frost, 1996 oder auch Zeithaml et al.,1992). Die entsprechenden Effekte werden an Fallstudien dargestellt und dokumentiert (Heskett et al., 1991). Auch Auswertungen von PIMS- Studien dokumentieren gewisse Zusammenhänge zwischen Qualitätsstrategien und Erfolg (so bspw. bei Bruhn, 1996)

Die tieferen Wirkungszusammenhänge zwischen der Produktivität und Qualität über den Faktor Mensch speziell am Beispiel der persönlichen Dienstleistungen werden aufgrund der Natur der Studien nicht erfasst. Im Vergleich zur Industrie ist hier ein eigentlicher Forschungsrückstand feststellbar (vgl. etwa McLaughlin et al., 1992).

1.1.3 Produktivität und Qualität in Abhängigkeit der Leistungsprozesse

Erst in jüngster Zeit stösst die Art der Prozessorganisation bei Dienstleistungen auf ein grösseres Interesse (vgl. Biehal, 1994; Lovelock, 1992; aber auch Normann, 1991 und speziell in St. Gallen Lehmann, 1993). Speziell werden Aspekte der Rationalisierung von persönlichen Dienstleistungen diskutiert (so speziell bei Lehmann, 1993). Ein eigentliches Systematisierungsmodell von Leistungsprozessen wurde mit den Stufen „handwerkliche Produktion“, „industrielle Dienstleistungsproduktion“ und „prozessorientierte Dienstleistungsproduktion“ postuliert (vgl. Abbildung 1).

Es lässt sich thesenartig ableiten, dass sowohl durch Rationalisierungs- wie durch Empowermenteffekte je nach Prozesstyp die Produktivität im Bereich der persönlichen Dienstleistung variiert. Es kann deshalb ein Kausalzusammenhang zwischen der Organisation dier Leistungsprozesse und der Kundenzufriedenheit (vgl. Abbildung 2) postuliert werden (zu den Mechanismen der Selbstverstärkung vgl. Reichheld & Sasser, 1992).

Abbildung 1:
Modelle der Dienstleistungsproduktion
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Abbildung 2:
Kausalzusammenhang zwischen Leistungsprozessen
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1.2 Die besondere Rolle des Mitarbeiters 
als prozessausführendes Organ

Der zuvor umrissene Zusammenhang zwischen dem Prozess und der Leistungsqualität und -quantität (vgl. Abbildung 2) ist jedoch - gerade bei personenbezogenen Dienstleistungen und im Unterschied zur mechanischen Produktion - nicht direkt. Vielmehr wird erst durch das Ausführen eines Prozesses durch einen oder mehrere Mitarbeiter ein solches Niveau definiert (vgl. Abbildung 3). Dieses kann - was den humanen Bereich betrifft - u.a. durch folgende, heute wissenschaftlich und praktisch weitgehend akzeptierten (vgl. etwa Bruhn, 1996 oder auch Weiermair, 1994), Dimensionen charakterisiert werden (Zeithaml et al., 1992, 225):
· Reliability (Fähigkeit, die versprochenen Leistungen zu erfüllen),

· Responsiveness (Bereitschaft, auf den Kunden einzugehen),

· Assurance (Wissen, Höflichkeit und Fähigkeit, Vertrauen sicherzustellen),

· Empathy (Sicherstellung einer individualisierten Aufmerksamkeit).

Abbildung 3:
Die besondere Rolle des Menschen im Dienstleistungsprozess
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Sind Prozesse mangelhaft oder nicht optimiert, bleibt eine wichtige Grundvoraussetzung zur qualitativ hochwertigen Dienstleistung unerfüllt. Auf der anderen Seite werden nicht optimierte Prozesse zunehmend als Zeichen unprofessionellen unternehmerischen Gebarens interpretiert, was die Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter erschwert (zur Mobilisierung von Mitarbeitern vgl. insbesondere Heskett et al.,1991, 245ff.). Darüber hinaus verschlechtert sich die Zufriedenheit bestehender Mitarbeiter, was sich negativ auf deren Produktivität auswirkt. Es besteht also die Gefahr einer eigentlichen Negativspirale (Schlesinger & Heskett, 1992).

1.3 Ziele und Methodik des Projekts

Im vorliegenden Forschungsprojekt wird der Zusammenhang zwischen Leistungsorganisation sowie Produktivität/ Qualität der persönlichen Dienstleistungen theoretisch analysiert und an konkreten Fallbeispielen mittels Hypothesentests überprüft. Aufgrund der besonderen, eingangs erwähnten Akzentuierung des Problems bei touristischen Dienstleistungen („Reichweite“) und wegen dem breiten Forschungsfeld mit einer entsprechenden Konzeptvielfalt wird speziell am Beispiel der Gastronomie gearbeitet werden.

Zur Anwendung gelangen folgende Methoden:

· Auswertung interner Dokumentationen der beteiligten Unternehmen;

· Interviews/ Gespräche (offene Fragestellungen) auf den Ebenen „Management“ und „Mitarbeiter“ mit einem strukturierten Fragebogen unter dem jeweils einheitlichen Ziel, explorativ Erkenntnisse zu gewinnen (die Gesprächsleitfaden sind aus Anhang 1 und 2 ersichtlich);

· Schriftliche Befragung auf der Ebene „Gast“, mit einem Servqual-Ansatz (Wahrnehmung/ Erfahrung/ Bedeutung/ Erfüllung verschiedener Tatbestände), unter spezieller Berücksichtigung von Grössen der Customer Retention (Narayandas 1999). Den Fragebogen findet der Leser in Anhang 3.

· Dokumentenanalyse/ Kennzahlenanalyse auf den Ebenen „Management“ und „Gäste“.

1.4 Struktur des Berichts

Der vorliegende Bericht umfasst folgende Komponenten:

· Zusammenfassung und Fazit (Management Summary); vgl. Kap. 2
· Theoretische Grundlagen; vgl. Kap. 3
· Operationalisierung und Methodologie; vgl. Kap. 4
· Resultate der empirischen Überprüfung; vgl. Kap. 5
2 Zusammenfassung und Fazit (Management Summary)

2.1 Theoretische Resultate

Wissenschaft und Praxis haben im Zeitablauf eine Vielfalt von Ansätzen zum Prozessmanagement entwickelt, wobei sich alle durch einen klaren Kundenfokus auszeichnen. Diese Einzelansätze wurden mehr und mehr auch zu integralen Gesamtlösungen konvergiert. Der Einbezug des Menschen in die Prozessgestaltung erfolgt hierbei in den meisten Ansätzen auf Basis von sog. self-managing Teams.

Bei der Ausgestaltung von Dienstleistungsprozesses im allgemeinen sowie bei Serviceprozessen in der Gastronomie im speziellen stossen die gängigen Prozesskonzepte jedoch an ihre Grenzen. Insbesondere die mangelnde Berücksichtigung des uno-actu-Prinzips bei Dienstleistungen und die damit verbundene Rolle des Mitarbeiters als Träger des Kerns aller Aktivitäten (im moment of truth) verlangt nach einer Adaption und Erweiterung der gängigen Prozesskonzepte.

Basis der notwendigen Erweiterung liegt in einer Wertsystembetrachtung. Hierbei handelt es sich um ein System interdependenter Akteure, die durch interaktive Wertschöpfungsprozesse den Gesamtwert des Systems erhöhen. Jeder Akteur im System „Gastronomie“ (Kunde, Mitarbeiter, Managment) ist Kunde und Lieferant von unterschiedlichen (nicht nur monetären) Werten. Diese Werte entstehen nicht nur auf Basis gelieferter Leistungen sondern v.a. durch die Qualität der damit verbundenen Interaktionen und der hierbei vermittelten Identität. Dienstleistungsqualität bedeutet in letzter Konsequenz also v.a. Wertproduktion der Interaktion. Sie ist messbar auf Basis des Grades der gegenseitigen Loyalität: Kundenloyalität und Zahlungsbereitschaft sind damit Basis der Erfolgs eines jeden Gastronomieunternehmens.

Aus dieser Sicht ist das Comittment das zentrale Wesensmerkmal der prozessorientierten Organisation: Das neue Gastronomieunternehmen stützt sich mehr auf das Commitment seiner Mitarbeiter und weniger auf deren Kontrolle. Die wesentlichsten Erfolgsgrundlagen sind ein adäquates Empowerment und das mit verbundene Involvment der Mitarbeiter. 

Es kann folglich von einer hypothetischen Wirkungskette und ihren Feedbacks: Epowerment – Involvment – Commitment – Interaktion – Identität ausgegangen werden.

Der Kernprozess in diesem Modell betrifft die Interaktion selbst. Dieser Mikroprozess im eigentlichen Moment of Truth kann viergeteilt werden: Auf Elemente zur Entfesselung von Energien (Aufnahme der Interaktion) folgen interagierende, integrierende (Kontraktbildende) sowie kreativ selbstentwickelnde Elemente. Die situationsspezifische Gestaltung des Inputs (entweder durch Mitarbeiter oder auch durch den Kunden) setzt diesen Prozess in Gang und generiert Output in Form von Mehrwert für den Kunden, Mitkunden, Mitarbeiter/ Dienstleister und last but not least für das Management.

Diese Sichtweise hat Folgen für die optimale Gestaltung der Service Kultur in einem Gastronomieunternehmen. Wettbewerbsvorteile werden v.a. auf Basis einer differenzierten Dienstleistungskultur generiert, wobei diese durch individualisierte, d.h. Menschen-zentrierte Interaktionen zum Ausdruck kommt und nicht durch Standardisierung und Reduzierung der Interaktion. 

Empirische Resultate

Zuvor beschriebene Wirkungskette kann – unter Einbezug verschiedener exogener Faktoren – zu einem eigentlichen, auf einer Vielzahl hypothetischer Kausalzusammenhänge aufbauenden Wirkungsmodell ausgebaut werden (vgl. Abbildung 4). 

Die Überprüfung dieser Kausalzusammenhänge auf Basis einer Gästebefragung, Dokumentenanalyse von Unternehmensdaten sowie Interviews mit dem Management und den Mitarbeitern ausgewählter Fallunternehmen hat zu folgenden Resultaten geführt:

Abbildung 4:
Wirkungsmodell „Gastronomie“
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eigene Darstellung

Kausalzusammenhang
Resultat
Interpretation/ Bemerkungen

K1a: Je höher ex ante die Erwartungen des Kunden an die Qualität der Dienstleistung, umso kritischer ist deren Beurteilung bzw. Wahrnehmung.
Verworfen
Mit Zunahme der Bedeutung einzelner Qualitätskriterien nimmt die Bereitschaft zur positiven Qualitätsbeurteilung ebenfalls zu.

K1b: Je besser die vom Kunden wahrgenommene Qualität der empfangenen Dienstleistung, umso höher ist die ex post Zahlungsbereitschaft für eben diese Dienstleistung. Hohe Zahlungsbereitschaft resultiert in der Folge in einem hohen Potential hinsichtlich Loyalität gegenüber dem Dienstleister.
Klar nicht verworfen
· Grad der Zufriedenheit hat einen positiven Effekt auf die Bereitschaft zum Wiederkommen bzw. zur Weiterempfehlung.

· Gäste sind bereit, bei wachsender Zufriedenheit einen höheren Beitrag als zu Beginn einer Beziehung auszugeben.

· Die Höhe des Trinkgeldes kann zu Teilen mit der Gesamtzufriedenheit erklärt werden.

K1c/d: Je höher die Zahlungsbereitschaft und damit die Loyalität eines Gastes, umso grösser ist der gegenwärtige und zukünftige Erfolg aus dieser Beziehung.
Zum Teil verworfen
· Stammgäste generieren pro Transaktion vergleichsweise weniger Wert; das langfristige Wertpotential ist jedoch aufgrund der Wiederkehr-Frequenzen vergleichsweise höher.

K1e: Je höher der Erfolg eines Dienstleisters bzw. Leistungsträgers, umso attraktiver ist dieser für Stamm- (Loyalität) aber auch Neu-Kunden.
Nicht
verworfen
· Zwischen Erfolg und Kundenloyalität besteht ein symmetrisches und nicht ein vektorielles Verhältnis.

K2: Der Mitarbeiter selbst ist umso fähiger, eine positive Identität zu vermitteln, je grösser sein Commitment ist, einen qualitativ guten persönlichen Service zu leisten. Ein Mitarbeiter ist umso committed, je grösser sein  Empowerment ist:

· Je mehr Wert auf ein qualitativ gutes (d.h. differenziertes) Recruiting gelegt wird, umso eher können einmal eingestellte Leute empowered werden.

· Je ausgeprägter das Empowerment, umso minimaler die notwendige Mitarbeiterkontrolle.

· Je weniger das Management die Mitarbeiter kontrolliert, umso eher sind diese fähig, eine positive Identität zu vermitteln.
Nicht
verworfen
· Die vom Kunden wahrgenommene Leistungsqualität hängt massgeblich vom Commitment der Mitarbeiter, welches sich durch den Grad derer Motivation, persönlicher Einsatz, Häufigkeit und Qualität Kontakt zum Gast, usw. manifestiert, ab.

· Mögliche Bestimmungsfaktoren des Grades des Empowerments werden von der Dauer der bisherigen Anstellung eines Mitarbeiters übersteuert.

· Ein hohes Empowerment geht einher mit einem Management by exeption sowie einer hohem Selbstverantwortung und Kontrolle der Mitarbeiter.

K3a: Der Management-Support ist umso wirksamer, je individueller das Management selbst die Mitarbeiter wahrnimmt (bspw. durch Coaching, Schulung, einem den Fähigkeiten entsprechenden Einsatz, usw.).
Nicht
verworfen
· Die Intensität und Breite des Management-Supports und damit die Wahrnehmung der Mitarbeiter durch das Management haben einen Einfluss auf die deren Performance und damit das Resultat ihrer Arbeit. Dieses Einfluss ist jedoch vergleichsweise gering.

K3b: Die Kultur stützt die Identitätsvermittlung umso besser,

· je mehr die Kultur durch die Mitarbeiter getragen wird (Übereinstimmung zwischen der Kultur jedes einzelnen Mitarbeiters und der Unternehmungskultur);

· je mehr sich die Kultur selbst am Menschen orientiert.
Nicht
verworfen (1); kein Resultat (2)
· In der Tendenz ist feststellbar, dass die Hypothese des Kulturmatch nicht verworfen werden kann; bestätigende Faktoren sind etwa niedrige Fluktuationsraten oder auch die Motivation der Mitarbeiter (bzw. vice versa).

· Die zweite Hypothese kann weder verworfen noch bestätigt werden; es ist kein eindeutiges Resultat vorhanden.

K4: Die Rahmenbedingungen zur Identiätsvermittlungsfähigkeit werden u.a. von den Prozessen sowie den den Mitarbeitern zur Verfügung gestellten Hilfsmittel determiniert:

Die Prozesse sind umso ausgeprägter auf die Identitätsvermittlung ausgerichtet, 

· je grösser die Gestaltungsspielräume der die Kundenkontakt stehenden Mitarbeiter sind.

· je individualisierbarer Prozesse sind

Je deckungsgleicher das Zeitempfinden des Kunden mit der effektiv für eine Interaktion verwendete Zeitbedarf ist, umso optimaler sind die Gestaltungsspielräume genutzt.

Je mitarbeiterorientierter und auf den Kontakt mit den Kunden ausgerichtet die Hilsmittel sind, umso besser können Gesaltungsräume geschaffen werden.
Nicht
verworfen
· Die optimale, auf individuelle Prozesse ausgerichtete Ausstattung mit Hilfsmitteln schafft Freiräume, welche wiederum das Fundament zu einer individuellen Ausgestaltung der Kundenkontakte bilden.

K5a: Je bedürfnisgerechter dem Gast Identität vermittelt wird, umso qualitativ höherwertig nimmt dieser eine einmal empfangene Dienstleistung wahr.
Nicht
verworfen
· Die Wirkung der Qualität des Kontaktes mit dem Servicepersonal ist über alle Kriterien hinweg gleichgerichtet; die Zufriedenheit mit der gesamthaft empfangenen Qualität kann mittels dieser Kriterien in unterschiedlichem Ausmass erklärt werden.

K5b: Die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität ist dynamisch: die Kontakte zwischen Dienstleistendem und Kunden (Wahrnehmung der Identität) bestimmen die erwartete Dienstleistungsqualität im Zeitablauf.
Bedingt verworfen
· Die Wahrnehmung der empfangenen Dienstleistungsqualität ist insofern wenig dynamisch, als v.a. der Grad der Identifikation mit einem Betrieb diese ex ante übersteuert und damit über die Zeitachse hinweg die Erwartungen stabilisiert. 

· Ein Gast tritt mit einer bestimmten Vorstellung in die Dienstleistungsbeziehung „Restaurant“ und revidiert diese erst auf eine substantielle Störung hin (vgl. kognitive Dissonanz).

Ki: Je grösser der (bekannte) Erfolg eines Leistungsträgers, umso attraktiver ist dieser für bestehende und potentiell neue Mitarbeiter.
Nicht
verworfen
· Die Zahl „wilder“ Bewerbungen nimmt mit zunehmendem Erfolg zu.

Ke: Je höher der wirtschaftliche Erfolg, umso höher ist die Investitionstätigkeit und damit Beitrag in die ständige materielle Verbesserung auch des Arbeitsumfeldes.
Bedingt
nicht verworfen
· Der GOP als Determinante für die effektiven Investitionen wird durch die Investitionsplanung (explizit oder implizit) übersteuert.

Die Hypothesen können mehrheitlich nicht verworfen werden; es ergeben sich allerdings einige Resultate, welche den aus den theoretischen Überlegungen abgeleiteten Erwartungen nicht entsprechen:

· Mit Zunahme der Bedeutung einzelner Qualitätskriterien nimmt die Bereitschaft zur positiven Qualitätsbeurteilung ebenfalls zu. Die Annahme war insofern reziprok, dass die Bedeutungszunahme von Qualitätskriterien eine eher kritische Qualitätsbeurteilung zur Folge hat.

· Die Wertung von Stammgästen muss differenziert werden: Stammgäste generieren pro Transaktion vergleichsweise weniger Wert; das langfristige Wertpotential ist jedoch aufgrund der Wiederkehr-Frequenzen vergleichsweise höher.

· Die Intensität und Breite des Management-Supports und damit die Wahrnehmung der Mitarbeiter durch das Management haben zwar einen Einfluss auf die deren Performance und damit das Resultat ihrer Arbeit. Dieser Einfluss ist jedoch vergleichsweise gering und wird durch eine Vielzahl anderer Faktoren (Hilfsmittelausstattung, Prozesse, Qualifizierung, usw.) übersteuert.

· Die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität ist insofern wenig dynamisch, als v.a. der Grad der Identifikation mit einem Betrieb diese ex ante übersteuert und damit über die Zeitachse hinweg die Erwartungen stabilisiert. Ein Gast tritt mit einer bestimmten Vorstellung in die Dienstleistungsbeziehung „Restaurant“ und revidiert diese erst auf eine substantielle Störung hin (vgl. kognitive Dissonanz). Dies gilt in besonderem Ausmass für Stammgäste.

2.2 Folgerungen für die Praxis

Die auf die Qualität der Interaktion und damit verbundenen Identitätsstiftung ausgerichtete Prozessgestaltung erweist sich im Fall der Gastronomie als vielversprechendes Konzept. Folgende Punkte sind hierbei jedoch zu berücksichtigen:

· Eine auf die Optimierung der Interaktion ausgerichtete Unternehmenskultur ist in ihrer Gestaltung insofern komplex, als es neben entsprechenden Massnahmen auf der Managementebene insbesondere auch kulturkompatible Mitarbeiter benötigt. Entsprechende Anpassungen in folgenden Bereichen sind unumgänglich:

· Anforderungsprofil,

· Selektion, 

· Aus- und Weiterbildung, 

· Arbeitsgestaltung, Kompetenz- und Verantwortungsdelegation,

· Anreizstruktur,

· Interaktion zwischen Management und Mitarbeiter.

· Das Konzept erfordert eine neue Rolle des Managements. Die pyramidalen Strukturen sind insofern umzukehren, als sich das Management klar als Supporting Act der unmittelbar am Kunden erbringenden Dienstleister versteht in dem Sinne, als es eine Falbackposition einnimmt. Die Forschungsresultate haben gezeigt, dass ein proaktiver Managementsuport nur eine geringen Einfluss auf den Erfolg eines Dienstleistungssystems hat; das Potential zum reaktiven (und damit die Option der Mitarbeiter, gegebenenfalls hierauf zurückzugreifen) jedoch schon.

· Die Motivation der Mitarbeiter erweist sich als zentraler Erfolgsfaktor. Diese Aussage ist insofern nicht nur Allgemeinplatz, als Motivation Resultante einer positiven (d.h. gestärkten) Identität ist und damit Grundlage zur Fähigkeit bildet, einen Beitrag an eine posititive Identitätsbildung eines Gastes leisten zu können. Der Eindruck des Gastes, dass die ihn bedienenden Mitarbeiter motiviert wirken, erhöht seine Zahlungsbereitschaft oder auch die Bereitschaft zum Mehrverzehr (und damit den Share of Wallet) signifikant.

· Technische unterstützende Hilfsmittel gewinnen in diesem Konzept eine neue Rolle; Sie sind nicht mehr nur allgemeine Mittel zum Zweck sondern sollten gezielt auf das veränderte Aufgabenprofil der Mitarbeiter mit Kundenkontakt ausgerichtet werden.

· Aus Sicht des Marketing ist die Bildung von stammgästebasierenden Communities ins Auge zu fassen. Die Bedürfnisstruktur von Stammgästen ist verhältnismässig homogen, wobei in den meisten Fällen nur Teile ihrer Bedürfnisse befriedigt und damit ein Potential zur Erhöhung des Share of Wallet brach liegt. Eine stammkundenorientierte, exklusive Erweiterung der Leistungsangebote ist deshalb ins Auge zu fassen (vor der Gewinnung neuer Gäste).

2.3 Offene Forschungsfragen

Im Sinne einer Einbettung des vorliegenden Berichts in den wissenschaftlichen Diskurs seien nachstehend einige Anregungen zu zukünftigen Forschungsfragen aufgezeigt. Es handelt sich hierbei um Lücken, welche auf Basis des vorliegenden Projekts identifiziert werden konnten.

· Das Projekt bzw. dessen Resultate und insbesondere der Vergleich mit ähnlichen (ausländischen) Resultaten hat gezeigt, dass diese massgeblich auch vom Kulturkreis des Forschungsobjekts und –subjekts geprägt werden. Dies ist insofern nicht überraschend, als sich Teile der Unternehmenskultur (v.a auch bei KMU) massgeblich aus der Kultur des Umfeldes ableiten lässt. Dieser Einfluss – gastronomiespezifisch- bleibt beim vorliegenden Projekt unberücksichtigt, verlangt aber nach einer Klärung.

· Im Zuge der Humanzentriertheit des vorliegenden Konzepts bedarf auch die Frage und Rolle der Humanzentriertheit einer Kultur einer vertiefenden Klärung. Ein Kreuzvergleich zwischen Kulturen und Branchen in einem internationalen Kontext wäre hier eine mögliche Vorgehensweise.

· Eine Vertiefung der Messung der verschiedenen Nutzen eines Gastes bei einem Gastronomiebesuch erweist sich ebenfalls als notwendig. Die Fokussierung auf die Rolle der Interaktion im vorliegenden Projekt hat andere Nutzenkategorien zwar explizit vernachlässigt, über Hilfsvariablen aber dennoch berücksichtigt, um das Potential einer Übersteuerung eines bekannten oder unbekannten Faktors zu verhindern.

· Eine Ausweitung und breite empirische Validierung der vorliegenden eher explorativen Ergebnisse ist wünschenswert. Das vorliegende Projekt war eher breit angelegt und hat im Zuge der Triangulation der Ergebnisse bei den Fallstudien auf ein entsprechend breites Datenset zurückgegriffen. Prirotär einer vertieften Untersuchung zugeführt werden müsste insbesondere die durch die schriftliche Befragung der Gäste abgedeckte Evaluation der Beziehung Gast – Gastronomiebetrieb. Von Interesse ist hier insbesondere die potentielle diskriminierende Wirkung unterschiedlicher Geschäftsmodelle.

3 Theoretische Grundlagen

3.1 Typen von Prozessmanagement: Überblick

3.1.1 Ansätze 

Die Ausgangslage zum heutigen Verständnis des Prozessmanagements ist in verschiedenen Ansätzen zu finden, wobei die Kundenorientierung von Anfang an im Zentrum steht (Gaitanides et al., 1994, 14ff.):

· Konzept Kundenzufriedenheit: Kundenzufriedenheit als Resultante der Übereinstimmung zwischen dem tatsächlichen Prozessergebnis und der Outputspezifikation. Diese traditionelle Sichtweise der Kundenzufriedenheit geht von der falschen Annahme aus, dass bei persönlichen Dienstleistungen immer eine klare Outputspezifikation vorliegt. Die Erwartungen der Kunden sind nicht einfach von vornherein gegeben, sondern werden immer unmittelbar mit der Leistungserstellung bestimmt. 

· Konzept Qualität: Total Quality Management als gegenwärtige Endstufe mit den Merkmalen (Osterloh & Frost, 1996, 105f):

· Null-Fehler-Prinzip;

· Kaizen (ständige Verbesserung);

· Simultaneous Engineering.

· Konzept Zeitmanagement: Durchlaufzeit zwischen prozessauslösendem Moment und Verfügbarkeit Produkt/ Dienstleistung. Das Versprechen eines Termins als Übergabezeit ist der die Kundenzufriedenheit beeinflussende Parameter. Ein planerisches Vorgehen und a-priori vorgegebene Durchlaufzeiten sind jedoch bei persönlichen Dienstleistungen schwer durchsetzbar und führen somit zu Enttäuschung von Kunden und Unzufriedenheit.

· Konzept Prozesskosten: Kostenstellen/ Kostenträgerrechnung als Basis dieses Konzeptes. Dieses Konzept vernachlässigt die besondere Rolle des Mitarbeiters und Dienstleistungsnehmers bei persönlichen Dienstleistungen.

· Gesamtkonzept Prozessmanagement: Schaffung von Prozessstrukturen und Prozessleistungstranspararenz. In der amerikanischen Literatur (Hammer & Champy, 1994; Davenport, 1993) werden Prozesse als konsequente Kundennutzen orientierte Vorgangsketten verstanden. 

· Lean Management mit den Merkmalen (vgl. etwa Osterloh & Frost, 1996, 105f; oder speziell für die Hotellerie von Kretschmann, 1994)

· TQM

· Kaizen

· Just in Time

· Outsourcing und damit Zulieferintegration

· Kundenorientierung

· Prozessoptimierung und -orientierung

· Multifunktionalität

· Gruppenarbeit/ Teamwork und damit modulare Organisation

· Flache Hierarchien

· Speedmanagement

Im Unterschied zur verfahrenstechnischen Orientierung der Prozessorganisation, wird der Kunde unter dem Lean Management als Bezugspunkt der Prozesse in den Vordergrund gerückt. Weiter sind unternehmensübergreifende Prozesse bspw. in Form von Kooperationen von Unternehmen mit ihren Zulieferern (Zulieferintergration) in vertikalen Geschäftsketten ein Charakteristikum. Dagegen werden aber auch bei diesem Ansatz die Interaktionsprozesse zwischen dem Kunden und dem Dienstleister weitgehend ignoriert.

3.1.2 Weiterentwicklung: Von Einzel- zu integralen Lösungen

3.1.2.1 Ansätze

Allein das Gesamtkonzept Prozessmanagement und zu Teilen auch bereits das Lean Management berühren eine Metaebene. Neben der Zielsetzung der Erfüllung der Kundenwünsche (aussengerichtet) entsteht neu eine unternehmensintern gestalterische Zieldimension (bewusste Gestaltung von Pozessen). Erfüllung der Kundenwünsche ist hier gleichbedeutend mit dem Ziel der kundenorientierten Rundumbetreuung. Dies gilt v.a. bei Dienstleistungen, bei welchen Kunden oftmals nicht nur die Qualität des Endprodukts, sondern auch diejenige des Herstellprozesses einer Evaluation unterziehen (zur Qualität im Dienstleistungsprozess vgl. etwa Bieger, 1998). Verschiedene Ansätze versuchen, der entsprechend hohen Komplexität mittels neuer Ansätze gerecht zu werden. Hier sind etwa zu nennen (vgl. etwa Osterloh & Frost, 1996):

· Prozess-Idee mit den Ansätzen

· 90°-Shift der Organisation statt Lückenbüssung der Aufbauorganisation durch die Ablauforganisation;

· Differenzierung nach Kernprozessen und Supportprozessen;

· Betreuung der Prozesse durch Prozess-Taems unter der Führung eines Process-Owners.

· Triage Idee mit den Ansätzen

· funktionale Segmentierung (entspricht der Prozessorientierung nur zum Teil);

· Segmentierung nach Komplexität der Aufgaben;

· Segmentierung nach Kundengruppen.

· Informationelle Vernetzung mit den Ansätzen

· E-mail-Ethos;

· Dezentraler Datenzugriff;

· Simultane, papierlose Datenverarbeitung.

Prozesse zeichnen sich bei diesen weitergehenden Ansätzen durch folgende Merkmale aus:

· Wahrnehmbarer Kundennutzen: Die Prozesse müssen den Kunden einen wahrnehmbaren Nutzen stiften, für den diese zu zahlen bereit sind.

· Unternehmensspezifität: Die Prozesse müssen durch eine unternehmensspezifische Nutzung von Ressourcen einmalig sein.

· Nicht-Imitierbarkeit: Die Eigenheiten der Prozesse dürfen nicht leicht zu imitieren sein (dies gilt v.a. für die Kernprozesse)

· Nicht-Substituierbarkeit: Die Prozesse dürfen nicht durch andere Problemlösungen ersetzbar sein.

Während Kernprozesse nicht einem Benchmarking unterzogen werden können, weil sie unternehmensindiviuell sind, ist bei Supportprozessen , die keine Leistungsverflechtung mit Kernprozessen aufweisen, ein Benchmarking und Outsourcing denkbar.

Ausgestaltung ganzheitlicher Operationen durch Prozessteams

Vielen obenerwähnten weiterentwickelten Ansätzen ist gemein, dass sog. Prozessteams zusammen einen gesamten Prozess oder einen Teil davon bearbeiten. Ein Team ist hierbei eine kleine Anzahl von Leuten mit (vgl. Steinmann & Schreyögg, 1993; von Rosenstiel, 1992)

· unterschiedlichen Fähigkeiten;

· häufigen bis regelmässigen Kontakten;

· einem gemeinsamen Ziel;

· einem Zusammengehörigkeitsgefühl;

· eigenen Gruppennormen;

· wechselseitiger Kontrolle (ohne Hierarchien);

· partizipativer Kooperation.

Diese self-Managing Teams zeichnen sich durch drei grundsätzliche Charakteristika ihrer Arbeitsweise aus (Wageman, 1997):

· Sie übernehmen persönliche Verantwortung für den Output der Teamarbeit.

· Sie überwachen ihre eigene Tätigkeiten und Leistungen, wobei sie aktiv Daten suchen, um herauszufinden wie gut sie ihre Arbeit leisten.

· Sie ändern ihre Arbeitsstrategien, wenn notwendig, um geeignete Lösungen zu Arbeitsprolemen zu kreieren.

Wageman (1997) postuliert für die Self-Managing Teams die Beachtung von sieben kritischen Erfolgsfaktoren: 

1. Klare, motivierende Vision;
2. Eine wirkliche Aufgabe für Teams;

3. Belohnung für Team-Exzellenz;

4. Grundlegende materielle Ressourcen;
5. Hoheit die Arbeit zu gestalten;

6. Team-Ziele;
7. Team-Normen, die strategisches Denken fördern. 

Es muss also Deckungsgleichheit herrschen zwischen Normen, Zielen und Ressourcen und der Hoheit über eine zu bewältigende Aufgabe.

3.1.3 Kritik an den gängigen Konzepten: Vermeintliche Kundenorientierung

Der Anbruch der Prozessorientierung hat den Kunden und dessen Nutzen ins Zentrum der Aktivitäten gestellt. Den gegenwärtigen Prozessmanagement-Konzepte vermögen jedoch nicht, die wichtigsten Konsequenzen aus dieser Kundenorientierung für die Gestaltung einer Dienstleistungsbeziehung zum Kunden abzuleiten. 

Während die Art der Dienstleistung leicht imitierbar und in gesättigten Märkten schwer differenzierbar ist, steckt das Wissenskapital von Dienstleistungsunternehmen in der Gestaltung der Dienstleistungsbeziehung. Ein Dienstleistungsunternehmen kann sich als ein Know-how-Unternehmen im Bezug auf die Dienstleistungsbeziehung von anderen Unternehmen differenzieren und einen Wettbewerbsvorteil schaffen. 

Der soziale Kontakt zwischen dem Dienstleister und dem Kunden ist hierbei die Wissensquelle der Unternehmung und damit Kern aller Aktivitäten. Daher sind die Mitarbeiter, die mit den Kunden in Kontakt kommen, „Wissensarbeiter“. Für sie ist der Kontakt mit dem Kunden die einzige, beste und unvermeidbare Möglichkeit, Informationen über die Bedürfnisse und Erwartungen von Kunden zu erhalten. Als Wissensarbeiter beeinflussen diese Mitarbeiter die Bedürfnisse und Erwartungen des Kunden direkt, d.h. lassen neue Erwartungen und Bedürfnisse entstehen. 

Folglich sind z.B. in der Gastronomie wertvolle Wissenspotentiale im Servicepersonal vorhanden und daher sind diese Mitarbeiter nicht mehr als „Nobodies“ sondern als „Knowbodies“ (vgl. Probst & Knaese, 1998) zu bezeichnen. Eine Reorganisation mit den gängigen Prozessmanagement Konzepten hätte unter der ursprünglichen Betrachtung zur Folge, dass die Kenntnisse der verhaltenswissenschaftlichen Organisationslehre ignoriert würden und dadurch soziale Interaktionen der „Wissensarbeiter“ mit Kunden nicht prozessual moduliert und gesteuert werden könnten. Prozess-Reengineering muss daher - gerade in der Gastronomie - durch partizipative Elemente und ein „bottom up“ - Denken erweitert werden (vgl. Picot & Franck, 1995).

3.2 Erweiterung des Prozessdenkens: 
Einführung der Wertsystembetrachtung

3.2.1 Einleitung: Eigenheiten der Dienstleistungsproduktion „Gastronomie“

Zuvor beschriebene Prozessmanagement-Typen zeichnen sich durch ein eindimensionales, bisweilen als sequenziell charakterisierbares Wertschöpfungssystem aus. 

Gerade komplexe Wirkungsgefüge, wie sie bei persönlichen Dienstleistungen im allgemeinen und gerade in der Gastronomie im speziellen in Erscheinung treten, lassen sich mit den bislang verbreiteten Methoden kaum fassen. Prozesse, in denen Verbindungen und Interaktionen zwischen allen Gliedern möglich und Rückwirkungen jeder einzelnen Verbindung und Interaktion auf den gesamten Prozess wahrscheinlich sind, verlangen nach einer Extension des Wertschöpfungsverständnisses.

So plädieren bereits verschiedene Autoren für eine solche erweiterte Betrachtung (vgl. etwa Wehrli & Jüttner, 1996). Eben genannte betrachten hierbei die Wertekette in solchen komplexen Wirkungsgefügen nicht mehr als eine sequenzielle Abfolge von Wert generierenden Aktivitäten, sondern vielmehr als ein Wertsystem. Bei einem solchen handelt es sich um ein System interdependenter Akteure, die durch interaktive Wertschöpfungsprozesse den Gesamtwert des Systems erhöhen und mit weiteren Wertsystemen im übergeordneten Wettbewerbssystem konkurrieren. Dieses ist charakterisiert durch ein System konkurrierender und kooperierender Akteure, welche isoliert oder in Wertsystemen die Regeln und Strukturen des Wettbewerbs bestimmen

Ein Wertsystem ist auch ein Marketingsystem, da es durch ein Netzwerk funktionell interdependenter Marketingaustauschprozesse gebildet, stabilisiert und transformiert wird. Das konstitutive Element und damit Quelle für die Entstehung und Veränderung des Wertsystems besteht aus zwei miteinander in Beziehung stehenden Komponenten: den interaktiven Wertschöpfungen zwischen den Akteuren einerseits und den Kompetenzen der Akteure andererseits.

Aus dieser Wettbewerbsperspektive steht die Wettbewerbsfähigkeit des Wertsystems und nicht primär die der einzelnen Akteure im Vordergrund. Über eine Verbesserung des Wertsystems kann man somit eine Erhöhung des Wertanteils pro Akteur erreichen. Da 

· die wertgenerierenden Aktivitäten sich in einem Wertsystem ohne eindeutig identifizierbare Anfangs- und Endpunkt vollziehen und 

· alle Akteure zugleich Kunde oder Lieferant von Werten sein können, 

gehen Wehrli und Jüttner (1996) von einer Interaktiven Systemwertgenerierung aus (zur Auflösung von Nachfrage-/ Angebotsbeziehungen vgl. etwa Haller, 1997):

· Wertverständnis:

· Kunde nutzt den Wert als Input für eigene Wertgenerierung;

· Wert entsteht in der Interaktion wertgenerierender Aktivitäten;

· Produktwert gilt als Voraussetzung für neue Interaktionen.

· Wertgenerierungsverständnis:

· System wertgenerierender Aktivitäten;

· Unternehmung gestaltet das Wertsystem durch Beziehungen;

· Unternehmung auch als Vermittler von Wertschöpfungsprozessen.
Aus der Sicht der Unternehmung und nach dem oben beschriebenen Wertsystemansatz lässt sich die Produktivität somit durch die Gestaltung koproduktiver Interaktionen erhöhen, unter Einflussnahme auf die Wertsystemstruktur. Der Produktionswert ist aus dieser Sicht Voraussetzung und Grundlage zur

· Umwandlung von Transaktionen zu Beziehungen (dauerhaften Erhaltung bestehender Interaktionen);

· Erhöhung des ausbaufähigen Transaktionpotentials (Gewinnung neuer Interaktionen).

Drei Eigenheiten sind bei der Wertsystembetrachtung im allgemeinen sowie in der Gastronomie in besonderem herauszustreichen:

· Wertschöpfungsnähe und Prozessorientierung  (vgl. Kap. 3.2.1.1);

· Der „Satisfaction Trap“ (vgl. Kap. 3.2.1.2);

· Customer Retention und Service Recovery (vgl. Kap. 3.2.1.3).

3.2.1.1 Wertschöpfungsnähe und Prozessorientierung 

Die Wertschöpfungsnähe der sozialen Interaktionsprozesse in der Gastronomie, d.h. der unmittelbare Beitrag dieser Prozesse zur Steigerung des von den Stakeholdern wahrgenommenen Mehrwehrts, ist massgeblich für die Produktivität (Davenport, 1993; Weth, 1997). Diese Prozesse - „customer-facing processes“ - sind die Kernprozesse der Gastronomie. Während diese Prozesse als branchenspezifische Prozesse in jedem gastronomischen Unternehmen anzutreffen sind, wird der Wettbewerbsvorteil erst durch deren Ausprägung in Form von unternehmensspezifischen Prozessen in einem Unternehmen geschaffen (Kaplan & Murdock, 1991). In einer persönlich erbrachten Dienstleistung bedeutet Wertschöpfungsnähe zugleich Kundennähe. Es sind dann die unternehmensspezifischensozialen Interaktionsprozesse, welche die Dynamik der Wertschöpfung ausmachen. Daraus ergibt sich, dass die Prozessbeteiligten auch für den Prozessablauf verantwortlich sind, da Inputs von allen Stakeholdern kommen müssen. 

Aus dieser Sicht ist Commitment ein Wesensmerkmal der prozessorientierten Dienstleistungsorganisation: „The new enterprise is based on commitment rather than control. It focuses on accomplishment rather than accountibility. Organizational clients and servers are motivated through interpersonal and intergroup commitment rather than authoritarian command and control structures of the traditional hierarchy“ (Tapscott & Caston, 1993, 210). 

Commitment und nicht Kundenzufriedenheit ist folglich das Unterscheidungsmerkmal zwischen Kernprozessen in der Gastronomie und Kernprozesse, welche eine Prozessbeteiligung und - verantwortung der Kunden ausschliessen (bspw. in der Industrie). Commitment zu einer Dienstleistungskette ist hierbei die Basis für Loyalität, d.h. Inanspruchnahme der Leistung in der Zukunft. Daher sind es interaktionsbasierte Dienstleistungsprozesse unter Verstärkung des Commitment, welche die Verkettung der Dienstleistungen und die Realisierung der Wertekette erst ermöglichen. 
3.2.1.2 Der „Satisfaction Trap“ 

Kosumenten konsumieren, weil sie eine interaktiv relativistische Präferenzerfahrung als Mehrwert erkennen (vgl. Kap. 3.2.1.1). Die Wertung erfolgt und der Wert entsteht erst durch die Interaktion. 

Dienstleistungsqualität bedeutet in Konsequenz v.a. „Wertproduktion der Interaktion“. Wertsteigernde Akteure sind hierbei der Konsument, Mitkonsumenten, Dienstleister und in einem weiteren Kreis auch das Management. Dienstleistungsqualität kann in diesem Sinne durch gegenseitige Loyalität gemessen werden. Wenn der Wert einer Unternehmung an Hand ihrer potentiellen Cash Flows gemessen wird, ist eben diese Loyalität ein potentieller Indikator für Wertsteigerung in der Zukunft und somit Dienstleistungsqualität in der Gegenwart. In diesem Sinne schreibt Reichheld (1996, 58): „What matters is not what customers say about their level of satisfaction but whether the value they feel they’ve received will keep them loyal. As tools for measuring the value a company delivers to ist customers, satisfaction surveys are imperfect. As tools for predicting whether customers will purchase more of the company’s products and services, they are grossly imperfect“.

Der Wert, den die Konsumenten wahrnehmen, kann zum Beispiel auch in der Interaktion mit Mitkonsumenten entstehen. Der Konsument ist unzufrieden mit der Leistung, hat aber trotzdem einen Mehrwert erzielt. Ist in den Multioptionsgesellschaften - mit immer steigenden Wahl- und Handlungsmöglichkeiten - Loyalität nicht der beste Beweis für Kundenzufriedenheit (Gross, 1994)? Die Gesellschaft hat, so meint Bob Tyrell (zitiert in Irons, 1997, 18): „an exit culture, the choice is wide and we can do anything. As a result business is much more transaction based and if it does not work we have no loyalty to stay - we simply exit“. 

3.2.1.3 Customer Retention und Service Recovery

Die Wertsteigerung durch Interaktion zeigt sich in besonderem Masse bei Fehlern. Ein Servicefehler kann, muss aber nicht unbedingt zu einer „customer ejection“ führen. Aber wie der Dienstleister mit Fehlern und letztlich mit dem Kunden umgeht, hat einen direkten Einfluss auf die Würde der Beteiligten. Boshoff and Leong (1998) zeigen in einer Studie, dass im Falle eines Servicefehlers, Kunden die Erwartung haben, 

· dass das Unternehmen für das Problem die Verantwortung trägt (Attribution), 

· der Dienstleister die Vollmacht besitzt, ihr Problem promt zu lösen (Empowerment), und 

· eine Entschuldigung entweder persönlich 8face-to-face) oder durch andere Medien (bspw. telephonisch) erfolgt (Apology). 

Alle drei Dimensionen dieser service recovery, die hier untersucht wurden - attribution, empowerment, apology - bedeuten nichts anderes als Anerkennung (recognition) der Würde des Kunden. Diese Betrachtungsweise wird plausibler erscheinen, wenn man ein anderes und wichtiges Resultat obenerwähnter Studie in Betracht zieht (Boshoff & Leong, 1998, 40): „...service recovery is situation-specific. Satisfaction with service recovery is thus independent of pre-service failure perceptions and will depend only on what happens at the time of recovery“. 

Situationsspezifisch sind nicht nur alle Arten und Ausprägungen der die service recovery, sondern jeder critical incidence, wie sie bspw. bei der Bestellung oder dem Service entstehen, immer „moments of truth“, oder besser „momentum(s) of self-experience“. Sie sind im Grunde nichts anderes als „Mikrowelten“ (Varela 1992, 17). Die spezifische Handlungsbereitschaften für diese erlebten Situationen können als „Mikroidentitäten“ definiert werden. Für die Schaffung dieser Mikroidentitäten plädiert Varela gleichenorts ein „ethisches Können“. 

In modernen Gesellschaften bekommen die Menschen ihre Identitäten und Würde nicht automatisch und unbewusst durch ihre Herkunft, Stand oder soziale Rolle. Identität und Würde muss vielmehr dauernd durch soziale Interaktionen mit anderen Menschen verhandelt und bestätigt werden. Die Anerkennung (recognition) für die Identität ist nicht mehr a-priori gegeben, sondern „it has to win it through exchange, and it can fail. What has come about with the modern age is not the need for the recognition but the conditions in which it can fail. And this is why the need is now acknowledged for the first time“(Taylor, 1991, 48). Gerade in der Gastronomie als ein Ort der Begegnung und Identitätsbildung ist recognition, d.h. Wahrnehmung der Stakeholders mit all ihren Gefühlen (vgl. Kopräsenz) die Voraussetzung für soziale Interaktion. Recognition muss sowohl gegenüber dem Kunden als auch dem Dienstleister erfolgen, damit nicht eine Seite verliert oder es zum Kompromis kommt und beide verlieren (für eine Illustration der Thematik recognition in der Gastronomie siehe für die Vormoderne den Film „The Remains of the Day“ und für die Moderne „As Good as it gets“). 

Von zentraler Bedeutung ist deshalb die Quantität und Qualität der Interaktion zwischen Konsument, Mitkonsument und Dienstleister. 

3.2.2 Das Wertedreieck als Modellansatz zur Produktivitätserfassung

Der Konsument, der Mitkosument, und der Dienstleister stehen innerhalb der gastronomischen Dienstleistungserstellung in einer wechselseitigen Wertschöpfungsbeziehung. Dieser spezielle Ansatz resultiert aus dem bereits früher angesprochenen Sachverhalt, dass alle Akteure zugleich Kunden oder Lieferanten von Werten sein können (vgl. Kap. 3.2.1).. Sie sind daran unmittelbar beteiligt und davon betroffen. Es entsteht ein eigentliches Wert- bzw. Beziehungsdreieck (vgl. Abbildung 5).

Abbildung 5:
Beziehungsdreieck
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Dienstleistungsproduktivität wird direkt von den sozialen Interaktionen zwischen den Beteiligten Akteuren (Stakeholder) der Dienstleistung beeinflusst. Es genügt daher nicht, auf der operativen Ebene wie in verschiedenen Management-Modellen postuliert (vgl. hierzu etwa Bleicher, 1992) organisatorische Prozesse und Dispositionssysteme zu untersuchen und zu gestalten, ohne das Leistungs- und Kooperationsverhalten der Stakeholder in Betracht zu ziehen. Vor- und Rückkoppelungsprozesse, welche in Konsequenz die Dynamik komplexer Systeme ausmachen, lassen soziale Interaktionsprozesse nicht berücksichtigende Prozessoptimierungen als sinnlos erweisen. So genügt es bspw. auch nicht, die Qualität der Leistungsprozesse in einem Krankenhaus letztlich allein vom Verhalten und daher von der Motivation der Mitarbeiter abhängig zu machen (Morra, 1996). 

Der erste Schritt zur Produktivitätssteigerung bei persönlichen Dienstleistungen im allgemeinen und damit auch der Gastronomie im speziellen besteht aus der genauen Erfassung der Interaktionsprozese zwischen Dienstleister und Konsument aber auch zwischen Konsument und Mitkonsument. Der zweiter Schritt ist charakterisiert durch eine wertorientierte unternehmensspezifische Prozessgestaltung. Produktivität ist damit als Mehrwert einer für die Beteiligten wertsteigernden Beziehung zu interpretieren und nicht nurmehr als Output einer Transaktion allein. Der Mehrwert manifestiert sich 

· für den Diestleister in der erzielten Loyalität der Kunden. Die Wiederanspruchnahme der Leistung ist hierbei ein Indikator für den zukünftig zu erwartenden Konsum; 

· für den Konsumenten aus der Lebensbereicherung durch eine erlebte Leistung, die zur Wiederanspruchname dieser Leistung führt. 

Aus diesem Grund führt ein effektives Beziehungsmanagement bei der Leistungserbringung zu einer qualitativ wertvolleren Beziehung und zu Loyalität.

3.3 Prozessmodell Gastronomie:
Interaktion als Basis zur Wertgenerierung

Dienstleistungen, die im persönlichen Kontakt erbracht werden, sind im Grunde offene Interaktionsprozesse, die zum Ziel haben, für alle Beteiligte einen Mehrwert zu schaffen. Der Mehrwert entsteht erst durch die Interaktion. Georg Simmels relativistischer Ansatz geht sogar davon aus, dass der ökonomische Wert erst durch den Tausch hervorgebracht wird und es neben dem Tausch kein Kriterium gibt, um die Gleichheit der ausgetauschten Güter zu bestimmen (vgl. Flotow, 1992). Der Kunde nimmt diesen Wert aufgrund eher subjektiv wahr (vgl. Lebensbereicherung), der Dienstleister dagegen kann diesen z.T. objektiv messen (vgl. vorangegangene Ausführungen). Wert ist in diesem Sinne nicht die Basis für Konsumentscheidungen, sondern das Resultat einer Konsumerfahrung (Holbrook & Hirschman, 1982). Folglich sind Konsumentscheidungen abhängig vom Konsumverhalten, welches die Basis von Wertproduktion bei Dienstleistungen ist. Nach diesem Gesichtspunkt ist Wert eine interaktive relativistische Preferänzerfahrung (Holbrook, 1994).

Gestützt auf diese Ausgangslage wird nachstehend ein Prozessmodell für die Gastronomie entwickelt.

3.3.1 Grundlagen

Eine Erfahrung bei einem Besuch in einem gastronomischen Unternehmen wird von zwei Ebenen geprägt (vgl. auch Abbildung 6):

· Metaebene („Vor“urteil ex ante gegenüber einem Restaurantbesuch sowie „Urteil“ bzw. Revision ex post)

· Metaprozess (Restaurantbesuch als gesamtes), bestehend aus

· Makroprozessen (physikalische kundengerichtete Dienstleistungsketten, wie sie durch traditionelle und die daraus erfassten ablauforientierten Leistungsprozesse entstehen) welche wiederum bestehen aus

· Mikroprozessen (Interaktionsprozesse)

Die zentralen wertsteigernden Prozesse sind hierbei die Interaktionsprozesse (Mikroprozesse als Bestandteil der Makroprozesse). Die Interaktionsprozesse sind die eigentlichen Kernprozesse, da letztlich erst durch sie eine integrierte, prozessorientierte Dienstleistung sichergestellt werden kann, die zur positiven Konsumerfahrung und damit Wertsteigerung beiträgt. Fälschlicherweise werden gegenwärtig in der Gastronomie Makroprozesse als Kernprozesse interpretiert, was zu den eingangs erwähnten Unzulänglichkeiten bzw. Qualitätsmängel führen kann.

Soziale Interaktionsprozesse erbringen einen wahrnehmbaren Kundennutzen und kommen für eine Outsourcing nicht in Frage. Sie geben der Kernfähigkeit der Unternehmung, d.h. die spezielle Gestaltung der Konsumerfahrung über die physische Leistung hinaus, Ausdruck. Dadurch tragen sie wesentlich zur Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmung bei und erfüllen die Anforderungen, wie sie an einen Kernprozess generell gestellt werden (vgl. Drew, 1994). Dieser Kernprozess ist Diskussionsgegenstand der nachstehenden Überlegungen.

3.3.2 Mikroprozesse

3.3.2.1 Beschreibung

Abbildung 6:
Prozessbetrachtung Beispiel Restaurant
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Schon sehr früh und ihrer Zeit voraus vertritt Mary Parker Follett in den 20er Jahren die Ansicht, dass „Organisationen als in sich dynamische, selbstenwicklungsfähige Einheiten“ aufzufassen sind, „die nur mittels kreativ prozessorientierten Konzepten lenkbar seien“ (Walter-Busch, 1996, 151). Da Follets Ansatz im Managementdiskurs bislang kaum präsent ist, gibt es heute Anstrengugnen, ihre prozessorientierte Sichtweise der menschlichen Beziehungen ans Licht zu bringen (vgl. Walter-Busch, 1996; Graham, 1995). Follets vier „grundlegenden Organisationsprizipien“ (Walter-Busch, 1996, 154) leisten einen Beitrag zum prozessorientierten Wertschöpfungsparadigma, gemäss dessem die soziale Interaktionsprozesse durch vier typische und universelle Prozesse erfassen werden können: 

1. die Entfesselung von Energien („evoking“), 

2. das Interagieren („interacting“), 

3. das Intergrieren („integrating“) 

4. kreativ emergierende Selbstentwicklung („emerging“). 

Es ist dann die situationspezifische Gestaltung der Inputs, welche diese Prozesse in Gang setzt und den Output in Form von Mehrwert für den Konsumenten, Mitkonsumenten, Dienstleister und das Management hervorbringt.

Abbildung 6 illustriert die Zusammenhänge und Prozessebenen.

Illustrationebeispiel Mövenpick - “Marché“

Marché versucht nicht die Erwartungen der Kunden zu antizipieren, um sie zu erfüllen oder übererfüllen. Marché will einen Ort der Begegnung schaffen, wo unterschiedlichster Erwartungen und Bedürfnisse freigesetzt und interpretiert werden. Durch verbale (JUNG FRISCH GUT) und non-verbale Kommunikation (ungezwungener Szenerie europäischer Innenstadt-Frischmärkte) gestaltet Marché den Prozess evoking dramaturgisch bis ins Detail. Der Kunde muss keine Ewartungen haben, aber auch keine Bedürfnisse, denn Marché entfesselt Energien, gibt latenten und neuen Bedürfnissen Ausdruck. Die Warteschlangen, enge und körperkontaktprovozierende Passierwege, sind nicht Orte der Ineffizienz, sondern Orte der Begegnung und Entfesselung der Energien zwischen dem Konsument und Mitkonsumenten. In höchst effizienter Weise wird der Prozess evoking zwischen den Konsumenten mitgestaltet. So ist ein Gang zu einem Dessert nicht nur ein Ersatz für das eingesparte Servicepersonal, sondern eine intersubjektiv provozierende und simultan zur Schau gestellte Präferenzerfahrung, welche über die physische Qualität der Leistung hinausgeht, also ein Prozess, der die Präferenzkurven der Konsumenten aus ihrer Isolation freisetzt, einander in Relation setzt und ihre Rück- und Vorkoppelungseffekte auf Konsumentscheidungen in produktiver Weise hochschraubt.

Marché betrachtet die Dienstleiter und Kunden, als die einzigen und unvermeidbaren Informationsquellen füreinander. Keine a-priori Marktforschung und Zielgruppenanalyse ist in der Lage im „Moment of Truth“ die Informationsflüsse zu ersetzen. Bei persönlichen Dienstleistungen erfolgen Produktion und Konsum nicht nur in ein und dem selben Akt (uno-actu Prinzip), sondern auch in der Kopräsenz des Dienstleisters und Konsumenten - und in der Gastronomie - des Mitkonsumenten. Erving Goffman definiert die gemeinsame Anwesenheit oder Kopräsenz in dieser Weise: „Die einzelnen müssen deutlich das Gefühl haben, dass sie einander nahe genug sind, um sich gegenseitig wahrzunehmen bei allem was sie tun, einschliesslich ihrer Erfahrung der anderen, und nahe genug auch um wahrgenommen zu werden als solche, die fühlen, dass sie wahrgenommen werden“ (Goffman, 1971, 28). Goffman spricht von einer „besonderen Gegenseitigkeit von unmittelbar sozialer Interaktion“ (ebenda, 27), gekennzeichnet 

· erstens durch einen breiten Informationsfluss zwischen den „Anwesenden“, und 

· zweitens Rückkoppelung, in dem jede Person in jedem Augenblick zugleich Sender und Empfänger dieses Informationsflusses ist (vgl. auch Reiger, 1997). 

Demnach ist die physische Präsenz des Dienstleisters und Konsumenten nicht eine notwendige Bedingung für eine Kopräsenz, sondern es ist eher eine Wahrnehmung der anderen Person. Die Wahrnehmung und damit zusammenhängenden Informationsflüsse und Rückkoppelungen können telekommunikativ-virtuell aber auch wie im Falle von Marché kommunikativ-real erfolgen. Dieser Prozess ist interacting. Es kommt dabei zu einem Wissenstransfer, der für die Dienstleistungserstellung und Dienstleistungsqualität von massgebender Bedeutung ist. Dabei steht nicht ein vorgegebenes Wissen in Form von Zielgruppendefinition und -bedürfnisse im Vordergrund, sondern eine Wissensproduktion über die wahrgenommene Person. Dabei unterscheidet Goffman zwei Arten der Information: 1.“given“ Information und 2.“ given off“ Information (Goffman 1985, 6ff). Nonaka spricht analog von “articulated“ und “tacit“ knowledge (1993, 118ff). Der interacting-Prozess ist in Marché darauf ausgerichtet, den Kommunikationsstrom bewusst zu gestalten, sodass alle Erwartungen, Bedürfnisse und Energien die im evoking-Prozess freigesetzt werden auch über willkürlich beabsichtigte sprachliche Mitteilungen - given information - (Wahl eines Fisches) und ausgestrahlte Informationen - given off information - (Körperhaltung und Blickrichtung gegenüber einem Mitkonsument) kommuniziert werden können.

In Marché ist es nahezu unmöglich, zwischen unternehmerischer physikalischen Leistungserstellung und den sozialen Interaktionsprozesse, die diese Dienstleistungen hervorbringen, zu unterscheiden. Marché betrachtet den Kunden als einen integrativen Bestandteil des Leistungserstellungsprozesses. Der Prozess integrating macht aus einem Kunden einen Partner. Eine Reihe von Tätigkeiten führen den Konsumenten, Mitkonsumenten und die Dienstleister dazu, Stakeholders einer gemeinsam produzierten und erlebten Konsumerfahrung zu sein. Erst durch diesen Prozess fühlen sich die Stakeholders an einem Ergebnis beteiligt, und nicht von einem Ergebnis betroffen. Dienstleistungsqualität ist somit direkt von Inputs der Konsumenten abhängig. In Marché wird die Backstage zur Frontstage. Die Küche oder der Markt ist ein Ort der Begegnung und Partizipation. Die Leistung resultiert nicht aus einer ausgeführten Anweisung. Die Leistung wird simultan verhandelt und in einer Partnerschaft vollbracht. 

Der vierte Prozess ist emerging. Bei persönlichen Dienstleitungen ist der Leistungsumfang von vornherein nicht feststellbar. Die Art der Leistung kann sich auch während der Leistungserstellung ändern. Die sujektive Konsumerfahrung ist direkt davon abhängig, inwieweit der Dienstleister und Konsument dazu beitragen, dass die Leistungsdefinition in ihrer Interaktion kreativ sich kristalisiert. In Marché nehmen die Köche die Bestellungen nicht einfach automatisch auf, sondern einigen sich mit dem Konsumenten über die Wahl des Rohproduktes, die Menge, die Art der Zubereitung etc. Diese Vereinbarungen sind Variablen die während des Leistungserstellungsprozesses unter umständen auch verändert werden können. 

Rahmenbedingungen der Interaktionsprozesse

Die Ausgestaltung von Interaktionsprozessen ist von 2 grundlegenden Rahmenbedingungen geprägt, welche sodann Implikationen für die Ausgestaltung der Service Kultur haben (vgl. Kap. 3.3.4):

· Retraditionalisierung der Dienstleistung mittels (vgl. Kap. 3.3.3.1);

· Dekonstruktion der Wertekette (vgl. Kap. 3.3.3.2).

3.3.2.2 Retraditionalisierung der Dienstleistung mittels
auf Basis Know-how und Interaktion

Rasante Fortschritte in der Informations- und Kommunikationstechnologie zusammen mit einer Optionierung der Leistungen (vgl. Gross, 1994) und Konzentration auf Kernkompetenzen (vgl. Prahalad & Hamel, 1990) haben für die Gastronomie veränderte Bedingungen der Wertschöpfung mit sich gebracht. 

Neue Informationstechnologien (insbesondere Intranets) haben den „alten“ Tradeoff zwischen „Erreichbarkeit“ (Reach) und „Intensität der Sozialen Interaktion“ (Richness) bereits aufgehoben (Evans & Wurster, 1997, 73). Darüber hinaus besteht auch keine positive Korrelation zwischen der Arbeitskraftintensität und Intensität der Sozialen Interaktion. Erstens, wie schon bereits ausgeführt, ist die physikalische Präsenz keine notwendige Bedingung für Kopräsenz und soziale Interaktion. Zweitens kann kaum davon ausgegangen werden, dass der Kunde mehr soziale Interaktion im Leistungserstellungsprozess wahrnimmt, je mehr Dienstleister physisch präsent sind.

Beispiel: In einem Bed & Breakfast mit drei Zimmern kann ein Ehepaar in allen Funktionsbereichen und über die ganze Dienstleistungskette hinweg eine intensive soziale Interaktion sicherstellen und auch verhindern, dass zwischen den beiden Dienstleistern eine Informationsasymmetrie entsteht. Anders in einem Hotel mit tausend Zimmern: Entscheidungskompetenzen und Informationsintensitäten sind hierarchisch-linear strukturiert, es wird ein Heer von Dienstleistern beschäftigt, die die physikalische Dienstleistungen erbringen aber nicht kopräsent oder sozial interaktiv sind (für eine sarkastische Illustration dieses Zustandes und mögliche Folgen siehe Irons, 1997). Arbeitsintensität muss also in keiner Weise linear mit der Intensität der sozialen Interaktion oder Individualisierung der Leistung korrelieren.

Weiter kann jeder kann mit jedem kommunizieren und Information kann ungebunden vom Informationsträger - dem Gast und dem Dienstleister - verbreitet werden. Evans & Wurster (1997) nennen diesen Zustand „Hyperarchy“. Während in dem oben beschriebenen Bed & Breakfast das Ehepaar und der Gast über die ganze physikalische Diensteistungskette hinweg kopräsent sind und Informationen mit sich tragen, welche die Intensität der sozialen Interaktion erhöhen, ist dies beim 1000-Bett Hotel mit „Hyperarchy“ nicht der Fall. Wenn der Gast zum Beispiel um 6 Uhr in der früh geweckt werden möchte und am Abend um 23 Uhr ein deftiges Abendessen bestellt, kann ihn das Ehepaar bei der Bestellung darauf hinweisen, dass eine leichte Speise mit einem Glas warmer Milch den Schlafvorgang erheblich erleichtere. Dies kann natürlich auch im Grosshotel mittels Intranet und vernetzte Kommunikation erfolgen, obwohl Bestellung und Weckdienst von zwei unterschiedlichen Dienstleistern abgewickelt werden. In beiden Fällen jedoch - Bed & Breakfast Grosshotel mit „Hyperarchy“ - ist letztlich die Intensität der sozialen Interaktion von der Gestaltung und Implementierung der sozialen Interaktionsprozesse abhängig.

Dekonstruktion der Wertekette

In den Multioptionsgesellschaften der industrialisierten Welt hat einerseits die Steigerung der Wahl- und Handlungsmöglichkeiten (vgl. Gross, 1994) und andererseits die Konzentration auf Kernkompetenzen (vgl. Prahalad & Hamel, 1990), etablierte Beziehungen und Loyalitäten zu Dienstleistungs- bzw. Wertschöpfungsketten individualisiert, entobligationiert, optioniert, und somit aufgelöst. Darüber hinaus hat der zuvor beschriebene entkräftete Tradeoff zwischen „Erreichbarkeit“ und „Intensität der sozialen Interaktion“ die Transparenz über Marktinformationen und Angebote erhöht (Evans & Wurster, 1997). Der Konsument muss daher bei jeder Phase der physikalischen Diensleistungskette wieder neu als Kunde umworben und erworben werden. Solange der Kunde die Wahl hat, aufzustehen und den Nachtisch in „Just Desserts“ zu geniessen, kann eine Erschöpfung der Dienstleistungskette nicht als unbedingt und ablauforientiert vorausgesetzt werden. Die Dienstleistungskette wird folglich „deconstructed but not destroyed“ (Evans & Wurster, 1997, 77). Die Funktionen der einzelnen Leistungsbereiche eines Gastronomieunternehmens werden nicht veraltet oder belanglos, die Unternehmensverfassung jedoch schon, denn die Unternehmung kann sich nicht mehr als Anbieter physikalisch intergrierter Leistungen ansehen, sondern muss eher die Intergration durch soziale Interaktionsprozesse (evoking, interacting, integrating, emerging) bei jeder Leistungserstellung neu erkämpfen.

Dies hat u.a. zur Folge, dass bspw. Grössenvorteile und damit verbunden economies of scale nur dann zum Tragen kommen, wenn die Interaktionsprozesse mit den Kunden erfolgreich sind. Die Integration von Leistungen ist also nicht mehr Folge des bestehenden Angebotes, sondern vielmehr dessen Verkaufs. Der Dienstleister bzw. die dienstleistende Person wird damit zum Integrator; das Angebot der Dienstleistungsunternehmung und damit des Gastronomiebetriebs dient lediglich als Basispotential, integrierte Angebote anbieten zu können.

3.3.3 Gestaltung der Service-Kultur am Beispiel der Gastronomie

3.3.3.1 Grundlagen

Die Folge der Neuausrichtung auf ein Wertsystem besteht aus einer Differenzierung auf Basis der Dienstleistungskultur. Die Standardisierung vieler gastronomischer Basisleistungen hat zur physischen Qualitätsicherung und Rationalisierung ebendieser geführt (Gastrosuisse, 2001). Jedoch geht – wie gezeigt - Qualität aus der Sicht der Konsumenten über die Wahrnehmung der physischen Leistung hinaus. Sie erfasst auch die Art und Weise, in der die Leistung erbracht wird (vgl. nochmals Kap. 3.3). Daher sind die Interaktionen zwischen dem Leistungserbringer und Leistungsnehmer, aber auch zwischen den Dienstleistungsnehmern, massgebend für die Qualitätswahrnehmung der Dienstleistungsnehmer. Weiter manifestiert sich in der Gastronomie die Immaterialität der Dienstleistung in der Art des Dienstleistungserstellungsprozesses. Die sozialen Interaktionen, die in diesem Prozess stattfinden, sind nicht nur immaterieller Art, sondern auch sehr schwer imitierbar. 

Potentielle Wettbewerbsvorteile in der Gastronomie liegen aus diesem Grund in der differenzierten Gestaltung der Interaktionen, die den dynamischen Kern der Dienstleistungskultur ausmachen. Die differenzierte Dienstleistungskultur kommt durch individualisierte, d.h. Menschen-zentrierte Interaktionen zum Ausdruck und nicht durch Standardisierung und Reduzierung der Interaktion. 

Kulturgestaltung ist damit gleichbedeutend mit Rahmenbedingungen zur Interaktionsgestaltung. Drei Ebenen können hierbei, geordnet nach der Unmittelbarkeit ihrer Wahrnehmung, unterschieden werden. Die Dienstleistungskultur kann als die aktive Gestaltung der Interaktion im Beziehungsdreieck (unter dem Zusatz von Management als führendem Gestaltungselement im Mittelpunkt; vgl. nochmals Abbildung 5) auf diesen drei Ebenen definiert werden:

· Ebene der Artefakte (Architektur, Bürogestaltung, Rituale, Mythen, Klatsch, Erzählungen, Zeremonien). Sie sind zwar sichtbar und erkennbar, nicht ohne weiteres ergründbar und in allen (nichtintendierten) Konsequenzen zu analysieren und zu deuten.

· Wertebene (Tiefenstrukturen einer Unternehmenskultur); explizit manifestiert in Unternehmensphilosophie, Leitsätzen; implizit im Verhalten aller; allerdings ist die Frage offen, woher die Internalisierung kommt (aufgrund innerer Überzeugung, sozialer Kontrolle oder Zwang) und wie stark sie ist.

· Ebene der Grundüberzeugungen (grundlegende, z.T., unbewussten Annahmen, Basiskonsens, Umweltwahrnehmungen, etc.), d.h. das Wesen einer Unternehmenskultur. Sie ist zugleich die Ebene der unausgesprochenene und unbedachten, impliziten Grundannahmen und kulturellen Selbstverständlichkeiten.

Obige Differenzierung hängt eng mit der Tiefe der Verankerung beim Individuum zusammen (vgl. dazu Dahlhoff, 1984):

· Geringe Verankerung: Auf der Ebene der Artefakte werden insbesondere nach aussen hin erkennbare Handlungsstrukturen erkennbar; oftmals handelt es sich hier um Überzeugungen zu Sachsystemen, welche einem verhältnismässig grossen Änderungspotential unterliegen. 

· Mittlere Verankerung: Dagegen unterliegt die Werteebene, welche sich durch die Definition bereichsspezifischer Werte oder auch Überzeugungen bzgl. gewisser Aspekte von der Ebene der Artefakte abgrenzt, einem weniger ausgeprägten Änderungspotential.

· Grosse Verankerung: Die Ebene der Grundüberzeugungen beinhaltet überdauernde Überzeugungen, die sich auf gewünschte Existentialzustände bzw. Verhaltensweisen beziehen kann. Sie bilden den Kern des individuellen Wertsystems und bestimmen deshalb massgeblich das langfristig ausgerichtete Verhalten.

Der Einfluss des Managements auf die Service-Kultur ist unter diesen strukturellen Annahmen mehrfacher Art:

· Durch das Service-Konzept werden u.a. die Rahmenbedingungen für die Atmospähre eines Gastronomiebetriebs gesetzt sowie die Auswahl der Mitarbeiter vorbestimmt. 

· Die Mitarbeiterselektion wirkt sich unmittelbar auf die Qualität der Interaktion zwischen Dienstleister und gast aus.

· Das Management und damit der „Chef“ selbst interagieren mit den Gästen und setzten durch ihr eigenes Verhalten einen entsprechenden Meilenstein bzw. einen innerbetrieblichen Benchmark.

Verschiedene Wechselwirkungen können teilweise zu erheblichen Selbstverstärkungseffekten (in positiver wie negativer Hinsicht) beitragen. Als kritische Grössen in diesem Modell können insbesondere das Service-Konzept sowie die Wahl der Mitarbeiter aufgeführt werden.

3.3.3.2 Identifikation als zentrale Komponente der Dienstleistungskultur

Eine der zentralen Mechanismen der Dienstleistungskultur ist die Identifikation zwischen den Partizipanten des Beziehungsdreiecks (Stakeholders) und dem Betrieb (und damit dem Service-Konzept). Denn nur durch die Gestaltung des Identifikationsprozesses ist es möglich, eine Kongruenz zwischen den zuvor beschriebenen Ebenen zu erreichen und auf der operativen Ebene des Dienstleistungsmanagements die Stakeholders in Einklang mit der Strategie und Vision des Unternehmens zu bringen. Unter Identifikation versteht Hanft hierbei (1991, 75ff.): „... eine über das kalkulative Engagement hinausgehende Bindung des Individuums an das Unternehmen, indem es sich deren Ziele zu eigen macht und diese ohne den Einsatz externer Stimuli selbstbestimmend vertritt. Als Indikator für die Identifikationsbereitschaft gilt der Grad der Übereinstimmung zwischen individuellen Wertsystemen und organisatorischen Zielsystemen.“

Der Grad der Identifikation entscheidet demnach über den Erfolg der Dienstleistungskultur. 

Auf allen drei Ebenen muss die Identifikation zwischen den Stakeholdern und dem Betrieb als einen kontinuierlichen und offenen Prozess betrachtet werden, der ein Kontinuum darstellt an dessen Enden die kollektive und individuelle Identität stehen.

Die Identitätsbildung setzt einen Interaktionsprozess voraus. Dieser Interaktionsprozess ist aus der Sicht der Unternehmung der grundlegendste Prozess, in welchem sich die Dienstleistungskultur ständig produziert und differenziert. Aus der Sicht der Stakeholder ist der Interaktionsprozess, aufgrund des vorherrschenden Identitätsdrucks der modernen Gesellschaften, auch in der Systemgastronomie ein Ort der Selbstlegitimation und Identitätsbildung. Die individuelle Identitätsbildung ist aus der Sicht der modernen Konsumenten vorrangig und vom Konsum nicht weg zu denken.

Das Paradox der Gastronomie liegt nun darin, dass die kollektive Identität eine conditio sine qua non für die individuelle Identität darstellt. Habermas (1974, 32) ist in einem gesamtgesellschaftlichen Zusammenhang der Meinung, dass sich Ich-Identität „... nur an der übergreifenden Identiät einer Gruppe ausbilden“ kann. Der Begriff der Persönlichkeit steht für Habermas (1981, Bd II, 209) demnach im Zusammenhang mit dem der Identität: „Unter Persönlichkeit verstehe ich die Kompetenzen, die ein Subjekt sprach- und handlungsfähig machen, also instandsetzen an Verständigungsprozessen teilzunehmen und dabei die eigene Identität zu behaupten.“

Es ist genau die Perönlichkeit im obigen Sinne, die in der Servicekultur ins Zentrum der Aktivitäten gestellt werden muss. Die Servicekultur eines Unternehmens definiert die für die Erbringung der Dienstleistung massgebenden Werte und Normen und damit indirekt auch die Rolle des Dienstleistenden (vgl. auch George & Grönroos, 1995, 68 sowie Bieger, 1998, 223 und 305ff.). 

Die kommunikativen und interaktiven Kompetenzen der Miterarbeiter ermöglichen die Durchsetzung einer neuen Rolle für die Dienstleistenden, wonach im direkten Kundenkontakt das Leisten im Vordergrund steht und nicht das Dienen. Dabei handelt es sich um Dienstleistende, die in eigener Kompetenz, auf der Basis von Know How und breitem Handlungsspielraum, selbstständig integrierte Problemlösungsverantwortung übernehmen. Sie werden so zu Partnern der Kunden. Während früher in der Rolle des Dienens Demut und das Zürucknehmen der eigenen Person als die grössten Tugenden galten, gilt heute durch das Empowerment der Mitarbeiter die Würde bei der Tätigkeitsausübung als eine hohe Tugend (Bieger, 1998). Dadurch wird der Interaktionsprozess im direkten Kundenkontakt zu einem Prozess der individuellen Identitätsbildung. Die Führung muss in diesem Sinne Freiräume gewährleisten, damit die Stakeholder ihre Identität behaupten können. Die Vermittlung der individuellen Identität soll keineswegs die Kontrolle, Koordination und Integration des Dienstleistungsbetriebes einschränken. Vielmehr, wie Habermas (1976, 25) im gesamtwirtschaftlichen Zusammenhang beschreibt, ist die kollektive Identität ein Differenzierungsinstrument und zugleich eine individuelle Orientierungshilfe: „Die kollektive Identität einer Gruppe oder einer Gesellschaft sichert Kotinuität und Wiedererkennbarkeit. ...Die kollektive Identität legt weiterhin fest, wie sich eine Gesellschaft gegen ihre natürliche und ihre soziale Umgebung abgegrenzt.“

Die Führung muss deshalb die kollektive Identität des Betriebes als ein Mittel zur individuellen Standortbestimmung verstehen und nicht als vordefinierte Erlebniswelt.

3.3.3.3 Empowerment und Involvment als Erfolgsgrunlage

Der zentrale Indikator zur Fähigkeit zur Identitätsvermittlung der Mitarbeiter ist deren Empowerment. Empowerment im vorliegenden Kontext bedeutet inbesondere (vgl. Bieger, 1998; Stewart, 1997; Osterloh & Frost, 1996; Lehmann, 1995; Töpfer, 1992):

· Formelle Grundlagen/ Befähigung:

· Einsatz der Mitarbeiter gemäss ihrer Ausbildung;

· Schaffung von Freiräumen für die Mitarbeiter (inkl. Freiheit, Prozesse zu individualisieren) und damit Übernahme von Verantwortung seitens der Mitarbeiter;

· Job-Rotation, Job-Enlargement, Stages in- und extern im In- und Ausland, Schulung in- und extern;

· Materielle Grunlagen:
· Zusammenführen von Aufgaben;

· Arbeit in Entwicklungsprozessen (z.B. in Prozessteams, Projektteams, oder auch Qualitätsteams);

· Regelmässiges Geben und Nehmen von Feedback, Stellen von Fragen, Bitten um Meinungen, Aufnehmen von Ideen;

· Technik;

· Zielsetzungen:

· Befähigung zur Erbringung einer flexilen, individuellen und kundengerechten Leistung;

· Sicherstellung der Attraktivität des Unternehmens für zu rekrutierende Mitarbeiter (internes Marketing).

Es handelt sich also um einen Ansatz zur Befähigung der Mitarbeiter zu genügend Wissen, Fähigkeiten und Entscheidungsspielraum sowie eine ausreichende Einbettung in eine Servicevision und –kultur. 

Abbildung 7:
Kontingenzmodell für die Entscheidung über einen Produktions- oder Empoweransatz

Kontingenz
Produktionsansatz
Empowerment

Grundlegende Geschäftsstrategie
niedrige Kosten, hohes Volumen
Differenzierung, Individualisierung, Personalisierung

Kundenbeziehung
Transaktion, kurze Kontakteiten
längerfristige Beziehungen

Technologie
Routine, einfach
komplex

Geschäftsumwelt
vorhersehbar, wenig Überaschungen
Unvorhersehbar, viele Überaschungen

Menschen
Theorie X Manager, Mitarbeiter mit geringen Wachstums- und sozialen Bedürfnissen und geringen interpersonellen Fähigkeiten
Theorie Y Manager, Mitarbeiter mit hohen Wchstums- und sozialen Bedürfnissen und ausgeprägten interpersonellen Fähigkeiten

Quelle:
Bowen & Lawler (1995)

Zentraler Indikator der Art der Identität ist dagegen das daraus resultierende Involvment der Mitarbeiter in der Leistungserstellung. Bowen und Lowler (1992) unterscheiden zwischen High Involvement, Job Involvment, Suggestion Involvement, und Production Line. Da aus betriebswirtschaftlicher Sicht eine Involvmentorientierung nicht in jeder Situation vorteilhaft ist, schlagen Bowen und Lowler (1992) ein Kontingenzmodell für die Entscheidung über einen Produktions- oder Empoweransatz vor 

Eine weitere Unterscheidungsmöglichkeit bieten Suprenant und Solomon (1987) an. Sie differenzieren zwischen Ergebnis- und Prozess-Personalisierung. Während Ergebnis-Personalisierung durch eine Optionssteigerung der Leistungsalternativen gekennzeichnet ist, bezieht sich Prozess-Personalisierung auf die Interaktion zwischen Dienstleistern und Bedienten. Bei Prozess-Personalisierung unterscheiden die Autoren zwischen programmierter und kundennaher (customized) Personalisierung. High Involvement ist bei programmierter Personalisierung keineswegs gegeben. Hier werden vorgegebene Skripten einstudiert und Verhaltensweisen standardisiert. Es ist bei einer kundennahen (customized) Personalisierung, dass von einem eigentlichen High Involvment der Dienstleister gesprochen werden kann. Ein „empowered Bewusstsein“ der Dienstleister macht es möglich, dass sie ihre Rolle im gesamten Dienstleistungerstellungsprozess verstehen und integriert ausführen. Die Effektivität des Empowerments ist bedingt durch die Dienstleistungssituation. Es müssen daher für jede mögliche Dienstleistungssituation folgene Fragen beantwortet werden: Ob sich die Dienstleister  durch die Empowerment-Massnahmen auch empowered fühlen? Ob eine Erhöhung des Empowerments mit einer Erhöhung der Kundenzufriedenheit zusammenhängt? Ob Return on Investment der Empowerment-Massnahmen vertretbar sind? (Bowen & Lowler, 1995, 76-77).

3.4 Theoretisches Zwischenfazit

Wissenschaft und Praxis haben im Zeitablauf eine Vielfalt von Ansätzen zum Prozessmanagement entwickelt, wobei sich alle durch einen klaren Kundenfokus auszeichnen. Diese Einzelansätze wurden mehr und mehr auch zu integralen Gesamtlösungen konvergiert. Der Einbezug des Menschen in die Prozessgestaltung erfolgt hierbei in den meisten Ansätzen auf Basis von sog. self-managing Teams.

Bei der Ausgestaltung von Dienstleistungsprozesses im allgemeinen sowie bei Serviceprozessen in der Gastronomie im speziellen stossen die gängigen Prozesskonzepte an ihre Grenzen. Insbesondere die mangelnde Berücksichtigung des uno-actu-Prinzips bei Dienstleistungen und die damit verbundene Rolle des Mitarbeiters als Träger des Kerns aller Aktivitäten (im Moment of Truth) verlangt nach einer Adaption und Erweiterung der gängigen Prozesskonzepte.

Basis der notwendigen Erweiterung liegt in einer Wertsystembetrachtung. Hierbei handelt es sich um ein System interdependenter Akteure, die durch interaktive Wertschöpfugsprozesse den Gesamtwert des Systems erhöhen. Jeder Akteur im System „Gastronomie“ (Kunde, Mitarbeiter, Management) ist Kunde und Lieferant von unterschiedlichen (nicht nur monetären) Werten. Diese Werte entstehen nicht nur auf Basis gelieferter Leistungen sondern v.a. durch die Qualität der damit verbundenen Interaktionen und der hierbei vermittelten Identität. Aus dieser Sicht ist das Comittment das zentrale Wesensmerkmal der prozessorientierten Organisation: Das neue Gastronomieunternehmen stützt sich mehr auf das Commitment seiner Mitarbeiter und weniger auf deren Kontrolle. Die wesentlichsten Erfolgsgrundlagen sind ein adäquates Empowerment und das mit verbundene Involvment der Mitarbeiter. 

Es kann folglich von einer hypothetischen Wirkungskette und ihren Feedbacks: Epowerment – Involvment – Commitment – Interaktion – Identität ausgegangen werden.

Der Kernprozess in diesem Modell betrifft die Interaktion selbst. Dieser Mikroprozess im eigentlichen Moment of Truth kann viergeteilt werden: Auf Elemente zur Entfesselung von Energien (Aufnahme der Interaktion) folgen interagierende, integrierende (kontraktbildende) sowie kreativ selbstentwickelnde Elmente. Die situationsspezifische Gestaltung des Inputs (entweder durch Mitarbeiter oder auch durch den Kunden) setzt diesen Prozess in Gang und generiert Output in Form von Mehrwert für den Kunden, Mitkunden, Mitarbeiter/ Dienstleister und last but not least für das Management.

Diese Sichtweise hat Folgen für die optimale Gestaltung der Service Kultur in einem Gastronomieunternehmen. Wettbewerbsvorteile werden v.a. auf Basis einer differezierten Dienstleistungskultur generiert, wobei diese durch individualisierte, d.h. Menschen-zentrierte Interaktionen zum Ausdruck kommt und nicht durch Standardisierung und Reduzierung der Interaktion. 

Auf Basis dieser theoretischen Schlussfolgerungen lassen sich 4 zentrale Forschungsfragen ableiten:

· Welche Faktoren spielen bei der Erfahrung der interaktionsbasierten Dienstleistungsqualität eine Rolle und welche nicht?

· Wie wirkt sich die erwartete/ erfahrene Dienstleistungsqualität auf die Zahlungsbereitschaft sowie Kundenloyalität und damit auf den Erfolg des Gastronomieunternehmens?

· Welchen Einfluss haben Führung und Hilfsmittelausstattung der Mitarbeiter auf ihre Fähigkeit, eine qualitativ gute (d.h. positiv-identitätsstiftende) Interaktion mit dem Gast zu gestalten?

· Welches sind die Erfolgsfaktoren im Modell?

4 Operationalisierung und Methodologie

4.1 Einleitung/ Vorgehensweise

Zur explorativen Klärung der zum Schluss des vorigen Kapitels formulierten Forschungfsragen wird nachstehend ein Hypothesensystem entwickelt und an 4 Fallbeispielen getestet. Aus Operationalisierungsgründen wird das Hypothesensystem hierzu zunächst verdichtet und in der Folge in Form überprüfbarer detaillierter Kausalzusammenhänge operationalisiert (vgl. Abbildung 8).

Abbildung 8:
Vorgehensweise
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4.1.1 Basishypothesen

Das theoretische Konzept und die daraus abgeleiteten Forschungsfragen können auf Basis nachstehender Hypothesen zusammenfassend strukturiert werden (vgl. Abbildung 9):

Abbildung 9:
Hypothesensystem
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· H1: Je mehr im Beziehungsdreieck (Dienstleister, Konsument, Co-Konsument) die soziale Interaktion auf die Identitätsbildung der Stakeholder hin gestaltet wird, desto höher wird die Identifikation der Stakeholder mit dem Unternehmen (Share of Personality). 

· H2: Je mehr sich die Stakeholder mit dem Unternehmen Identifizieren (Share of Personality), desto mehr „Share of Customer“ kann das Unternehmen erwarten .

· H3: Je intensiver die soziale Interaktion im Beziehungsdreieck, desto individualisierter wird die Leistung von den Kunden wahrgenommen (Mass-Customization).

· H4: Je intensiver die soziale Interaktion, desto intergrierter der Stakeholder in den Dienstleistungserstellungsprozess (Customer-Driven Creation Process).

· H5: Je integrierter der Kunde in den Dienstleistungserstellungsprozess (Customer-Driven Creation Process) und je individualiserter er die Leistung wahrnimmt (Mass-Customization), desto höher ist seine Zufriedenheit (Kundenzufriedenheit).

· H6: Je höher die Kundenzufriedenheit und je höher seine Identifikation mit dem Unternehmen, desto höher die Loyalität des Kunden(Share of Customer).

· H7: Die Identitätsbildung der Kunden ist abhängig von der

· H7a: Intensität der Beziehung (und darauf aufbauend der Arbeitsintensität)

· H7b: Qualität der Beziehung, u.a. begründet durch 

· „ethisches Können“, 

· die Fähigkeit, „Anerkennung“ zukommen zu lassen (acknowledgement/ recognition)

· das Vorhandensein einer „Persönlichkeit“

Hierbei wird von folgenden Modellprämissen ausgegangen:

· Menschen sind kontinuierlich, jedoch mit zeitlich und örtlich unterschiedlicher Intensität, in Identitätsbildung und Selbstlegitimation involviert.

· In modernen Gesellschaften ist Konsum ein Mittel zur Identitätsbildung.

· Das Beziehungsdreieck der Dienstleistungssituation ist ein primärer Locus der Identitätsbildung.

· Der immaterielle Prozess der Dienstleistungskultur und die individuelle Identität als immaterielles Produkt sind nicht imitierbar und daher als Kernkompetenz in der Gastronomie zu beurteilen. 

4.1.2 Verdichtung

Oben erwähnte Hypothesen und Modellprämissen werden wie folgt verdichtet:

· H1 Die identitätsbildende Funktion der sozialen Interaktion führt zu einer Identifikation des Kunden mit dem Unternehmen. 

· H2 Die Qualität der sozialen Interaktion ist geprägt von der Intensität und der Individualität der Interaktion.

· H3 Die Qualität der sozialen Interaktion determiniert Kundenzufriedenheit und Kundenloyalität.

· H4 Es besteht keine Korrelation zwischen der Arbeitsintensität und die Intensität der sozialen Interaktion.

4.1.3 Module von Kausalzusammenhängen

Obiges verdichtetes System wird durch die Bildung hypothetischer (überprüfbarer) Kausalzusammenhänge für die Operationalisierung aufbereitet. Abbildung 10 stellt die entsprechende Arbeitsgrundlage dar.

Unmittelbarer Erfolgskreislauf

· K1a: Je höher ex ante die Erwartungen des Kunden an die Qualität der Dienstleistung, umso kritischer ist deren Beurteilung bzw. Wahrnehmung.

· K1b: Je besser die vom Kunden wahrgenommene Qualität der empfangenen Dienstleistung, umso höher ist die ex post Zahlungsbereitschaft für eben diese Dienstleistung. Hohe Zahlungsbereitschaft resultiert in der Folge in einem hohen Potential hinsichtlich Loyalität gegenüber dem Dienstleister.

· K1c/ d: Je höher die Zahlungsbereitschaft und damit die Loyalität eines Gastes, umso grösser ist der gegenwärtige und zukünftige Erfolg aus dieser Beziehung.

· K1e: Je höher der Erfolg eines Dienstleisters bzw. Leistungsträgers, umso attraktiver ist dieser für Stamm- (Loyalität) aber auch Neu-Kunden.

Voraussetzungen

· K2: Der Mitarbeiter selbst ist umso fähiger, eine positive Identität zu vermitteln, je grösser sein Commitment ist, einen qualitativ guten persönlichen Service zu leisten.

· K2a: Ein Mitarbeiter ist umso committed, je grösser sein  Empowerment ist.

· K2a1: Je mehr Wert auf ein qualitativ gutes (d.h. differenziertes) Recruiting gelegt wird, umso eher können einmal eingestellte Leute empowered werden.

· K2a2: Je ausgeprägter das Empowerment, umso minimaler die notwendige Mitarbeiterkontrolle.

· K2a3: Je weniger das Management die Mitarbeiter kontrolliert, umso eher sind diese fähig, eine positive Identität zu vermitteln.

Abbildung 10:
Kausalzusammenhänge/ Wirkungskreisläufe
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Quelle:
eigene Darstellung

· K3: Die Rahmenbedingungen zur Identiätsvermittlungsfähigkeit werden u.a. vom Management sowie der Kultur in der Unternehmung determiniert:

· K3a: Der Management-Support ist umso wirksamer, je individueller das Management selbst die Mitarbeiter wahrnimmt (bspw. durch Coaching, Schulung, einem den Fähigkeiten entsprechenden Einsatz, usw.).

· K3b: Die Kultur stützt die Identitäts-Vermittlungsfähigkeit umso besser, 

· K3b1: je mehr die Kultur durch die Mitarbeiter getragen wird (Match zwischen der Kultur jedes einzelnen Mitarbeiters und der Unternehmungskultur)

· K3b2: je mehr sich die Kultur selbst am Menschen orientiert

· K4: Die Rahmenbedingungen zur Identiätsvermittlungsfähigkeit werden u.a. von den Prozessen sowie den den Mitarbeitern zur Verfügung gestellten Hilfsmittel determiniert:

· K4a: Die Prozesse sind umso ausgeprägter auf die Identitätsvermittlung ausgerichtet, 

· K4a1: je grösser die Gestaltungsspielräume der die Kundenkontakt stehenden Mitarbeiter sind.

· K4a2: je individualisierbarer Prozesse sind

· K4b: Je deckungsgleicher das Zeitempfinden des Kunden mit der effektiv für eine Interaktion verwendete Zeitbedarf ist, umso optimaler sind die Gestaltungsspielräume genutzt.

· K4c: Je mitarbeiterorientierter und auf den Kontakt mit den Kunden ausgerichtet die Hilsmittel sind, umso besser können Gesaltungsräume geschaffen werden.

Identitätstiftung - Dienstleistungsqualität

· K5a: Je bedürfnisgerechter dem Gast Identität vermittelt wird, umso qualitativ höherwertig nimmt dieser eine einmal empfangene Dienstleistung wahr.

· K5b: Die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität ist dynamisch: die Kontakte zwischen Dienstleistendem und Kunden (Wahrnehmung der Identität) bestimmen die erwartete Dienstleistungsqualität im Zeitablauf. 

Einfluss auf die Rahmenbedingungen

· Ki: Je grösser der (bekannte) Erfolg eines Leistungsträgers, umso attraktiver ist dieser für bestehende und potentiell neue Mitarbeiter.

· Ke: Je höher der wirtschaftliche Erfolg, umso höher ist die Investitionstätigkeit und damit Beitrag in die ständige materielle Verbesserung auch des Arbeitsumfeldes.

Die Qualität der Identitätsbildung determiniert also in obigem System von vermuteten und deshalb zu überprüfenden Kausalzusammenhängen die Qualität der sozialen Interaktion, und damit der Dienstleistung, welche wiederum bestimmend für den auf Kundenloyalität und Zahlungsbereitschaft aufbauenden Erfolg eines Gastronomieunternehmens ist. Dem Einfluss zusätzlicher Faktoren wird auf der Ebene der Qualität der Dienstleistung gleichermassen wie bei der Bestimmung der Kundenloyalität Rechnung getragen. Weiter werden nachstehend auch die Kundenbedürfnisse differnzierter mit in die Betrachtung eingebunden.

4.2 Screening und Auswahl der Fälle

Der Focus beschränkt sich auf die Gastronomie. Hierbei werden zwei Gruppen von Betrieben definiert (zur Unterscheidung vgl. STV 1998):

· Stadthotellerie/ -restauration. Die Stadtrestauration stützt sich auf der Basis ihres Mikrostandortes (Stadt/ Region) und die räumlich und zeitlich konzentrierte Nachfrage auf die Tasgesverpflegung als Umsatz-Generator. Die Mehrheit der Kunden, welche einen Betrieb der Stadthotellerie/ -restauration aufsuchen, sind zum Zeitpunkt des Aufsuchens räumlichen und zeitlichen Pflichten unterworfen und haben nur geringe Wahlfreiheit bzgl. der räumlichen und zeitlichen Allokation ihrer Bedürfnisse. Fallbeispiele sind: Restaurant Jägerhof (St. Gallen, SG), Thurgauerhof (Weinfelden TG)

· Ferienhotellerie/ -restauration in Berg/ Seezone. Die Restauration in Feriengebieten im Berggebiet stützt sich v.a. auf die Erlöse, wie sie am (räumlich international substituierbaren) Makrostandort (Ferienort) aus den Freizeitbudgets entstehen. Die Mehrheit der Kunden, welche einen Betrieb der Ferienhotellerie/ -restauration in Berg/ Seezone aufsuchen, sind zum Zeitpunkt des Aufsuchens nicht oder kaum räumlichen und zeitlichen Pflichten unterworfen. Fallbeispiele sind: Hotel Saratz (Pontresina GR), Seehotel Katanienbaum LU.

Obige Falbeispiele können wie folgt qualifiziert werden (zur Struktur vgl. Yin 1994):


Eignung
Restriktionen
Nachvollziehbarkeit/ Machbarkeit/ 
Datenzugang

Rest. Jägerhof
Stadtbekanntes Restaurant in St. Gallen, Gewinner von mehreren Preisen, eher periphere Lage in der Stadt und damit kaum oder keine Passanten
Mitten in Messegelände mit zeitlichen Peaks 
ausdrückliche Bereitschaft zur Mitarbeit

Thurgauerhof
Bekanntes Tagungshotel im thurgauischen Weinfelden (einem wenig klasischen Tagungsort)
Grösster Betrieb dieser Art in einem Umkreis von 40km
ausdrückliche Bereitschaft zur Mitarbeit; Datenzugang sichergestellt

Hotel Saratz
Erstklassiges Ferienhotel im Engadin; 
Bekanntheit v.a. auch aufgrund der Architektur (als Motivation eines Aufenthaltes) und Publizität durch den Hotelier
ausdrückliche Bereitschaft zur Mitarbeit

Seehotel Kastanienbaum
Kettenhotel (Alpine Classic)
Nicht klar als Ferien- oder Stadthotel zuorderbar (Luzern); jedoch klare Positionierung als „Beauty-Hotel“
Ausdrückliche Bereitschaft zur Mitarbeit; ausführliche schriftliche Dokumentation

4.3 Datengewinnung

Gestützt auf das früher beschriebene Wertdreieck (vgl. Abbildung 5) müssen bzw. können werden betrachtetem Betrieb vier Bereiche/ Ebenen in die Untersuchung einbezogen werden: 

· Unternehmung als gesamtes

· Management

· Gäste/ Kunden

· Mitarbeiter

Zur Anwendung gelangen folgende Methoden:

Auswertung interner Dokumentationen (der Zugang ist durch die eziehungen der Autoren zu den Fallstudienobjekten bzw. den dort leitenden Personen garantiert)

· Interviews/ Gespräche (offene Fragestellungen) auf den Ebenen „Management“ und „Mitarbeiter“ mit einem strukturierten Fragebogen unter dem jeweils einheitlichen Ziel, explorativ Erkentnisse zu gewinnen (die Gesprächsleitfaden sind aus Anhang 1 und 2 ersichtlich)

· Schriftliche Befragung auf der Ebene „Gast“, mit einem Servqual-Ansatz (Wahrnehmung/ Erfahrung/ Bedeutung/ Erfüllung verschiedener Tatbestände), unter spezieller Berücksichtigung von Grössen der Customer Retention (Narayandas 1999). Den Fragebogen findet der Leser in Anhang 3.

· Dokumentenanalyse/ Kennzahlenanalyse auf den Ebenen „Management“ und „Gäste“.

Abbildung 11 gibt die für die Datensammlung zentralen Fragestellungen wider. Es wird hierbei bezug genommen auf die Nummern der zu analysierenden Kausalzusammenhänge.

Abbildung 11:
Operationalisierung/ Fragestellungen

Methode
Interne Dokumentation/ Befragung  
schriftliche Befragung 
Interview/


Ebene
Management


Gäste
Mitarbeiter

K1a
· Platzbesetzung im Monatsdurchschnitt
· Bedürfnisabklärung:

· (Grad der) Individualität des Kontaktes (persönlich - unpersönlich)

· Vorwissen über Bedürfnisse des Kunden (vorhanden - nicht vorhanden) -> Aufmerksamkeit

· Eingehen auf die Bedürfnisse des Kunden (intensiv - überhaupt nicht)

· Qualität der Beratung über das Leistungsangebot 

· Stattfinden eines über die Verkaufsfunktion hinausgehenden Beratungsgesprächs (ja - nein)

· Wahrnehmen von Sonderwünschen (ja - nein)

· Abnehmen von Entscheidungen (vollständig - gar nicht)

· Möglichkeit zur Kontaktinitiative beim Gast

· Ermunterung zum Bezug von zusätzlichen Leistungen

· Freundlichkeit/ „Aufgestelltheit“ Dienstleister




K1b
Stamkundenanteil
· Bereitschaft zum Wiederkommen

· Empfehlungswürde

· Tipping


K1c
· Platzumsatz im Monatsdurchschnitt

· Umsatz pro DL in Kundenkontakt
· Zahl der auswärtigen Mahlzeiten der Bevölkerung im Monatsdurchschnitt

· Ausgaben der Bevölkerung für auswärtige Mahlzeiten (im Durchschnitt)




K1d
· „Magenanteil“ Restaurant bei Hotelgästen 

· Abhängigkeit zwischen Stammkundenanteil und Zahlungs​bereitschaft
· Zahkungsbereitschaft ex ante und Zahlung ex post


K1e
· Stammkundenanteil

· Umsatzverteilung auf Basis

· pot. Minimalumsatz

· pot. Maximalumsatz


· Bereitschaft zum Wiederkommen

· Empfehlungswürde

· Tipping


K2a1
· Recruiting-Kriterien

· Recruiting-Verfahren

· Einsatz der Mitarbeiter entsprechend ihrer Ausbildung (Ausbildungsprofil vs. Stellenprofil)

· eigene Kultur vs. Kultur in Unternehmung

· Einsatz der Mitarbeiter entsprechend ihrer Fähigkeiten

· Bewusstsein Gruppenprozess

K2a2
· Bewusste Schaffung von Freiräumen

· Gesamtkosten pro Mitarbeiter (inkl. Schulung, Einweisung, etc.)

· Schulung Inhouse/ Outhouse

· Finanzkompetenz der Mitarbeiter

· Anreizsystem (Lohn vs. Unt’erfolg/ Tip vs. Erfolgsbeteiligung)

· Qualität und Quantität der Arbeit in Prozessteams

· Info über Management

· Macht der Mitarbeiter

K2a3
· Kontraollmechanis​men vs. Self-managed approach

· Wahrnehmung der Kontrollmechanismen

K3a
· Coaching-Zeit pro MA und Stufe

· Professionelle Standards in der 
Führung

· Prozesse Kundenzufriedenheit (institutionalisiert); Möglichkeit zu ernstem feedback

· Einsatz Mitarbeiter entsprechend ihren Fähigkeiten (Fähigkeitsprofil vs. Stellenprofil)

· Berücksichtigung der Meinungen und Ideen der Mitarbeiter

· Nutzung der Möglichkeiten von Job-Rotation/ Enlargement/ Stages/ Schulung
· Möglichkeit zu ernstem feedback


· Support/ Behaviour durch das Management (Übererfüllung/ Erfüllung/ Nichterfüllung)

· Feedback zwischen Mitarbeitern und Management

· Professionelle Standards in Führung

K3b1
· Zeitaufwand Kulturvermittlung (MA-Events, usw.)

· Vision/ Strategie Unternehmung

· Teamspirit zwischen den Mitarbeitern

· Beschreibung Kultur durch Mitarbeiter

· Einschätzung eigene Kultur Unternehmens​kultur

K3b2
· Kulturelle Aussagen im Leitbild und anderen Doku

· Best Guest Definition

· Worst Guest Definition



K4a1
· Qualität und Quantität der Aufgaben​bündelung



· Aufgabneteilung bei den Mitarbeitern



K4a2


· Freiheiten in der Gestaltung der Abläufe

· Verantwortlichkeit für Leistungsresultate

· Qualität Gästekontakt

K4b
· Mitarbeiter im Service pro verfügbarem Platz

· Mitarbeiter im Service pro besetztem Platz

· Service-Mitarbeiter in Relation zur gesamten Mitarbeiterzahl


· Erfassung und Beurteilung des subjektiven Zeitempfindens bei den Gästen (Befragung)

· Zahl der Kontakte pro Kundenaufenthalt

· Dauer aller Kontakte pro Kundenaufenthalt
· Stressempfinden

K4c
· Personalkosten​anteil an Gesamtkosten

· Personalkostenanteil an Umsatz

· Hilfsmittelaus​statung

K5a

· Beurteilung der Bedürfnisbefriedigung:

· (Grad der) Individualität des Kontaktes (persönlich - unpersönlich)

· Vorwissen über Bedürfnisse des Kunden (vorhanden - nicht vorhanden) -> Aufmerksamkeit

· Eingehen auf die Bedürfnisse des Kunden (intensiv - überhaupt nicht)

· Qualität der Beratung über das Leistungsangebot (sehr gut - schlecht)

· Stattfinden eines über die Verkaufsfunktion hinausgehenden Beratungsgesprächs (ja - nein)

· Wahrnehmen von Sonderwünschen (ja - nein)

· Abnehmen von Entscheidungen (vollständig - gar nicht)

· Möglichkeit zur Kontaktinitiative beim Gast (sehr einfach - sehr schwierig)

· Ermunterung zum Bezug von zusätzlichen Leistungen

· Freundlichkeit/ „Aufgestelltheit“


· Worst Case Happening

· Best Case Happening

Ki
· Zahl der „wilden“ Bewerbungen im Zeitablauf

· Fluktuation

· Anreizsystem (Lohn vs. Unt’erfolg/ Tip vs. Erfolgsbeteiligung)

· Zufriedenheit 
(insgesamt)

· Erwartungen an den Arbeitsplatz

Ke
· Investitionsanteil in Gästeinfrastruktur

· Investitionsanteil in Hilfsmittel

· Beurteilung der betrieblichen Hilfsmittel

Zur Beurteilung der Methode (zu den Kriterien vgl. Yin 1993, Lamnek 1995):

· Nachvollziehbarkeit: Die Ergebnisse sind insofern nachvollziehbar, als interne Dokumentationen und Interviewprotokolle eingesehen werden können bzw. die schriftliche Befragung allein mit geschlossenen Fragen operiert. Bei den Interviews kann dann u.a. auf Häufigkeitsanalysen und Klassifizierungsmatritzen zurückgegriffen werden.

· Triangulation: Ein Grossteil der Sachverhalte wird von verschiedenen Seiten und Methoden überprüft. In Fällen mit nur einer eineitigen Überprüfung wird auf eine stabile Information (bspw. in Form einer offiziellen Dokumentation) abgestützt.

· Validität/ Reliabilität: Die Ergebnisse aus den einzelnen Fallstudien wurden mit den verantwortlichen Personen diskutiert und ex post so weit wie möglich validiert.

5 Resultate der empirischen Überprüfung

5.1 Eckdaten

5.1.1 Interviews

In den vier Beispielbetrieben wurden um die Jahreswende 1999/ 2000 insgesamt 28 Interviews von etwa einer Stunde Länge durchgeführt. Angesprochen wurden immer

· Mindestens ein Vertreter des Top Management

· Leitung Restauration (Management)

· Servicepersonal (Mitarbeiter)

· Auszubildende (Mitarbeiter

Der Fragebogen für das Management sowie die Mitarbeiter können in Anhang 1 (Management) bzw. Anhang 2 (Mitarbeiter) eingesehen werden.

5.1.2 Gästebefragung

Im gleichen Zeitraum wurde in den 4 genannten Unternehmen unter den Gästen eine Befragung durchgeführt. Die vergleichsweise hohe Komplexität der Fragebögen (insbesondere das Vorgehen, während der gesamten Dauer der Konsumation in unterschiedlichen Phasen immer wieder Fragen beantworten zu müssen) bedingte ein hohes Involvment, weshalb nur auf ausdrückliche Einwilligung der Gäste Fragebögen abgegeben wurden.

Insgesamt stehen 246 vollständig ausgefüllte Fragebögen zu einer weitergehenden Analyse zur Verfügung.

5.1.3 Dokumente

Von allen Unternehmen wurden (sofern vorhanden) folgende Dokumente für die Unterstützung der Arbeit zur Verfügung gestellt:

· Leitbilder

· Führungsrichtlinien

· Checklisten der Mitarbeiterbeurteilung

· Ausgewhälte Kennzahlen

· Speise- und Getränkekarten

· Allgemeines Prospektmaterial

5.2 Deskriptive Auswertung der Gästebefragung

Eine deskriptive Auswertung der Gästebefragung hat nachstehende Resultate (Auswahl) ergeben:

Die möglichen Kriterien zur Bemessung der Kontaktqualität werden unterschiedlich beurteilt. Zu den wichtigsten gehören – neben einer allgemeinen Freundlichkeit des Personals – (vgl. Abbildung 12):

· Möglichkeit zur Meinungsäusserung seitens der Gäste

· Hilfe bei der Entscheidungsfindung

· Ernstnehmen von Sonderwünschen

Abbildung 12:
Bedeutung einzelner Kriterien zur Bemessung der Kontaktqualität
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Die Auswahl der Fallbeispiele erwies sich insofern als Auswahl von „best“ oder „good cases“, als die Beurteilung der Kontaktqualität in allen Fällen sehr gute Ergebnisse ergab (vgl. Abbildung 13). Speziell hingewiesen sei auf die Tatsache, dass in der Bedeutungszumessung kaum keine Meinung geäussert wurde, wogegen sich die Probanden in der Beurteilung der gleichen Faktoren teilweise zurückhaltend verhielten (vgl. die tweilweise hohen Anteile „missing“).

Abbildung 13:
Beurteilung der Kontaktqualität
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Die Probanden der Umfrage sind verhältnismässig intensive Restaurantgänger (vgl. Fehler! Ungültiger Eigenverweis auf Textmarke.). Laut eigenen Bekundungen resultierten aus diesem Sample insgesamt knapp 10'000 Restaurationsbesuche pro Jahr; jeder besucht pro Jahr im Durchschnitt 70 mal ein Restaurant.

Abbildung 14:
Frequenz der Restaurantbesuche

Besuche in Restaurants
Anteile

mehrmals täglich
0.71%

täglich
4.96%

3-6 mal pro Woche
15.60%

1-2 mal pro Woche
29.79%

3-4 mal pro Monat
23.40%

1-2 mal pro Monat
21.28%

6-12 mal jährlich
2.84%

weniger als 6 mal jährlich
1.42%

N.B.: Seitens der Schweizer Bevölkerung werden pro Jahr in Restaurants bei Besuchen, welche „Essen“ und „Trinken“ beinhalten, insgesamt CHF 13.2 Mia. bzw. pro Person CHF 1'860 ausgegeben (Gastrosuisse 2001).

Das „Setting“ der einzelnen Betriebe wurde im Frageblock 17 erfasst (zu den Resultaten vgl. Abbildung 15). Auch hier zeigt sich, dass die Auswahl ein „good“ bzw. „best sample“ repräsentiert. Die Zustimmungsrate zu allen positiven Aussagen ist ausnahmslos hoch bis sehr hoch. Besonders hervorgestrichen seien insbesondere folgende Tatbestände:

· Die Mitarbeiter setzen sich persönlich dafür ein, dass es einem Gast in einem gegebenen Betrieb gefällt

· Die Mitarbeiter sind nach Aussage der Gäste motiviert und machen ihren Job gerne

· Der Service wirkte sehr persönlich

· Die meisten Gäste können sich mit dem besuchten Betrieb identifizieren

Abbildung 15:
Beurteilung des Setting in den untersuchten Betrieben

Aussage
Minimum
Maximum
Mean
StD

Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"
1
4
3.69
0.58

Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein, dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.
2
4
3.83
0.43

Die Intensität und Häufigkeit des Kontaktes zwischen mir und dem Servicepersonal war gerade richtig.
2
4
3.84
0.40

Das Servicepersonal merkte selbst,
wann es an meinen/ unseren Tisch herantreten sollte.
1
4
3.67
0.53

Das Servicepersonal war problemlos verfügbar 
(es war da, wenn man es brauchte).
2
4
3.80
0.47

Das Servicepersonal wirkte auf mich kompetent.

2
4
3.79
0.46

Das Servicepersonal wirkt motiviert
und macht seinen Job gerne.
2
4
3.80
0.45

Das Servicepersonal wirkte gestresst 
und/ oder nervös.
1
4
1.38
0.72

Die Atmosphäre im Restaurant wirkte
ruhig und entspannt.
1
4
3.75
0.51

Die Atmosphäre im Restaurant
wirkte hektisch und nervös.
1
4
1.23
0.50

Das Servicepersonal brachte mir
Anerkennung und Wertschätzung entgegen.
1
4
3.52
0.67

Der Service wirkte auf mich sehr persönlich.

1
4
3.40
0.70

Ich kann dieses Restaurant bedingungslos 
weiterempfehlen.
2
4
3.84
0.40

Ich selbst werde bestimmt wieder in dieses 
Restaurant kommen.
1
4
3.81
0.53

Ich kann mich mit einer solchen Art von Betrieb identifizieren.
1
4
3.71
0.60

Ich bezeichne mich selbst als Stammgast
dieses Betriebes.
1
4
2.64
1.12

Skalierung:
4: eindeutige Zustimmung – 1: eindeutig keine Zustimmung

Hypothesentests

Nachstehend werden die in Abbildung 10 dargestellten hypothetischen Kausalzusammenhänge einer empirischen Überprüfung zugeführt.

5.2.1 Unmittelbarer Erfolgskreislauf

5.2.1.1 Überprüfung des Kausalzusammenhangs K1a

5.2.1.1.1 Wortlaut

Je höher ex ante die Erwartungen des Kunden an die Qualität der Dienstleistung, umso kritischer ist deren Beurteilung bzw. Wahrnehmung.

5.2.1.1.2 Testmethode

Mit den gästeseitigen Daten wurden zwei Kontingenzanalysen durchgeführt:

· Zwischen der antizipierten Qualität sowie dem Gesamturteil über die empfangene Leistung

· Zwischen den einzelnen Gesichtspunkten der Frage 3 mit den jeweiligen Gesichtspunkten der Frage 14.

5.2.1.1.3 Resultate

Zwischen den einzelnen Ausprägungen bzgl. der Bedürfnisse in Sachen „Qualität“ der Kontakte“ sowie dem gesamthaften Qualitätsurteil über die empfangene Dienstleistung kann kein signifikanter Zusammenhang festgestellt werden. Allerdings besteht bei folgenden Einzel-Beziehungen (Anforderungen vs. Erfüllungsgrad) eine signifikante Gleichgerichtetheit (in Klammer: Wert der (2–Statistik sowie Phi als Assoziationsmass):

· Beratung über das Angebot (34.482/ 0.502)

· Gespräche mit dem Servicepersonal, welche über die eigentliche Beratung hinausgehen (28.248/ 0.446)

· Wahr- und Ernstnehmen von Sonderwünschen (19.782/ 0.415)

· Hilfe bei der Entscheidungsfindung (29.322/ 0.475)

· Freeundlichkeit Personal (8.395/ 0.244)

· Möglichkeit der Meinungsäusserung (51.419/ 0.629)

Dagegen ist 

· der persönliche Kontakt mit dem Servicepersonal im allgemeinen, 

· die Kenntnisse der genauen Bedürfnisse des Gastes seitens des Servicepersonals,

· die mögliche Bereitschaft seitens des Personals, Entscheidungen abzunehmen oder den Gast gar zu einem Mehrverzehr zu ermuntern

von vergleichsweise geringerem Erklärungswert.

5.2.1.1.4 Entscheid/ Interpretation

Der vorliegende hypothetische Kausalzusammenhang kann dahingehend verworfen werden, als bei einer Zunahme der Kritikbereitschaft bei der Beurteilung empfangener Leistungen von einem reziproken Verhalten zur Bedeutungszumessung ausgegangen werden müsste. Genau das Gegenteil ist der Fall: In allen Einzelfällen ist eine Gleichgerichtetheit derart feststellbar, dass bei einer Zunahme der Bedeutungszumessung auch eine Zunahme der Bereitschaft zur positiven Qualitätsbeurteilung feststellbar ist.

Die Erklärung für dieses Verhalten kann in der Auswahl der Fallbeispiele gefunden werden. Wie die deskriptive Auswertung der Gästebefragung gezeigt hat, war die Zufriedenheit mit der Leistung insgesamt hoch bis sehr hoch (vgl. hierzu nochmals Kap. 5.2). Insbesondere verzeichnete die Identifikation der Gäste mit einem gegebenen Betrieb einen hohen Wert.

Oben beschriebene Gleichgerichtetheit ist – gestützt auf die theoretischen Erkenntnisse aus Kap. 3.3.2 – mit eben der hohen Identifikation der Gäste mit einem gegebenen Betrieb erklärbar. Das Wissen um das Potential, eine Leistung positiv beurteilen zu können, lässt das Niveau der Erwartungen steigen. Darauf deuten auch die Werte von Lambda innerhalb der Kontingenzanalysen hin: Der Erklärungswert (auf Basis von Lambda) der Qualitätsbedürfnisse für die Qualitätswahrnehmung ist durchwegs etwa doppelt so hoch wie vice versa.

5.2.1.2 Überprüfung des Kausalzusammenhangs K1b

5.2.1.2.1 Wortlaut

Je besser die vom Kunden wahrgenommene Qualität der empfangenen Dienstleistung, umso höher ist die ex post Zahlungsbereitschaft für eben diese Dienstleistung. Hohe Zahlungsbereitschaft resultiert in der Folge in einem hohen Potential hinsichtlich Loyalität gegenüber dem Dienstleister.

5.2.1.2.2 Testmethode

Die Testmethode besteht aus

· Einer qualitativen Interpretation von Unternehmensdaten

· Verschiedener Kontingenzanalyse der Folgewirkungen der Qualitätsbeurteilung (Absicht zur Wiederkehr, Weiterempfehlung) sowie Mittelwertvergleiche umsatzrelevanter Daten (in Abhängigkeit der Qualitätsbeurteilung sowie der Charakterisierung eines Gastes als Stammgast oder Nicht-Stammgast)

5.2.1.2.3 Resultate

Qualitative Interpretation von Unternehmensdaten

In den vier Fallbeispielen wird seitens des Managements von einem Stammkundenanteil bzgl. der Zahl der Transaktionen in Höhe von 50-70% ausgegangen. Diese Schätzung ist insofern akkurat, als die eigene Einschätzung der Befragten, ob sie Stammgäste seien oder nicht, einen Anteil Stammgäste in Höhe von durchschnittlich 60% hervorgebracht hat (vgl. weiter hinten).

Quantitative Analyse

Absicht zur Wiederkehr und Willen, einen gegebenen Betrieb weiterzuempfehlen:

Nicht überraschend vermag der Grad der Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistungen die Varianz 

· im Willen, einen bestehenden Betrieb weiter zu empfehlen (vgl. Abbildung 16; Erklärungswert = 86%)

· in der Absicht zur Wiederkehr (vgl. Abbildung 17; Erklärungswert = 72%) wie 

zu erklären. Ebenfalls sachlogisch ist der statistische Tatbestand, wonach die Bereitschaft zur Weiterempfehlung eher mit der Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistung erklärt werden kann als vice versa (vgl. Lambda in Abbildung 16). 

Abbildung 16:
Kontingenzanalyse zwischen
a) der Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistung und
b) dem Weiterempfehlen eines gegebenen Betriebs

(2-Statistik
Sig.
(
( a) dep.
( b) dep.

102.538
0.000
0.862
0.053
0.105

Abbildung 17:
Kontingenzanalyse zwischen 
a) der Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistung und
b) der Absicht zur Wiederkehr

(2-Statistik
Sig.
(
( a) dep.
( b) dep.

17.306
0.000
0.719
0.158
0.118

Ein anderes Bild ergibt sich dagegen bei der Analyse der asymmetrischen Abhängigkeiten in der Kontingenzanalyse zwischen der Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistung und der Absicht zur Wiederkehr (vgl. Lambda in Abbildung 17): Die Varianz in der Zufriedenheit kann eher mit der Varianz bzgl. Absicht zur Wiederkehr erklärt werden als vice versa! Dieses Verhalten kann u.a. damit erklärt werden, dass die Absicht zur Wiederkehr stabiler/ verankerter ist (und oft bereits vor dem Abschluss des Leistungsempfangs entsteht) als die Sicherheit bzgl. der eigenen Einschätzung der eigenen Zufriedenheit. Damit kann seitens der Gäste auch das Potential zu einer kognitiven Dissonanz minimiert werden. Hiervon zeugt u.a. auch die in Abbildung 18 dargestellte Kontingenzanalyse zwischen der Eigendefinition als Stammgast und der Absicht zur Wiederkehr: Das eigene Dasein als Stammgast wird durch die Wiederkehr determiniert; man kehrt nicht in einen bestehenden Betrieb zurück, nur um sein Dasein als Stammgast zu verankern.

Abbildung 18:
Kontingenzanalyse zwischen
a) der Eigendefinition als „Stammgast“ und
b) der Absicht zur Wiederkehr

(2-Statistik
Sig.
(
( a) dep.
( b) dep.

29.021
0.001
0.467
.126
0.000

Zahlungsbereitschaft in Abhängigkeit vom Grad der Zufriedenheit mit der gesamthaft empfangenen Leistung:

Die Zahlungsbereitschaft in Abhängigkeit von der Zufriedenheit mit der empfangenen Leistungsqualität wurde zweier Art gemessen:

· Zum einen wurden die Mittelwerte aus dem Quotienten Rechnungshöhe/ geplante Ausgaben in Abhängigkeit zum Grad der Zufriedenheit gestellt (vgl. Abbildung 19). Hierbei zeigt sich, dass mit dem Grad der Zufriedenheit eben dieser Quotient von unter 0.7 bis auf über 1.1 zunimmt (der Zusammenhang ist statistisch signifikant).

Abbildung 19:
Mittelwertvergleich der Rechnungshöhe im Vergleich zu den geplanten Ausgaben in Abhängigkeit von der Zufriedenheit mit der empfangenen Qualität

Zufriedenheit mit der
empfangenen Qualität (insgesamt)
Mean
Effektive Ausgaben/
geplante Ausgaben
StD
Effektive Ausgaben/
geplante Ausgaben

Unzufrieden oder eher unzufrieden
0.67
0.14

Ziemlich zufrieden
0.98
0.16

Sehr Zufrieden
1.11
0.45

Anova/ Assoziationsmasse:
Sig:
0.046
E2:

0.129

· Zum anderen wurden die Mittelwerte aus dem Quotienten Trinkgeld/ Rechnungsbetrag in Abhängigkeit zum Grad der Zufriedenheit gestellt (vgl. Abbildung 20). Hierbei zeigt sich, dass mit dem Grad der Zufriedenheit ebendieser Quotient von knapp 2% bis auf 6.6% zunehmen kann (der Zusammenhang ist statistisch signifikant).

Abbildung 20:
Mittelwertvergleich der Höhe des Trinkgeldes (in % des Rechungsbetrages) in Abhängigkeit von der Zufriedenheit mit der empfangenen Qualität

Zufriedenheit mit der
empfangenen Qualität (insgesamt)
Mean
Höhe des Trinkgeldes
StD
Höhe des Trinkeldes

Unzufrieden oder eher unzufrieden
2.0%
1.2%-Punkte

Ziemlich zufrieden
5.6%
3.1%-Punkte

Sehr Zufrieden
6.6%
3.7%-Punkte

Anova/ Assoziationsmasse:
Sig:
0.048
E2:

0.156

5.2.1.2.4 Entscheid/ Interpretation

Der vorliegende hypothetische Kausalzusammenhang kann dahingehend als Arbeitshypothese weiter verwendet werden, als

· Der Grad der Zufriedenheit einen empirisch-statistisch positiven Effekt auf die Bereitschaft zum Wiederkommen sowie zur Weiterempfehlung hat;

· Gäste bereit sind, bei wachsender Zufriedenheit einen höheren Betrag als zu Beginn einer Beziehung geplant auszugeben;

· Die Höhe des Trinkgeldes und damit die finanzielle Wertschätzung gegenüber dem Servicepersonal ebenfalls zu Teilen mit der Gesamt-Zufriedenheit erklärt werden kann.

Überprüfung des Kausalzusammenhang K1c/ d

5.2.1.2.5 Wortlaut

Je höher die Zahlungsbereitschaft und damit die Loyalität eines Gastes, umso grösser ist der gegenwärtige und zukünftige Erfolg aus dieser Beziehung.

5.2.1.2.6 Testmethode

Die Testmethode besteht aus

· Qualitativen Interpretation von Unternehmensdaten (insbesondere Umsatz pro Mitarbeiter in Kundenkontakt, d.h. Servicepersonal)

· einem Mittelwertvergleich der Rechnungshöhe in Abhängigkeit von der Eigeneinstufung als Stammgast oder Nicht-Stammgast

5.2.1.2.7 Resultate

Qualitative Analyse von Unternehmensdaten

Der Umsatz pro Serviceperson (Person mit Kundenkontakt) beträgt in den betrachteten Betrieben insgesamt zwischen 300-350 Tsd. CHF und ist damit im gesamtschweizerischen Vergleich verhältnismässig hoch (in der Schweiz liegt der mittlere Wert dieser Kenngrösse bei CHF 205 Tsd. CHF, bei einem Maximum von CHF 380 Tsd.; vgl. Gastrosuisse 2001).

Dieser Umsatz rührt nicht von ungefähr: Der Anteil der betrachteten Betriebe an den Auswärts-Verpflegungen der befragten Gästen ist verhältnismässig hoch:

· Entweder ziehen die betrachteten Restaurants Gäste an, welche insgesamt überdurchschnittlich viel für auswärtige Verpflegung ausgeben (bei überall gleicher Ausgabenhöhe würden die Probanden pro Jahr total CHF 4'550 im Vergleich zu CHF 1'860 im gesamtschweizerischen Mittel ausgeben; vgl. hierzu nochmals Kap. 5.2), oder: 

· Die befragten Gäste geben in den betrachteten Restaurants überdurchschnittlich viel und in allen übrigen Restaurants sehr wenig aus (Kompensation bzw. Substitution).

Quantitative Analyse

Abbildung 21:
Mittelwertvergleich der Höhe der Rechnung) in Abhängigkeit von der Eigeneinschätzung „Ich = Stammgast ja/ nein“

Ich = Stammgast
Mean
Höhe der Rechnung
StD
Höhe der Rechnung

Ja oder eher ja
CHF 64.19
22.93

Nein oder eher nein
CHF 71.16
19.23

Anova/ Assoziationsmasse:
Sig:
0.052
E2:

0.162

Zwischen dem Quotienten Höhe der Rechnung/ geplante Ausgaben und der Einschätzung, ob eine gegebene Person als Stammgast einstuft oder nicht, besteht kein signifikanter Zusammenhang. In der Tendenz (deskriptiv) kann jedoch festgestellt werden, dass sich Stammgäste präziser bzgl. obengenannter Relation verhalten als Nicht-Stammgäste. Dies zeigt sich beispielhaft (und signifikant) am Mittelwert der Rechnungshöhe (vgl. Abbildung 21): Stammgäste (in den betrachteten Betrieben) geben ca. 10% weniger pro Transaktion aus als Nicht-Stammgäste.

Obschon bei allen befragten Gästen die Bereitschaft zur Wiederkehr in die entsprechenden Betriebe gegeben ist, können dennoch signifikante – wenn auch geringe - Unterschiede im Grad dieser Wiederkehrabsicht in Abhängigkeit von der Eigeneinstufung als Stammgast abgeleitet werden (vgl. Abbildung 22). Das Commitment der Stammgäste wiederzukommen, ist nahezu vollkommen.

Abbildung 22:
Mittelwertvergleich der Bereitschaft zur Wiederkehr in Abhängigkeit von der Eigeneinschätzung „Ich = Stammgast ja/ nein“

Ich = Stammgast
Mean
Bereitschaft zur Wiederkehr
StD
Bereitschaft zur Wiederkehr

Ja oder eher ja
3.97
0.16

Nein oder eher nein
3.63
0.72

Skala: 1=klar nicht zutreffend – 4=eindeutig zutreffend
Anova/ Assoziationsmasse:
Sig:
0.000
E2:

0.323

5.2.1.2.8 Interpretation

Die Hypothese kann differenziert als Arbeitshypothese weiter verwendet werden in dem Sinne, als Stammgäste, welche sich schwergewichtig aus zufriedenen Kunden zusammensetzen, zwar pro Transaktion weniger Wert generieren; das langfristige Wertpotential ist jedoch aufgrund der Wiederkehr-Frequenzen nicht widerlegbar. Insgesamt wird in den betrachteten Betrieben pro Transaktion überdurchschnittlich viel Wert generiert.

5.2.1.3 Überprüfung des Kausalzusammenhang K1e

5.2.1.3.1 Wortlaut

Je höher der Erfolg eines Dienstleisters bzw. Leistungsträgers, umso attraktiver ist dieser für Stamm- (Loyalität) aber auch Neu-Kunden.

5.2.1.3.2 Testmethode

Die Testmethode besteht aus einer auf die Hypothese fokussierten Inhaltsanalyse der Interviews mit den Vertretern des Managements der beteiligten Unternehmen sowie einer qualitativen Analyse der Unternehmensdaten.

5.2.1.3.3 Resultate

In den vier Fallbeispielen wird seitens des Managements von einem Stammkundenanteil bzgl. der Zahl der Transaktionen in Höhe von 50-70% ausgegangen. Die deterministsiche Wirkung ist jedoch umstritten, da insofern von einer symmetrischen Beziehungen zwischen den beiden betrachteten Grössen (Erfolg und Loyalität) ausgegangen werden muss, als sie sich gegenseitig bedingen. In den Gesprächen wird jedoch die Annahme, dass Erfolg auch für Kunden attrahierend wirkt, nicht verworfen.

5.2.1.3.4 Entscheid/ Interpretation

Die Hypothese kann als Arbeitshypothese weiter verwendet werden, unter der Einschränkung, dass zwischen Erfolg und Kundenloyalität von einer symmetrischen und nicht wie ursprünglich angenommen von einer monogerichteten Dependenz ausgegangen werden muss.

5.2.2 Voraussetzungen

5.2.2.1 Überprüfung des Kausalzusammenhangs K2

5.2.2.1.1 Wortlaut

Der Mitarbeiter selbst ist umso fähiger, eine positive Identität zu vermitteln, je grösser sein Commitment ist, einen qualitativ guten persönlichen Service zu leisten.

Ein Mitarbeiter ist umso committed, je grösser sein Empowerment ist.

· Je mehr Wert auf ein qualitativ gutes (d.h. differenziertes) Recruiting gelegt wird, umso eher können einmal eingestellte Leute empowered werden (K2a1).

· Je ausgeprägter das Empowerment, umso minimaler die notwendige Mitarbeiterkontrolle (K2a2).

· Je weniger das Management die Mitarbeiter kontrolliert, umso eher sind diese fähig, eine positive Identität zu vermitteln (K2a3).

5.2.2.1.2 Testmethode

Die Testmethode besteht aus einer Inhaltsanalyse der Interviews mit dem Management sowie den Mitarbeitern der einzelnen Betriebe (qualitativ als Basis) sowie aus einer Korrelationsanalyse der Determinanten des bereits in Abbildung 15 deskriptiv dargestellten Settings der einzelnen Betriebe, um die Treiber innerhalb dieses Settings zu identifizieren. Darüber hinaus wird sodann auf Basis von Phi im Rahmen einer Kontingenzanalyse näherungsweise bestimmt, inwiefern eben diese Treiber auf die Zufriedenheit mit der gesamthaft empfangenen Leistung determinieren. 

Diese drei Analysen bilden sodann das Fundament, worauf gestützt die Hypothese dann verworfen werden soll oder als Arbeitshypothese weiter verwendet wird.

5.2.2.1.3 Resultate

Recruiting

Verfahren: Alle betrachteten Betriebe zeichnen sich dadurch aus, dass die Mitarbeiter in den Such- und Selektionsprozess einbezogen werden (in einem Fall sogar bis Stufe Departementschef). Als primäre Vorschlagsquelle und Recruiter dienen in allen Fällen zunächst die bestehenden Mitarbeiter (als Multiplikatoren auf dem Arbeitsmarkt). Dies z.T. so weit, dass in zwei untersuchten Betrieben ein Akquisitionsbonus ins Auge gefasst wird. Erst in zweiter Linie kommen Stelleninserate oder gar eine Stellenvermittlung zum Zug. 

Der starke Einbezug der Mitarbeiter zielt in allen Fällen explizit auf

· Eine stabile Kultur in den Betrieben (Kulturelle Kompatibilität zwischen den Mitarbeitern und den Mitarbeitern und dem Unternehmen) 

· Transparenz der Aufgabe im Vorfeld der Anstellung, um einen möglichst hohen Match zwischen dem stellenbezogenen Aufgabenprofil und den Fähigkeiten des potentiellen Mitarbeiters zu erreichen („die Leute an der Front wissen am besten welche Art von Leuten diesen Job am besten erledigen“). 

Es ist denn auch sachlogisch, dass alle befragten Mitarbeiter das Gefühl haben, dass sie entsprechend ihrer Fähigkeiten eingesetzt werden. Der Einsatz in verschiedenen Bereichen wird („zwar“) als anspruchsvoll, aber auch abwechslungsreich eingestuft.

Zu den wichtigsten Auswahlkriterien für das Servicepersonal gehören (offene Fragestellung; Rangierung der genannten Kriterien):

· (Einfühlsame) Persönlichkeit (von allen Personen des Managements in allen Betrieben an erster Stelle genannt);

· „Auftreten“ (Erscheinungsbild im Verbund mit oben genannter Persönlichkeit);

· Kommunikationsfähigkeit;

· Selbständigkeit;

· Allgemeinbildung;

· Teamfähigkeit;

· Referenzen/ Zeugnisse;

· Lebenslauf.

Darüber hinaus wurden von einzelnen Betrieben noch genannt:

· Bestehen einer Schnupperwoche;

· Klare Motivationsgründe für einen Stellenwechsel (ohne Wirkungsrichtung);

· Fähigkeit der eigenen Einschätzung von persönlichen Stärken und Schwächen durch Bewerber;

· Bereitschaft zur Weiterbildung;

· Bestehen der Simulation eines „critical incident“/ Reklamationsvorfall.

Empowerment

In keinem der untersuchten Betriebe findet ein explizites Empowerment statt. Jedoch greifen alle, wenn auch nur implizit, auf diese Führungsmethode zurück. Hierbei ist jedoch auf die dynamische Auslegung dieses Konzeptes hinzuweisen. Insbesondere die Breite und Tiefe von Freiräumen ist meistens eine Folge der Dauer der betrieblichen Zugehörigkeit.

Grundsätzlich hat in allen Betrieben das Servicepersonal alle Kompetenzen (auch beschränkte finanzielle), unter Voraussetzung, dass ein Gast „optimal“ – sprich: unter Verringerung des Reklamationspotentials - bedient werden kann. Zu diesem Zweck sollen möglichst alle Entscheide autonom gefällt werden und erst in kritischen Momenten Rücksprache mit dem Kader genommen werden. Lediglich das Nicht-Verrechnen einer Leistung muss in allen Fällen vom Kader gutgeheissen werden und kann nicht autonom entschieden werden. Dagegen ist das Anbieten von kostenlosen Zusatzleistungen im Kompetenzbereich des Servicepersonals.

Ebenfalls frei ist das Servicepersonal in der Gestaltung der Mikroprozesse. Seitens des Managements werden Rahmenbedingungen (Makroprozesse) vorgegeben bzw. zusammen mit den Mitarbeitern erarbeitet (insbesondere Zeit- und formale Vorgaben; unter Berücksichtigung von Gestaltungs- und Änderungswünschen). Massgebend zur Beurteilung der Resultate der mitarbeiterseitigen Prozessgestaltung ist sodann das Ergebnis.

Die Ausstattung mit betrieblichen Hilfsmitteln wird von allen als befriedigend bis gut eingeschätzt; in einzelnen Betrieben gibt es punktuelle Verbesserungspotentiale. Achillesfersen sind – in allen Betrieben und deshalb wohl teilweise auf die Branche übertragbar -:

· Kassensysteme (hohes Versagenspotential)

· Verteilung der Hilfsmittel im Raum (Hilfsmittelausstattung nicht in Abhängigkeit räumlicher Gegebenheiten sondern aufbauend auf die Makroprozesse)

Kontrolle

Vertrauen ist eine in allen untersuchten Betrieben zentrale Zusammenarbeitsbasis. Es herrscht überall ein „Management by Exeption“ mit dem Ziel, den Mitarbeiter innerhalb eines teilweise gemeinsam definierten Rahmens möglichst grosse Autonomie zu lassen. Die Kontrolle durch das Management erfolgt denn v.a. durch ein „Controlling by walking around“ und der damit verbundenen Überprüfung der Einhaltung der Rahmenbedingungen mit der Folge, dass sich die Mitarbeiter nicht über Gebühren kontrolliert fühlen.

Die hohe der Autonomie der Mitarbeiter hat einen ausgeprägten Sinn für die Selbstkontrolle zur Folge. Weniger überraschend ist hierbei die Bereitschaft zur Selbstkontrolle als vielmehr das bei nahezu allen hierfür nötige Indiz in Form bewusster Kriterien. Diese basieren nahezu vollständig auf der Beziehung zum Gast und erst in sehr nachrangier Form auf dem Feedback von Arbeitskollegen und dem Management. Zentrale gästeseitige Indikatoren sind:

· Freundlichkeit/ Ton in der Beziehung mit dem Gast;

· Zuverlässigkeit, mit welcher eine Serviceleistung erbracht werden konnte;

· Zeit, welche dem Gast gewidmet werden konnte (sehr wichtig!);

· Friktionen im Prozess der Serviceleistung;

· Trinkgeld.

Die Reaktion des Managements auf eine Service Failure ist sehr unterschiedlich: Grundsätzlich wird von einer Mehrheit der Mitarbeiter in allen Betrieben eine eher ungenügende Bereitschaft des Managements zu Lob bemängelt; die Kritikbereitschaft ist dagegen relativ gross. Hierzu ist festzuhalten, dass sich das Management in einer Mehrheit der Betriebe diesem Mangel bewusst ist und mit mehr oder minderem Erfolg versucht, diesen so weit wie möglich zu beheben.

Eine erfolgreiche Arbeit bzw. Service Success wird in allen Fällen mit einer grösseren Entscheidungsfreiheit belohnt (neben kleinen Geschenken oder einer finanziellen Kompensation). 

Relevant für die Einschätzung der Qualität der Arbeit eines Mitarbeiters sind denn auch insbesondere die Wiederholungsraten und Ursachen für Service Failure und Success gleichermassen. Fehler werden akzeptiert; eine hohe Wiederholungsrate gleicher Fehler nicht. 

Quantitative Analyse: Korrelation der Determinanten des Settings

Das Setting in Abbildung 15 hat gezeigt, dass in den untersuchten Betrieben optimale Verhältnisse herrschen, um einem gegebenen Gast Wertschätzung entgegenzubringen und damit einen Beitrag zur einer positiven Identität zuleisten (vgl. hierzu die hohen Zustimmungsraten). Die Inhaltsanalyse der Interviews lässt vermuten, dass die Rahmenbedingungen für und die Servicemitarbeiter selbst einen wesentlichen Beitrag hierzu leisten.

Zwecks quantitativer Überprüfung dieser qualitativer Annahmen wird nachstehend auf Basis einer Korrelationsanalyse versucht, explorativ Treiber in der Struktur der betrieblichen Settings zu identifizieren.

Abbildung 23 stellt die entsprechende Korrelationsmatrix dar. 

Abbildung 23:
Korrelationsmatrix der Determinanten des Settings


1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16

1

0.64
0.39
0.39
0.55
0.41
0.57
-0.53
0.24
-0.25
0.30
0.45
0.59
0.41
0.53
0.22

2
0.64

0.45
0.46
0.51
0.46
0.47
-0.41
0.30
-0.33
0.31
0.36
0.37
0.17
0.42
0.02

3
0.39
0.45

0.44
0.43
0.34
0.38
-0.30
0.46
-0.22
0.24
0.26
0.31
0.20
0.17
0.04

4
0.39
0.46
0.44

0.51
0.39
0.39
-0.16
0.42
-0.25
0.32
0.37
0.31
0.21
0.25
0.17

5
0.55
0.51
0.43
0.51

0.35
0.52
-0.29
0.27
-0.30
0.15
0.37
0.45
0.26
0.25
0.09

6
0.41
0.46
0.34
0.39
0.35

0.63
-0.35
0.40
-0.15
0.39
0.44
0.53
0.32
0.30
0.04

7
0.57
0.47
0.38
0.39
0.52
0.63

-0.48
0.31
-0.23
0.25
0.40
0.59
0.39
0.42
0.05

8
-0.53
-0.41
-0.30
-0.16
-0.29
-0.35
-0.48

-0.27
0.28
-0.18
-0.30
-0.45
-0.27
-0.35
-0.09

9
0.24
0.30
0.46
0.42
0.27
0.40
0.31
-0.27

-0.41
0.27
0.26
0.36
0.31
0.34
0.14

10
-0.25
-0.33
-0.22
-0.25
-0.30
-0.15
-0.23
0.28
-0.41

-0.15
-0.18
-0.15
-0.13
-0.26
-0.03

11
0.30
0.31
0.24
0.32
0.15
0.39
0.25
-0.18
0.27
-0.15

0.50
0.36
0.23
0.40
0.13

12
0.45
0.36
0.26
0.37
0.37
0.44
0.40
-0.30
0.26
-0.18
0.50

0.46
0.29
0.36
0.16

13
0.59
0.37
0.31
0.31
0.45
0.53
0.59
-0.45
0.36
-0.15
0.36
0.46

0.70
0.63
0.25

14
0.41
0.17
0.20
0.21
0.26
0.32
0.39
-0.27
0.31
-0.13
0.23
0.29
0.70

0.69
0.38

15
0.53
0.42
0.17
0.25
0.25
0.30
0.42
-0.35
0.34
-0.26
0.40
0.36
0.63
0.69

0.34

16
0.22
0.02
0.04
0.17
0.09
0.04
0.05
-0.09
0.14
-0.03
0.13
0.16
0.25
0.38
0.34


1. Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"

2. Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein, dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.

3. Die Intensität und Häufigkeit des Kontaktes zwischen mir und dem Servicepersonal war richtig.

4. Das Servicepersonal merkte selbst, wann es an meinen/ unseren Tisch herantreten sollte.

5. Das Servicepersonal war problemlos verfügbar (es war da, wenn man es brauchte).

6. Das Servicepersonal wirkte auf mich kompetent.

7. Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.

8. Das Servicepersonal wirkte gestresst und/ oder nervös.

9. Die Atmosphäre im Restaurant wirkte ruhig und entspannt.

10. Die Atmosphäre im Restaurant wirkte hektisch und nervös.

11. Das Servicepersonal brachte mir Anerkennung und Wertschätzung entgegen.

12. Der Service wirkte auf mich sehr persönlich.

13. Ich kann dieses Restaurant bedingungslos weiterempfehlen.

14. Ich selbst werde bestimmt wieder in dieses Restaurant kommen.

15. Ich kann mich mit einer solchen Art von Betrieb identifizieren.

16. Ich bezeichne mich selbst als Stammgast dieses Betriebes.

Als Zentren des Wirkungsgefüges auf Basis von Zustandsaussagen können identifiziert werden (mit einem minimalen Korrelationskoeffizient von 0.5):

· „Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"“. Zwischen dieser Aussage sowie nachstehenden anderen bestehen überdurchschnittliche Korrelationen:

· „Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein, dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.“
· „Das Servicepersonal war problemlos verfügbar (es war da, wenn man es brauchte).“

· „Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.“

· „Das Servicepersonal wirkte gestresst und/ oder nervös (negativ korreliert!).“

· „Ich kann dieses Restaurant bedingungslos weiterempfehlen.“

· „Ich selbst werde bestimmt wieder in dieses Restaurant kommen.“
· „Ich kann dieses Restaurant bedingungslos weiterempfehlen“. Zwischen dieser Aussage sowie nachstehenden anderen bestehen überdurchschnittliche Korrelationen:

· „Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"
· „Das Servicepersonal wirkte auf mich kompetent.“

· „Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.“

· „Ich selbst werde bestimmt wieder in dieses Restaurant kommen.“

· „Ich kann mich mit einer solchen Art von Betrieb identifizieren.“
· „Das Servicepersonal war problemlos verfügbar (es war da, wenn man es brauchte)“. Zwischen dieser Aussage sowie nachstehenden anderen bestehen überdurchschnittliche Korrelationen:

· „Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"“.

· „Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein, dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.

· „Das Servicepersonal merkte selbst, wann es an meinen/ unseren Tisch herantreten sollte.“

· „Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.“
·  „Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne“. Zwischen dieser Aussage sowie nachstehenden anderen bestehen überdurchschnittliche Korrelationen:

· „Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura".“

· „Das Servicepersonal war problemlos verfügbar (es war da, wenn man es brauchte).“

· „Das Servicepersonal wirkte auf mich kompetent.“

· „Ich kann dieses Restaurant bedingungslos weiterempfehlen.“
Darüber hinaus sind nachstehende Zustände (ebenfalls auf Basis von Zustandsaussagen) insgesamt hochrangig interdependent (Rangfolge der hälftig wichtigsten):

· „Ich kann dieses Restaurant bedingungslos weiterempfehlen.“

· „Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas Positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura".“

· „Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.“
· „Ich kann mich mit einer solchen Art von Betrieb identifizieren.“

· „Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein, dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.“

· „Das Servicepersonal wirkte auf mich kompetent.“

· „Der Service wirkte auf mich sehr persönlich.“

· Das Servicepersonal merkte selbst, wann es an meinen/ unseren Tisch herantreten sollte.

Es kann also auch in quantiativer Hinsicht gezeigt werden, dass die Motivation und Kompetenz der Mitarbeiter - wenigstens in den betrachteten Betrieben - wesentliche Voraussetzungen dafür sind, dass ein Service persönlich ausgestaltet wird (auch dadurch, dass dem Gast die individuelle Aufmerksamkeit geschenkt wird), und dass von den Dienstleistenden und dem Betrieb, in welchem sie arbeiten, „etwas Positives ausgeht“. Dadurch wird der Grundstein gelegt, dass sich ein Gast mit einem Betrieb identifizieren und diesen auch weiterempfehlen kann. Dies wird auch untermauert durch die nachfolgende Kontingenzanalyse.

Quantitative Analyse: Kontingenzanalyse

Die Kontingenzanalyse in Abbildung 24 zeigt, dass insbesondere zwischen folgenden - wieder durch Aussagen definierte - Zuständen und der Zufriedenheit mit der empfangenen Leistungsqualität ein Zusammenhang besteht (Rangfolge von Phi mit potentieller Primär-Wirkungsrichtung auf Qualitätseinschätzung):

Abbildung 24:
Kontingenzanalyse zwischen den Determinanten des Setting und der Zufriedenheit mit der Qualität der gesamthaft empfangenen Leistung

Zustandsaussage
(2-Statistik
Sig.
(

Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas 
Positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"
182.345
0.000
0.989

Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein,
dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.
71.163
0.000
0.721

Die Intensität und Häufigkeit des Kontaktes
zwischen mir und dem Servicepersonal war richtig.
86.324
0.000
0.791

Das Servicepersonal merkte selbst,
wann es an meinen/ unseren Tisch herantreten sollte.
156.577
0.000
0.823

Das Servicepersonal war problemlos verfügbar
(es war da, wenn man es brauchte).
62.920
0.000
0.678

Das Servicepersonal wirkte auf mich kompetent.

22.763
0.001
0.405

Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.
41.976
0.000
0.550

Das Servicepersonal wirkte gestresst und/ oder nervös.

72.354
0.000
0.721

Die Atmosphäre im Restaurant wirkte
ruhig und entspannt.
39.432
0.000
0.533

Die Atmosphäre im Restaurant wirkte
hektisch und nervös.
29.172
0.001
0.458

Das Servicepersonal brachte mir
Anerkennung und Wertschätzung entgegen.
29.082
0.001
0.475

Der Service wirkte auf mich sehr persönlich.

34.228
0.006
0.504

Ich kann dieses Restaurant bedingungslos
weiterempfehlen.
102.538
0.000
0.862

Ich selbst werde bestimmt wieder
in dieses Restaurant kommen.
71.306
0.000
0.719

Ich kann mich mit einer solchen
Art von Betrieb identifizieren.
173.666
0.000
0.988

· „Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas Positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura".“
· „Das Servicepersonal merkte selbst, wann es an meinen/ unseren Tisch herantreten sollte.“

· „Die Intensität und Häufigkeit des Kontaktes zwischen mir und dem Servicepersonal war gerade richtig.

· „Das Servicepersonal wirkte gestresst und/ oder nervös“ (entgegengesetzte Wirkungsrichtung!).

· „Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein, dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.“

· „Das Servicepersonal war problemlos verfügbar (es war da, wenn man es brauchte).“
· „Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.“
Die Ergebnisse dieser Kontingenzanalyse sind ähnlich wie diejenigen der vorherigen Korrelationsanalyse: Die Variablen, welche das Setting charakterisieren, stehen auch in enger Interdependenz mit der Qualitätswahrnehmung durch den Gast.

5.2.2.1.4 Entscheid/ Interpretation

Das Comittment seitens der Mitarbeiter im Service ist – aus Sicht der Gäste – hoch. Diese Aussage wird nicht nur durch die Charakterisierung des Setting in Abbildung 15 erhärtet, sondern v.a. durch die determinierende Wirkung der entsprechenden Variablen (Motivation, persönlicher Einsatz, Häufigkeit Kontakt, usw.) auf die Zufriedenheit mit der empfangenen Leistung. Die Interviews haben darüber hinaus gezeigt, dass das in den Betrieben praktizierte Recruiting von Mitarbeitern sowie deren Empowerment nur insofern von einer theoretischen Ideallösung abweicht, als v.a. der Grad des Empowerment von der Dauer der Zugehörigkeit eines Mitarbeiters in einem Betrieb sowie von dessen Performance abhängt und damit individuell-dynamisch ausgestaltet wird. Das Management ist sodann, nachdem es schwergewichtig auf Vertrauen aufbaut, quasi „exeption-driven“, unter Gewährung einer möglichst grossen Autonomie. Die unter den Mitarbeitern beobachtete Fähigkeit zur (v.a. auf das Feedback der Gäste gestützte) Selbstkontrolle ist deshalb nur Folge dieser Art des Managements und Menschenbildes in diesen Unternehmen.

Das unter Kap. 5.3.3.1.1 umschriebene Hypothesensystem kann deshalb nicht widerlegt werden. Es kann vielmehr davon ausgegangen werden, dass insbesondere die Kernhypothese „Der Mitarbeiter selbst ist umso fähiger, eine positive Identität zu vermitteln, je grösser sein Commitment ist, einen qualitativ guten persönlichen Service zu leisten. Ein Mitarbeiter ist umso committed, je grösser sein Empowerment ist.“ wenigstens in den betrachteten Fällen klar bestätigt werden kann. 

5.2.2.2 Überprüfung des Kausalzusammenhangs K3a

5.2.2.2.1 Wortlaut

Die Rahmenbedingungen zur Identiätsvermittlungsfähigkeit werden u.a. vom Management sowie der Kultur in der Unternehmung determiniert:

Der Management-Support ist umso wirksamer, je individueller das Management selbst die Mitarbeiter wahrnimmt (bspw. durch Coaching, Schulung, einem den Fähigkeiten entsprechenden Einsatz, Möglichkeiten zu Feedbacks, usw.).

5.2.2.2.2 Testmethode

Die Testmethode besteht aus einer Inhaltsanalyse der Interviews mit dem Management sowie den Mitarbeitern der einzelnen Betriebe, unter Hinzunahme bereits früher erarbeiteter quantitativer Ergebnisse.

5.2.2.2.3 Resultate

Die Inhaltsanalayse hat nachstehende Resultate ergeben:

· Coaching-Zeit/ Interaktion Management - Mitarbeiter: Ein Coaching durch das Management erfolgt in keinem der untersuchten Betriebe, jedoch regelmässige Qualifikationsgespräche mindestens 1-2 pro Jahr (in einem Fall sogar alle 3 Monate). Darüber hinaus finden gezielt und regelmässig situative Gespräche statt, bspw. in Form von Fachgesprächen mit langjährigen Mitarbeitern oder dem Kader (bis zu 4-5 Stunden pro Woche in einem Fall). In einem Betrieb wird jeweils zusammen das Mittagessen eingenommen und eben dieser informelle Rahmen gezielt auch für den gegenseitigen Austausch genutzt. Die Möglichkeiten der Interaktion mit dem Management werden denn auch insgesamt von den meisten Mitarbeitern als gut eingestuft. Insgesamt orten v.a. sie aber dennoch in den meisten Fällen ein Verbesserungspotential im Informationsaustausch, nicht zuletzt auch mit dem Ziel, Gästen besser Auskunft geben zu können.

· Standards in der Führung: In allen Betrieben ist ein Management by Exeption beobachtbar; die objektive Bewertung der Leistung der Mitarbeiter ist jedoch nur in zwei Fällen ansatzweise gegeben.

· Institutionalisierte Prozesse zur Kundenzufriedenheit: Solche Prozesse sind in keinen Betrieb in einer systematisierten Art und Weise erkennbar. Es wird jedoch sichergestellt, dass die Mitarbeiter in Kundenkontakt insofern gut vorbereitet sind, als ihnen weitgehende Kompetenzen in der Gestaltung der Kundenbeziehung gelassen werden und sich das Management in der Mehrheit der Fälle als „supporting act“ versteht.

· Einsatz Mitarbeiter entsprechend ihren Fähigkeiten: Wie bereits früher ausgeführt wird in allen Betrieben darauf geachtet, Mitarbeiter so genau wie möglich entsprechend ihrer Fähigkeiten einzusetzen.

· Berücksichtigung von Meinungen und Ideen von Mitarbeitern: Allen Unternehmen ist gemein, dass sie Mitarbeiter in Entscheidungen einbinden (z.B. Zusammenstellung von Karten bis hin zu Investitionsentscheide in betriebliche Hilfsmittel). Grundsätzlich werden Verbesserungsvorschläge von Mitarbeitern gewünscht, in einem Fall werden sie sogar gezielt honoriert. 

· Nutzung humanisierender Massnahmen der Arbeitsgestaltung: Job Rotation oder Enrichment sind in den betrachteten Betrieben kaum vorhanden oder bestenfalls ansatzweise. Die Arbeit im Service ist aus Sicht des Managements wie der Mitarbeiter eine Generalistenarbeit, welche bereits in sich den für eine Arbeit notwendigen Abwechslungsreichtum bietet.

Interaktion/ Coaching/ Feedforward/ Feedback Management – Mitarbeiter: Bei einer zusammenfassenden Bewertung der Kontaktbasis zwischen dem Management- und den Mitarbeitern wird ein Split der betrachteten Betriebe in 2 Gruppen erkennbar: In der einen Hälfte der Beispielunternehmen (Gruppe A) wird die Qualität obiger Kontakte als genügend bis gut, in der anderen Hälfte (Gruppe B) insgesamt als gut bis sehr gut beurteilt. Beim Vergleich der Bewertung der Settingvariablen nach den gleichen Gruppen kann festgestellt werden, dass Gruppe A mit „nur“ genügend bis guten Kontaktmöglichkeiten geringfügige aber dennoch teilweise signifikant schlechtere Ergebnisse verzeichnet als Gruppe B mit guten bis sehr guten Kontaktmöglichkeiten. Allerdings ist – wie Phi in der entsprechenden Kontingenzanalyse (vgl. Abbildung 25) zeigt - die Stärke dieser Unterscheidung jeweils nur verhältnismässig gering. Oder anders: die Unterschiede zwischen den Gruppen lassen sich mit anderen Faktoren besser erklären.

Abbildung 25:
Kontingenzanalyse zwischen
a) Betriebsgruppen A/ B und
b) Settingvariablen (nur signifikante Unterschiede)

Zustandsaussage
Anteile „trifft nicht oder eher nicht zu“
(
Sig.


Gruppe A
Gruppe B



Qualität und Quantität der Kontakte zwischen Management und Mitarbeiter
Genügend
Gut – sehr gut



Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas 
Positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"
10.0%
0%
0.365
0.000

Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein,
dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.
4.8%
0.0%
0.277
0.005

Die Intensität und Häufigkeit des Kontaktes
zwischen mir und dem Servicepersonal war richtig.
3.2%
0.0%
0.296
0.002

Das Servicepersonal war problemlos verfügbar
(es war da, wenn man es brauchte).
6.3%
0.0%
0.313
0.001

Das Servicepersonal wirkte auf mich kompetent.

4.8%
0.0%
0.237
0.020

Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.
4.7%
0.0%
0.472
0.000

Ich kann dieses Restaurant bedingungslos
weiterempfehlen.
3.1%
0.0%
0.324
0.001

Ich selbst werde bestimmt wieder
in dieses Restaurant kommen.
11.1%
0.0%
0.264
0.021

5.2.2.2.4 Entscheid/ Interpretation

Die Unterschiede in der Bewertung der Settingvariablen lassen den Schluss zu, dass die Intensität und Breite des Managementsupports und damit die Wahrnehmung der Mitarbeiter durch das Management nicht ohne Einfluss auf deren Performance und damit auf das Resultat ihrer Arbeit ist. Allerdings ist die Erklärungskraft nur von beschränkter Macht. Die Hypothese kann dennoch nicht widerlegt werden und sodann als Arbeitshypothese weiter verwendet werden.

5.2.2.3 Überprüfung des Kausalzusammenhangs K3b

5.2.2.3.1 Wortlaut

Die Rahmenbedingungen zur Identitätsvermittlungsfähigkeit werden u.a. vom Management sowie der Kultur in der Unternehmung determiniert:

· Die Kultur stützt die Identitäts-Vermittlungsfähigkeit umso besser, je mehr die Kultur durch die Mitarbeiter getragen wird (Match zwischen der Kultur jedes einzelnen Mitarbeiters und der Unternehmungskultur)

· Die Kultur stützt die Identitäts-Vermittlungsfähigkeit umso besser, je mehr sich die Kultur selbst am Menschen orientiert.
5.2.2.3.2 Testmethode

Die Testmethode besteht aus einer auf die Hypothese fokussierten Inhaltsanalyse der Interviews mit den Vertretern des Managements der beteiligten Unternehmen sowie mit deren Mitarbeitern.

Resultate

Der gewählte methodische Approach erweist sich insofern als limitierend, als auf Basis der Inhaltsanalyse der Interviews insbesondere für die zweite Teilhypothese kein eindeutiges Resultat generiert werden kann. In der Tendenz ist dagegen feststellbar, dass die erste Teilhypothese durch Management wie Mitarbeiter nicht verworfen sondern indirekt explizit gestützt wird. Dies zeigt sich u.a. in niedrigen Fluktuationsraten in der Hälfte der betrachteten Unternehmen (als inidkatives Resultat eben dieser Kulturkongruenz) oder auch in der Motivation der Mitarbeiter. 

5.2.2.3.3 Entscheid/ Interpretation

Beide Teilhypothesen können nicht abschliessend beurteilt werden und bedürfen zu einer Bestätigung wie Verwerfung zusätzlichen Forschungsaufwand.

5.2.2.4 Überprüfung des Kausalzusammenhangs K4

5.2.2.4.1 Wortlaut

Die Rahmenbedingungen zur Identiätsvermittlungsfähigkeit werden u.a. von den Prozessen sowie den Mitarbeitern zur Verfügung gestellten Hilfsmittel determiniert: 

· Die Prozesse sind umso ausgeprägter auf die Identitätsvermittlung ausgerichtet, je individualisierbarer Prozesse sind (K4a)

· Je deckungsgleicher das Zeitempfinden des Kunden mit der effektiv für eine Interaktion verwendete Zeitbedarf ist, umso optimaler sind die Gestaltungsspielräume genutzt (K4b)

· Je mitarbeiterorientierter und auf den Kontakt mit den Kunden ausgerichtet die Hilsmittel sind, umso besser können Gestaltungsräume geschaffen werden (K4c)

5.2.2.4.2 Testmethode

Die Testmethode besteht aus einer auf die Hypothese fokussierten Inhaltsanalyse der Interviews mit den Vertretern des Managements der beteiligten Unternehmen sowie mit deren Mitarbeitern.

5.2.2.4.3 Resultate

Die interpretative Inhaltsanalyse zeigt, dass nach Aussage insbesondere der Mitarbeiter eine optimale, auf inidviduelle Prozesse orientierte Ausstattung mit Hilfsmitteln Freiräume schafft, welche wiederum das Fundament zu einer individuellen Ausgestaltung der Kundenkontakte bilden. Die Unterstützung mit Hilfsmittel hat deshalb weniger einen Selbstzweck (bspw. Kostenreduktion) und ist vielmehr Mittel zum Zweck (Schaffen von Freiräumen, welche bspw. für die Generierung zusätzlicher Umsätze genutzt werden können).

5.2.2.4.4 Entscheid/ Interpretation

Diese Hypothese kann nicht verworfen werden und wird deshalb als Arbeitshypothese weiter verwendet werden. Allerdings ist auch hier ein vertiefter zusätzlicher Forschungsaufwand feststellbar. Die gewählte Methode erweist sich auch in diesem Fall als limitierend.

5.2.3 Identitätstiftung – Dienstleistungsqualität/
Einfluss auf die Rahmenbedingungen

5.2.3.1 Überprüfung des Kausalzusammenhangs K5a und K5b

5.2.3.1.1 Wortlaut

Je bedürfnisgerechter dem Gast Identität vermittelt wird, umso qualitativ höherwertig nimmt dieser eine einmal empfangene Dienstleistung wahr.

Die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität ist dynamisch: Die Kontakte zwischen Dienstleistendem und Kunden (Wahrnehmung der Identität) bestimmen die erwartete Dienstleistungsqualität im Zeitablauf.

5.2.3.1.2 Testmethode

Aus praktischen (methodischen) Gründen werden beide Kausalzusammenhänge gemeinsam untersucht. In einer Kontingenzanalyse wird die Qualität der gesamthaft empfangenen Leistung 

· den Kriterien des Settings und

· den Kriterien der Qualität des Kontaktes 

zwischen dem befragten Gast und dem Servicepersonal gegenübergestellt. Zur Erkennung asymmetrischer Abhängigkeiten (und unter Berücksichtigung der gesamten Randverteilungen) werden Goodmann und Kruskals Tau dargestellt.

5.2.3.1.3 Resultate

Die erste Kontingenzanalyse zwischen den Kriterien des Settings (insgesamt) und der Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistung zeigt (vgl. Abbildung 26), dass die Zufriedenheit grundsätzlich eher in Abhängigkeit zur Ausprägung der Kriterien des Settings steht als vice versa. Die vergleichsweise grösste Erklärungskraft haben hierbei folgende Zustandsaussagen:

· Die Atmosphäre im Restaurant wirkte ruhig und entspannt.

· Das Servicepersonal war problemlos verfügbar (es war da, wenn man es brauchte).

· Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas Positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"
Einzig die Charakterisierung der Atmosphäre des Restaurants (ruhig oder nervös) verhält sich reziprok in dem Sinne, als die diese eher mit der Zufriedenheit der Qualität der empfangenen Leistung erklärt werden kann als vice versa. Dies bedeutet in letzter Konsequenz nichts anderes, als der Gast eine ruhige und nicht „stressige“ Atmosphäre erwartet, um überhaupt eine positive Qualitätsbeurteilung abgeben zu können.

Abbildung 26:
Kontingenzanalyse zwischen
a) Kriterien des Settings (insgesamt) und
b) Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistung

Zustandsaussage
G&K 
(a dependant)
G&K 
(b dependant)
Approx. Sig.

Der Betrieb und seine Mitarbeiter strahlen etwas 
Positives aus bzw. haben eine Art spürbarer "Aura"
0.130
0.221
0.000

Alle Mitarbeiter, setzen sich persönlich dafür ein,
dass es mir/ uns im Betrieb gefällt.
0.179
0.183
0.000

Die Intensität und Häufigkeit des Kontaktes
zwischen mir und dem Servicepersonal war richtig.
0.157
0.158
0.000

Das Servicepersonal merkte selbst, wann es an meinen/ unseren Tisch herantreten sollte.
0.118
0.175
0.000

Das Servicepersonal war problemlos verfügbar
(es war da, wenn man es brauchte).
0.170
0.230
0.000

Das Servicepersonal wirkte auf mich kompetent.

0.112
0.121
0.000

Das Servicepersonal wirkt motiviert und macht seinen Job gerne.
0.169
0.219
0.000

Das Servicepersonal wirkte gestresst und/ oder nervös.
0.129
0.155
0.000

Die Atmosphäre im Restaurant wirkte
ruhig und entspannt.
0.247
0.238
0.000

Die Atmosphäre im Restaurant wirkte
hektisch und nervös.
0.178
0.167
0.000

Das Servicepersonal brachte mir
Anerkennung und Wertschätzung entgegen.
0.093
0.125
0.000

Der Service wirkte auf mich sehr persönlich.

0.068
0.138
0.000

Ich kann dieses Restaurant bedingungslos
weiterempfehlen.
0.268
0.239
0.000

Ich selbst werde bestimmt wieder
in dieses Restaurant kommen.
0.224
0.235
0.000

Ich kann mich mit einer solchen
Art von Betrieb identifizieren.
0.246
0.292
0.000

Während ein gegebenes Restaurant erwartungsgemäss erst auf Basis der empfangenen Qualität weiterempfohlen oder nicht, fällt das Urteil darüber, ob man sich mit einer bestimmten Art von Betrieb identifizieren kann, relativ unabhängig von der Qualität der empfangenen Leistung: Vielmehr scheint die Qualitätsbeurteilung auf Basis des eigenen Identifikationsgrades zu entstehen als vice versa!

Erwartungsgemäss zeigt die zweite Kontingenzanalyse, dass die Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistung u.a. mit den dargestellten Kriterien der Qualität der Kontakte mit dem Servicepersonal erklärt werden kann.

Die „mächtigsten“ Kriterien sind hierbei:

· Kenntnis des Personals meiner Bedürfnisse und Eingehen auf ebensolche

· Freundlichkeit und Aufgeschlossenheit des Personals

· Beratung über das Angebot des Restaurants

· Instinktive Wahrnehmung meiner Sonderwünsche seitens des Personals

Abbildung 27:
Kontingenzanalyse zwischen
a) Kriterien der Qualität der Kontakte mit dem Servicepersonal und
b) Zufriedenheit mit der Qualität der empfangenen Leistung


G./ K. 
(a dependant)
G./ K. 
(b dependant)
Approx. Sig.

Persönlicher Kontakt
mit dem Servicepersonal
0.059
0.116
0.016

Kenntnis des Personals meiner Bedürfnisse und Eingehen auf ebensolche
0.074
0.237
0.003

Beratung über das Angebot des Restaurants

0.061
0.156
0.028

Gespräch mit dem Servicepersonal, welche über die eigentliche Beratung hinausgingen
0.048
0.099
0.052

Instinktive Wahrnehmung meiner Sonderwünsche seitens des Personals
0.061
0.156
0.028

Hilfe des Personals bei der 
Entscheidungsfindung 
0.068
0.122
0.007

Abnehmen von Entscheidungen
seitens des Personals
0.045
0.095
0.103

Ermunterung zur Genehmigung
zusätzlicher Gerichte
0.074
0.153
0.008

Freundlichkeit und Aufgeschlossenheit
des Personals
0.119
0.177
0.000

Möglichkeit zur mündlichen Abgabe einer ehrlichen Meinung über die Qualität 
0.118
0.152
0.000

5.2.3.1.4 Entscheid/ Interpretation

Die Wirkung der Qualität des Kontaktes mit dem Servicepersonal ist über alle Kriterien hinweg gleichgerichtet; die Zufriedenheit mit der gesamthaft empfangenen Qualität kann mittels dieser Kriterien in unterschiedlichem Ausmass erklärt werden. Damit kann diese Hypothese nicht verworfen werden.

Die Wahrnehmung der empfangenen Dienstleistungsqualität ist insofern wenig dynamisch, als v.a. der Grad der Identifikation mit einem Betrieb diese ex ante übersteuert und damit über die Zeitachse hinweg die Erwartungen stabilisiert.

Dies kann in eindrücklicher Weise durch die Illustration des Wirkungsgefüge um die Zustandsaussage „Ich kann mich mit einer solchen Art von Betrieb identifizieren.“ gezeigt werden (auf Basis einer erneuten Kontingenzanalyse zwischen der Zustandsaussage „Ich kann mich mit einer solchen Art von Betrieb identifizieren.“ sowie der anderen Zustandsaussagen unter der Generierung von ):

· Erklärungskraft „...identifizieren“ relativ höher als Erklärungskraft folgender Zustandsaussagen:

· Einsatz MA für Gefallen am Betrieb

· Intensität u. Häufigkeit des Kontaktes

· Servicepersonal = kompetent

· Servicepersonal = motiviert

· Atmosphäre

· Entgegenbringen von Wertschätzung

· Atmosphäre

· Weiterempfehlung

· Wiederkehr
· Erklärungskraft folgender Zustandsaussagen relativ höher als „...identifizieren“:

· Aura

· Kontaktinitiative beim Personal

· Verfügbarkeit Personal

· Service = persönlich



Die Identifikation scheint derart stabil zu sein, dass sie nicht nur Erwartungen steuert sondern die Qualitätsbeurteilung mitbeeinflusst: So sind es lediglich die vier Zustandsaussagen in der rechten obigen Spalte, deren Erklärungskraft für die Identifikation relativ grösser ist als vice versa. Dies bedeutet nichts anderes, als dass ein gegebener Gast mit einer bestimmten Vorstellung in die Dienstleistungsbeziehung „Restaurant“ geht und diese wohl erst auf eine substantielle Störung hin revidiert.

Die zweite Hypothese muss damit bedingt verworfen werden, als die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität in Restaurants zwar dynamisch aber sehr träge ist.

5.2.3.2 Überprüfung des Kausalzusammenhangs Ki
5.2.3.2.1 Wortlaut

Je grösser der (bekannte) Erfolg eines Leistungsträgers, umso attraktiver ist dieser für bestehende und potentiell neue Mitarbeiter.

5.2.3.2.2 Testmethode

Die Testmethode besteht aus einer auf die Hypothese fokussierten Inhaltsanalyse der Interviews mit den Vertretern des Managements der beteiligten Unternehmen sowie mit deren Mitarbeitern. Darüber hinaus dienen Unternehmensdaten als Grundlage.

5.2.3.2.3 Resultate

Die Interviews insbesondere mit dem Management zeigen klar, dass diese Hypothese nicht nur nicht verworfen sondern ausdrücklich bestätigt werden muss. Alle untersuchten Unternehmen haben einen dynamische Entwicklung hinter sich und können auf die hierbei gemachten Erfahrungen zurückgreifen. In besonderem Fall gilt dies im positiven Sinn für das Saratz; dass dies auch in reziproker Hinsicht gilt (d.h. bzgl eines eher negativen Entwicklungspfades), hat sich im vorübergehenden Fall beim Thurgauerhof gezeigt. Quantitativ gestützt werden die Aussagen etwa durch die Zahl sog. „wilder“ Bewerbungen, welche – wiederum im Fall des Saratz – im positiven Fall über die Zeit hinweg stark zugenommen haben.

5.2.3.2.4 Entscheid/ Interpretation

Die Hypothese kann als Arbeitshypothese weiter verwendet werden; wünschenswert wäre auch hier zusätzliche Forschung im quantitativen Bereich (bspw. die Zahl wilder Bewerbungen in Abhängigkeit der allgemeinen wirtschaftlichen Lage sowie dem GOP einer gegebenen Unternehmung).

5.2.3.3 Überprüfung des Kausalzusammenhangs Ke
5.2.3.3.1 Wortlaut

Je höher der wirtschaftliche Erfolg, umso höher ist die Investitionstätigkeit und damit Beitrag in die ständige materielle Verbesserung auch des Arbeitsumfeldes.

5.2.3.3.2 Testmethode

Die Testmethode besteht aus einer auf die Hypothese fokussierten Inhaltsanalyse der Interviews mit den Vertretern des Managements sowie einer qualitativen Analyse von Unternehmensdaten. Darüber hinaus kann auf vetrauliche Daten der Schweizerischen Gesellschaft für Hotelkredit zurückgegriffen werden.

5.2.3.3.3 Resultate

In der qualitativen Analyse sowie auf Basis der Aussagen der interviewten Personen kann ein klarer positiver Zusammenhang zwischen Erfolg und Investitionstätigkeit festgestellt werden, wobei auch hier in der dynamischen Betrachtung von einer Interdependenz und weniger von einer asymmetrischen Beziehung ausgegangen werden muss. Der Zusammenhang ist darüber hinaus erst in der langfristigen Perspektive feststellbar, als Investitionen (insbesondere bei den eher professionell geführten Fallbeispielen) mehr Resultat eines Mittelfrist-Plans und weniger erratische Folge von jährlichen GOP. In der Tendenz haben Investitionen in die Bequemlichkeit der Gästeinfrastruktur Vorrang vor Investitionen in Arbeitshilfsmittel.

5.2.3.3.4 Entscheid/ Interpretation

Die Hypothese kann zwar nicht verworfen werden; sie unterliegt jedoch einer Einschränkung insofern, als der GOP als Determinante für die Höhe der effektiven Investitionen durch die Investitionsplanung (auf Basis von erzielten und antizipierten Erfolgen) übersteuert wird.

Zusammenfassung

Die empirische Überprüfung des in Kap. 4.2.3 entwickelten Hypothesensystems hat zusammenfassend folgende Resultate ergeben:

Kausalzusammenhang
Resultat
Interpretation/ Bemerkungen

K1a: Je höher ex ante die Erwartungen des Kunden an die Qualität der Dienstleistung, umso kritischer ist deren Beurteilung bzw. Wahrnehmung.
Verworfen
Mit Zunahme der Bedeutung einzelner Qualitätskriterien nimmt die Bereitschaft zur positiven Qualitätsbeurteilung ebenfalls zu.

K1b: Je besser die vom Kunden wahrgenommene Qualität der empfangenen Dienstleistung, umso höher ist die ex post Zahlungsbereitschaft für eben diese Dienstleistung. Hohe Zahlungsbereitschaft resultiert in der Folge in einem hohen Potential hinsichtlich Loyalität gegenüber dem Dienstleister.
Klar nicht verworfen
· Grad der Zufriedenheit hat einen positiven Effekt auf die Bereitschaft zum Wiederkommen bzw. zur Weiterempfehlung.

· Gäste sind bereit, bei wachsender Zufriedenheit einen höheren Beitrag als zu Beginn einer Beziehung auszugeben.

· Die Höhe des Trinkgeldes kann zu Teilen mit der Gesamtzufriedenheit erklärt werden.

K1c/d: Je höher die Zahlungsbereitschaft und damit die Loyalität eines Gastes, umso grösser ist der gegenwärtige und zukünftige Erfolg aus dieser Beziehung.
Zum Teil verworfen
· Stammgäste generieren pro Transaktion vergleichsweise weniger Wert; das langfristige Wertpotential ist jedoch aufgrund der Wiederkehr-Frequenzen vergleichsweise höher.

K1e: Je höher der Erfolg eines Dienstleisters bzw. Leistungsträgers, umso attraktiver ist dieser für Stamm- (Loyalität) aber auch Neu-Kunden.
Nicht
verworfen
· Zwischen Erfolg und Kundenloyalität besteht ein symmetrisches und nicht ein vektorielles Verhältnis.

K2: Der Mitarbeiter selbst ist umso fähiger, eine positive Identität zu vermitteln, je grösser sein Commitment ist, einen qualitativ guten persönlichen Service zu leisten. Ein Mitarbeiter ist umso committed, je grösser sein  Empowerment ist:

· Je mehr Wert auf ein qualitativ gutes (d.h. differenziertes) Recruiting gelegt wird, umso eher können einmal eingestellte Leute empowered werden.

· Je ausgeprägter das Empowerment, umso minimaler die notwendige Mitarbeiterkontrolle.

· Je weniger das Management die Mitarbeiter kontrolliert, umso eher sind diese fähig, eine positive Identität zu vermitteln.
Nicht
verworfen
· Die vom Kunden wahrgenommene Leistungsqualität hängt massgeblich vom Commitment der Mitarbeiter, welches sich durch den Grad derer Motivation, persönlicher Einsatz, Häufigkeit und Qualität Kontakt zum Gast, usw. manifestiert, ab.

· Mögliche Bestimmungsfaktoren des Grades des Empowerments werden von der Dauer der bisherigen Anstellung eines Mitarbeiters übersteuert.

· Ein hohes Empowerment geht einher mit einem Management by exeption sowie einer hohem Selbstverantwortung und Kontrolle der Mitarbeiter.

K3a: Der Management-Support ist umso wirksamer, je individueller das Management selbst die Mitarbeiter wahrnimmt (bspw. durch Coaching, Schulung, einem den Fähigkeiten entsprechenden Einsatz, usw.).
Nicht
verworfen
· Die Intensität und Breite des Management-Supports und damit die Wahrnehmung der Mitarbeiter durch das Management haben einen Einfluss auf die deren Performance und damit das Resultat ihrer Arbeit. Dieses Einfluss ist jedoch vergleichsweise gering.

K3b: Die Kultur stützt die Identitätsvermittlung umso besser,

· je mehr die Kultur durch die Mitarbeiter getragen wird (Übereinstimmung zwischen der Kultur jedes einzelnen Mitarbeiters und der Unternehmungskultur);

· je mehr sich die Kultur selbst am Menschen orientiert.
Nicht
verworfen (1); kein Resultat (2)
· In der Tendenz ist feststellbar, dass die Hypothese des Kulturmatch nicht verworfen werden kann; bestätigende Faktoren sind etwa niedrige Fluktuationsraten oder auch die Motivation der Mitarbeiter (bzw. vice versa).

· Die zweite Hypothese kann weder verworfen noch bestätigt werden; es ist kein eindeutiges Resultat vorhanden.

K4: Die Rahmenbedingungen zur Identiätsvermittlungsfähigkeit werden u.a. von den Prozessen sowie den den Mitarbeitern zur Verfügung gestellten Hilfsmittel determiniert:

Die Prozesse sind umso ausgeprägter auf die Identitätsvermittlung ausgerichtet, 

· je grösser die Gestaltungsspielräume der die Kundenkontakt stehenden Mitarbeiter sind.

· je individualisierbarer Prozesse sind

Je deckungsgleicher das Zeitempfinden des Kunden mit der effektiv für eine Interaktion verwendete Zeitbedarf ist, umso optimaler sind die Gestaltungsspielräume genutzt.

Je mitarbeiterorientierter und auf den Kontakt mit den Kunden ausgerichtet die Hilsmittel sind, umso besser können Gesaltungsräume geschaffen werden.
Nicht
verworfen
· Die optimale, auf individuelle Prozesse ausgerichtete Ausstattung mit Hilfsmitteln schafft Freiräume, welche wiederum das Fundament zu einer individuellen Ausgestaltung der Kundenkontakte bilden.

K5a: Je bedürfnisgerechter dem Gast Identität vermittelt wird, umso qualitativ höherwertig nimmt dieser eine einmal empfangene Dienstleistung wahr.
Nicht
verworfen
· Die Wirkung der Qualität des Kontaktes mit dem Servicepersonal ist über alle Kriterien hinweg gleichgerichtet; die Zufriedenheit mit der gesamthaft empfangenen Qualität kann mittels dieser Kriterien in unterschiedlichem Ausmass erklärt werden.

K5b: Die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität ist dynamisch: die Kontakte zwischen Dienstleistendem und Kunden (Wahrnehmung der Identität) bestimmen die erwartete Dienstleistungsqualität im Zeitablauf.
Bedingt verworfen
· Die Wahrnehmung der empfangenen Dienstleistungsqualität ist insofern wenig dynamisch, als v.a. der Grad der Identifikation mit einem Betrieb diese ex ante übersteuert und damit über die Zeitachse hinweg die Erwartungen stabilisiert. 

· Ein Gast tritt mit einer bestimmten Vorstellung in die Dienstleistungsbeziehung „Restaurant“ und revidiert diese erst auf eine substantielle Störung hin (vgl. kognitive Dissonanz).

Ki: Je grösser der (bekannte) Erfolg eines Leistungsträgers, umso attraktiver ist dieser für bestehende und potentiell neue Mitarbeiter.
Nicht
verworfen
· Die Zahl „wilder“ Bewerbungen nimmt mit zunehmendem Erfolg zu.

Ke: Je höher der wirtschaftliche Erfolg, umso höher ist die Investitionstätigkeit und damit Beitrag in die ständige materielle Verbesserung auch des Arbeitsumfeldes.
Bedingt
nicht verworfen
· Der GOP als Determinante für die effektiven Investitionen wird durch die Investitionsplanung (explizit oder implizit) übersteuert.

Die Hypothesen können mehrheitlich nicht verworfen werden; es ergeben sich allerdings einige Resultate, welche nicht den aus den theoretischen Überlegungen abgeleiteten Erwartungen entsprechen:

· Mit Zunahme der Bedeutung einzelner Qualitätskriterien nimmt die Bereitschaft zur positiven Qualitätsbeurteilung ebenfalls zu. Die Annahme war insofern reziprok, dass die Bedeutungszunahme von Qualitätskriterien eine eher kritische Qualitätsbeurteilung zur Folge hat.

· Die Wertung von Stammgästen muss differenziert werden: Stammgäste generieren pro Transaktion vergleichsweise weniger Wert; das langfristige Wertpotential ist jedoch aufgrund der Wiederkehr-Frequenzen vergleichsweise höher.

· Die Intensität und Breite des Management-Supports und damit die Wahrnehmung der Mitarbeiter durch das Management haben zwar einen Einfluss auf die deren Performance und damit das Resultat ihrer Arbeit. Dieser Einfluss ist jedoch vergleichsweise gering und wird durch eine Vielzahl anderer Faktoren (Hilfsmittelausstattung, Prozesse, Qualifizierung, usw.) übersteuert.

· Die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität ist insofern wenig dynamisch, als v.a. der Grad der Identifikation mit einem Betrieb diese ex ante überstuert und damit über die Zeitachse hinweg die Erwartungen stablisiert. Ein Gast tritt mit einer bestimmten Vorstellung in die Dienstleistungsbeziehung „Restaurant“ und revidiert diese erst auf eine substantielle Störung hin (vgl. kognitive Dissonanz). Dies gilt in besonderem Ausmass für Stammgäste.

Bzgl. der  Folgerungen dieser Resultate sei auf die Kap. 2.3f. verwiesen.
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7 Anhang

Anhang 1: Interviwleitfaden „Management“

· Name:

· Vorname:

· Magenanteil

· Mitarbeiterauswahl

· Verfahren

· Kriterien

· Führung

· Mitarbeitergespräche/ Feedforward

· Feedback

· Mitarbeiter

· Kunden

· Entscheidungsfreiheit

· Freiheit

· Freiräume

· Kontrolle

· Leistungsanreize

· Arbeitsformen

· Arbeitsteilung

· humanisierende Möglichkeiten der Arbeit:

· Events

· Mitarbeiterentwicklung/ Weiterbildung

· Bedürfnis im allgemeinen

· Servicemitarbeiter

· Übrige Mitarbeiter

· Weiterbildungsintensität

· Mitarbeiterbeurteilung

· Allgemein

· Finanzkompetenz

· Belohnung/ Bestrafung

Interviewleitfaden „Mitarbeiter“

· Name

· Vorname

· Einsatz

· Fähigkeiten/ Entwicklung von Fähigkeiten

· Einsatz gemäss Fähigkeiten:

· Weiterbildungsmöglichkeiten:

· Prozesse

· Freiheit in der Gestaltung von Abläufen

· Verantwortung für finanzielle Resultate in Betrieb

· Finanzielle Motivation

· Stressfaktoren

· Qualität Hilfsmittelaussattung

· Evaluation Leistungsqualität

· Eigene Qualitätsüberprüfung:

· Kontrolle durch das Management:

· Reaktion Management auf Leistungsqualität:

· Interaktion Mitarbeiter - Management

· Möglichkeiten der Interaktion

· Wege der Interaktion

· Fragen zum Unternehmen

· Vision

· Strategie

· Kultur

· Umschreibung

· Best Guest Definition

· Worst Guest Definition

· Zufriedenheit/ Erwartung

· Zufriedenheit allgemein

· Erwartungen an Arbeitsplatz

Fragebogen „Gäste“
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