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Digitale Plattformen: Ein neues Rezept fur
die Gastronomiebranche?

Digitale Lieferplattformen fiir Lebensmittel wie Lieferando und Mjam sind bereits seit
mehreren Jahren in GroRstadten, auch in Osterreich, aktiv und stellen dabei die lokale
Gastronomiebranche vor neue Herausforderungen. Wenngleich die Forschungslage
Uber die schwierige Arbeitssituation der Kurierdienstleisterinnen in den letzten Jahren
gewachsen ist, sind die Beziehungen zwischen Lieferplattformen und Restaurants noch
wenig erforscht. Dieser Beitrag untersucht, wie sich Restaurants im GroRraum der Stadt
Linz (Oberosterreich) im Hinblick auf die Lieferplattformen strategisch positionieren.
Die Ergebnisse zeigen, dass weder die Restaurants noch deren Interessensvertretung
Plattformen als konkurrierende Marktakteure wahrnehmen. Somit werden keine we-
sentlichen Strategien entwickelt, um die eigene Marktposition gegenulber Lieferplatt-
formen langfristig zu starken. Dies entspricht theoretischen Modellen, die zeigen, dass
gerade Unternehmen in reifen Branchen dazu tendieren, an veralteten , Branchenre-
zepten” festzuhalten, statt ihre Geschaftsmodelle an Umweltveranderungen anzupas-
sen. Basierend auf bestehenden Untersuchungen der Plattformdkonomie arbeiten wir
ein Set von strategischen Handlungsmaoglichkeiten heraus, mit denen Unternehmen aus
traditionellen Branchen digitalen Plattformen strategisch begegnen kénnen.
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Einleitung

Kleine und mittlere Unternehmen in sogenannten ,reifen” Branchen wie Bekleidung,
Einzelhandel oder Gastronomie werden in der Organisationstheorie manchmal als ,,vor-
modern” bezeichnet!, weil sie wenig ausdifferenzierte Organisationsstrukturen und
auch selten ein dezidiertes strategisches Management besitzen. Gleichzeitig sind diese
Unternehmen weiterhin flr das gesellschaftliche Zusammenleben zentral —gerade auch
im Zusammenspiel mit digitalen Plattformen, einer neuen internetbasierten Organisati-
onsform, die haufig auf Vermittlungsdienstleistungen zwischen traditionellen Unter-
nehmen abzielt?. Fiir die USA wird geschétzt, dass ca. 70% oder liber 5,2 Millionen Un-
ternehmen vom Markteintritt digitaler Plattformen betroffen sind3. Plattformen
verfligen dabei sowohl liber eine technologische als auch eine vertragliche Machtposi-
tion. Sie kontrollieren die Algorithmen, mit denen Transaktionen gesteuert und Markt-
teilnehmerlinnen bewertet werden, wie beispielsweise im Fall von Amazon im Einzel-
handel, booking.com in der Hotelbranche, Uber im Personentransportgewerbe oder
Yelp in der Gastronomie. Darliber hinaus diktieren oder andern sie einseitig die Ver-
tragsbedingungen. Fir viele Unternehmen ist es meist keine Option mehr, nicht mit den
mittlerweile weit verbreiteten Plattformen zu interagieren - wodurch wiederum deren
Marktmacht gestarkt wird.

Bislang haben sich nur wenige Untersuchungen dem ungleichen Machtverhaltnis zwi-
schen digitalen Plattformen und traditionellen Unternehmen aus einer Management-
perspektive gewidmet. Die existierenden Studien zeigen, dass der strategische Hand-
lungsspielraum traditioneller Unternehmen zwar gering ist, aber durchaus existiert —
umso mehr, je groRer und machtvoller diese Unternehmen selbst sind*. Aus der strate-
gischen Managementforschung ist jedoch bekannt, dass gerade Unternehmen aus rei-
fen Branchen relativ starre mentale Modelle von ihrem Geschaftsmodell und Wettbe-
werbsumfeld besitzen® und sich an festgefahrenen Branchenrezepten® orientieren. In
diesem Beitrag mochten wir uns daher der Frage widmen, inwieweit Unternehmen aus
reifen Branchen digitale Plattformen Gberhaupt als Bedrohung wahrnehmen und, in der
Folge, ihre Geschaftsmodelle tiberdenken.

Langfristig haben viele digitale Plattformen das Ziel, bestehende Unternehmen schlicht-
weg zu ersetzen und die Markte mit ihrer eigenen Plattformlogik zu ,kolonialisieren®”’.
Ob dies gelingt, hangt nicht zuletzt von der Gegenreaktion etablierter staatlicher, priva-
ter oder zivilgesellschaftlicher Akteure ab®. Die Politik ist dabei unter dem Banner der
Fortschrittlichkeit und Innovation — ein Bild, das nicht zuletzt auch durch intensive Lob-
bying-Bemiihungen seitens der Plattformen entstanden ist — haufig auf der Seite der
Plattformen und erlaubt diesen, beispielsweise in der Form von , Experimentierklau-
seln” im deutschen Verkehrssektor, neue Geschaftsmodelle auszuprobieren. Hierdurch
kann schnell ein ruindser Wettbewerb in Gang gesetzt werden, der aber durch ange-
messene Regulierung aufgehalten werden kann®.

In diesem Beitrag analysieren wir am Beispiel des Gastronomiesektors der Stadt Linz in
Oberdsterreich, wie traditionelle Unternehmen auf den Markteintritt digitaler Plattfor-
men reagieren. Dabei steht die Gastronomiebranche in Linz als typisches Beispiel fiir ein
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traditionelles Branchendkosystem, das hauptsachlich aus Klein- und Mittelbetrieben
(KMU) besteht und vom Markteintritt digitaler Plattformen betroffen ist. Unsere Ergeb-
nisse zeigen, dass Plattformen weder von den Restaurants noch von deren Interessens-
vertretung als disruptive Marktakteure wahrgenommen werden. Die Restaurantbetrei-
berlnnen betrachten Lieferplattformen als lediglich als neue Dienstleister, die sich in die
bestehenden Geschaftsmodelle einfligen. Dies lasst sich aus der unterschiedlichen stra-
tegischen Orientierung der beiden Akteursgruppen heraus erklaren: Internationale
Plattformen sind Ublicherweise wagniskapitalfinanziert, machtig und agieren stark zu-
kunftsorientiert, wahrend lokale Klein- und Mittelbetriebe haufig Gber wenig Finanzka-
pital verfligen, traditionsorientiert sind und sich starker auf das Tagesgeschaft konzent-
rieren. Dieser Kontrast hat sich durch die Corona-Pandemie nur noch weiter verscharft.
Anhand von bestehenden Studien aus anderen Branchen sowie aus der industriellen
Beziehungsforschung, die sich schon umfassender mit Gegenstrategien von Arbeitskraf-
ten gegenuber Plattformen beschaftigt hat, arbeiten wir ein Set von Handlungsmaéglich-
keiten heraus, mit denen Unternehmen reifer Branchen und ihre Interessensvertretun-
gen den digitalen Plattformen strategischer begegnen kdnnen.

Theoretische Perspektive: Geschaftsmodellinnovation

Geschdftsmodelle und Innovationsbarrieren in reifen Branchen: Die Analyse von Ge-
schaftsmodellen in reifen Branchen und in der Plattform&konomie hat mit dem Aufstieg
von Internetunternehmen an Bedeutung gewonnen, nicht zuletzt seit Informations- und
Kommunikationstechnologien (IKT) die Art und Weise, wie Unternehmen Geschafte ma-
chen, in fast allen Branchen fundamental verandert haben'®. Vereinfacht gesagt be-
schreiben Geschaftsmodelle, wie ein Unternehmen Wert schafft und diesen in Gewinn
umwandelt!!l. Geschaftsmodelle werden in der Managementliteratur unterschiedlich
definiert!? und entweder als Attribute realer Firmen, als kognitive Schemata, oder als
formale Beschreibungen davon, wie ein Unternehmen oder eine Gruppe von Unterneh-
men funktioniert, verstanden?!3. Im Kontext unserer Studie interessiert uns vor allem die
Sicht von Geschaftsmodellen als kognitive Schemata, weil mentale Modelle haufig kol-
lektiv durch eine wechselseitige Orientierung von Unternehmen zueinander im Kontext
einer Branche oder eines organisationalen Feldes entstehen?4.

Grundsatzlich bestehen mentale Modelle von Geschaftsmodellen aus vier Elementen:
Die Identifizierung der Kunden und Kundengruppen; die Kundenbindung bzw. das Kun-
denangebot; die Monetarisierung; sowie die Wertschopfungskette und deren Gover-
nancel®. Ein zentraler Bestandteil dieser mentalen Modelle ist die Frage, welche ande-
ren Unternehmen als Wettbewerb definiert werden'®, da sich der eigene
Wettbewerbsvorteil am Markt nur in Relation zu den Fahigkeiten anderer Unternehmen
bestimmen lasst!’. Bestehende Untersuchungen haben gezeigt, dass Unternehmen vor
allem andere Unternehmen, die ihnen selbst sehr dhnlich sind, als Wettbewerb erken-
nen’®, Diese Wahrnehmung gleicht sich dann — gerade im Kontext von reifen Branchen
— innerhalb einer Gruppe von (haufig in der gleichen Region ansassigen) Unternehmen
Uber die Zeit immer mehr aneinander an, weil Marktinformationen in erster Linie durch
das direkte Kontaktnetzwerk gewonnen werden?®.
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So entstehen ,,Branchenrezepte”, in denen sich dominante organisationale Logiken und
blinde Flecken in der Wahrnehmung auch auf Branchenebene wiederfinden und be-
stimmte Prozeduren, Praktiken und Interpretationen in einem bestimmten Wettbe-
werbsumfeld institutionalisieren??. Baden-Fuller und Stopford?! sprechen daher von
,Reifheit” (einer Branche) als einem ,,state of mind“, in dem sich Unternehmen in einem
unprofitabel werdenden Geschaftsmodell gefangen fiihlen und aufhéren, neue Wert-
schopfungsmaoglichkeiten zu suchen. Nicht zuletzt dieses ,unstrategische” und , irratio-
nale“?? Verhalten mag im Kontext zunehmender internationaler Konkurrenz zum star-
ken Niedergang der schottischen Strickwarenindustrie (s. vergleichbar auch die
deutsche Bekleidungsindustrie?3), ein ,Musterbeispiel” einer reifen Branche, beigetra-
gen haben?*. Innovationen hingegen kommen haufig von Akteuren auBerhalb dieser
Netzwerke. In der Bekleidungsindustrie war es beispielsweise der spanische Textilgigant
Inditex, der mit dem ,fast fashion” Geschaftsmodell Bekleidungsproduktion und -han-
del gleichermaRen revolutionierte.

Far Perkmann und Spicer?® sind Geschaftsmodelle gerade dann performativ, wenn es
um die Einschatzung neuer Technologien geht. Sie argumentieren, dass der Wert neuer
Technologien von der unternehmerischen Fahigkeit abhangt, neue Strukturen, Stake-
holder-Netzwerke und Zielgruppen zu konstruieren, durch die der Wert einer neuen
Technologie realisiert werden kann. Diese Sichtweise ist im Kontext digitaler Plattfor-
men besonders wichtig, weil Plattformen als Marktorganisatoren?® eine neue Art der
Vermittlung von Angebots- und Nachfragebeziehungen und damit eine potenziell dis-
ruptive Veranderung der Wertschépfung erwirken?’. Fiir Unternehmen aus etablierten
Branchen stellt sich daher die zentrale Frage, wie sie den Markteintritt digitaler Platt-
formen interpretieren. Sehen sie Plattformen als Teil ihres bestehenden Marktes und
damit auch als neuen, potenziell bedrohlichen Wettbewerb? Sehen sie Plattformen als
Moglichkeit, die bestehenden Stakeholdernetzwerke, beispielsweise die Beziehungen
zu Lieferanten und Kundinnen, neu zu strukturieren? Betrachten Sie Plattformen als
Chance oder auch Notwendigkeit, kiinftige Geschaftsmodelle ganzlich neu zu denken?
Anhand dieser Fragen wird deutlich, dass mentale Modelle auch das Bild von der Zu-
kunft pragen und damit beeinflussen, wie proaktiv und strategisch Unternehmen auf
neue (technologische) Entwicklungen reagieren?®, Die vergangenheitsorientierten Bran-
chenrezepte aus reifen Branchen stehen somit in einem starken Kontrast zu den zu-
kunftsorientierten Geschaftsmodellen digitaler Plattformen, denen wir uns im nachsten
Kapitel genauer widmen.

Das Geschdftsmodell von Lieferando & Co: Viele der weltweit erfolgreichsten Unterneh-
men wie Apple, Amazon oder Google nutzen die Vorteile plattformbasierter Geschafts-
modelle?®. Prinzipiell wird zwischen Innovationsplattformen (z.B. Apple, Facebook,
Google) und Transaktionsplattformen (z.B. Lieferando, Mjam, Uber) unterschieden3°,
Plattformen gelten als ,multi-sided markets”, weil sie zwischen mehreren Arten von
Teilnehmerlnnen vermitteln3!. Dieser Kerngedanke spielt insofern eine wichtige Rolle,
als dass die Anzahl der Teilnehmerlnnen den Erfolg einer Plattform nachhaltig beein-
flusst. Je mehr Unternehmen und Konsumentinnen auf der Plattform aktiv sind, desto
groRer ist der Nutzen fir alle Beteiligten. Diese Dynamik wird auch unter dem Begriff
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der Netzwerkeffekte diskutiert, die es Plattformen ermdoglichen, durch schnelles Wachs-
tum einen Markt mittels einer ,, winner-takes-all“-Logik zu dominieren32. Damit dies er-
reicht werden kann, bedarf es einer , kritischen Masse” an Plattformnutzerinnen. Bei
der Erreichung dieser kritischen Masse spielt Geschwindigkeit eine wesentliche Rolle.
Daher subventionieren Plattformen oftmals die Seite der Konsumentinnen, indem die
Nutzung der Plattform fir diese Seite kostenlos bleibt. Obwohl Plattformen in ihren An-
fangen oftmals Verluste verbuchen missen, sind sie fiir Investorlnnen interessant, da
sie langfristig Marktmacht und somit Gewinne anstreben. Daher werden Plattformen
meist als machtvolle Akteure gesehen, die eine neue Marktlogik einflihren und durch-
setzen konnen33.

Ein weiterer erfolgskritischer Bestandteil des Wachstums von Plattformen ist das Auf-
kaufen von anderen (kleineren) Plattformen. Die Plattform Just Eat Takeaway (in Oster-
reich: Lieferando) wurde 2000 in den Niederlanden gegriindet und hie damals Thuis-
bezorgd.nl. 2011 anderte die Plattform ihren Namen in Takeaway. Seit der Griindung
wurden die Plattformen Lieferando.de, Pyszne.pl, Lieferheld, pizza.de und Foodora ak-
quiriert. 2020 fusionierten die danische Plattform Just Eat und Takeaway zu Just Eat
Takeaway (JET). Aktuell ist JET weltweit in 25 Landern aktiv und hat im Jahr 2021 1,1
Milliarden Bestellungen abgewickelt (+187% im Vergleich zum Vorjahr). Im Jahr 2021
lag der Wert aller Gber die Plattform abgewickelten Bestellungen bei € 28,2 Milliarden
und es wurden 99 Millionen Kundinnen bedient34. Der Markt liegt bei ca. € 7,13 Milliar-
den (Stand 01.04.2022). Der amerikanische Transportexperte Hubert Horan (2022)3%
schreibt beispielsweise Gber das (nach wie vor unprofitable) Personentransportunter-
nehmen Uber, welches jingst auch in den Lieferdienstsektor eingetreten ist, dass Uber
durch Akquisen versucht, moglichst schnell seine Marktanteile zu erhéhen und eine
Konsolidierung der Branche anstrebt. Diese Vorgehensweise ermoglicht es dem Unter-
nehmen, eine tendenziell wettbewerbswidrige Marktmacht tber die Kurierdienstleiste-
rinnen und Restaurants auszuliben.

Reaktionen auf den Markteintritt digitaler Plattformen in reifen Branchen: Bislang haben
sich nur wenige Untersuchungen mit den Reaktionen traditioneller Unternehmen auf
den Markteintritt digitaler Plattformen beschaftigt. Es gibt zwar mittlerweile viele Stu-
dien zu Gegenreaktionen von Arbeitskraften, insbesondere im Bereich der ,,Gig Work",
wie sie fur Lieferdienst- oder Transportplattformen geleistet wird®® ebenso wie zu Fra-
gen der Plattformregulierung?’, aber die Reaktionen der etablierten Marktteilnehme-
rinnen sind unterbelichtet. Eine Ausnahme bildet die Studie von Balsiger et al.3%, die drei
Strategien identifiziert, mit denen etablierte Schweizer Hotels auf den Markteintritt von
Buchungsplattformen wie booking.com reagiert haben: ,bypassing” (ein Zimmerkontin-
gent vorhalten, das nicht via Plattformen vermittelt wird), ,,optimizing” (durch den Ver-
such, Sortieralgorithmen zu beeinflussen und ,preferred partner” zu werden sowie die
Einflhrung von Revenue Management Tools) und , mitigating” (die Nutzung verschie-
dener Plattformen). Diese Strategien wurden gewahlt, um drei zentralen Problemen
entgegenzuwirken: Buchungs- und Reiseplattformen diktieren unilateral die Transakti-
onsbedingungen, wodurch die Hotels Kontrolle Giber zentrale Bausteine ihrer Geschafts-
prinzipien verlieren; Hotels verlieren den direkten Kundenkontakt und kénnen die
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Kundenbeziehungen nicht mehr steuern, wenn diese stattdessen von Algorithmen der
Plattformen gesteuert werden; und Plattformen sortieren — ebenfalls algorithmenge-
steuert — die Hotels, wodurch eine Werthierarchie auf Grundlage von Mechanismen und
Bewertungskriterien geschaffen wird, die fur die Hotels nicht transparent sind. Im
Grunde verlieren die Hotels hierbei die Kontrolle Uber zentrale Elemente ihres Ge-
schaftsmodells.

Cutolo und Kenney?® bezeichnen die Unternehmen im Okosystem von Plattformen als
plattformabhangige Unternehmerinnen und weisen zusatzlich noch auf ,collective ac-
tion” und ,,government action” als mogliche Handlungsstrategien hin. Ein Beispiel flr
kollektives Handeln ware beispielsweise die ,,Fair Tube” Initiative®°, in der Youtuber ge-
meinsam mit der deutschen Gewerkschaft IG Metall einen formalen Prozess zur Kon-
fliktlosung aufgesetzt haben. Die IG Metall war auch an der Entwicklung eines Code of
Conduct und einer Ombudsstelle fiir Crowdworkelnnen beteiligt!. Dass Regulierung ein
wichtiger Weg ist, um den disruptiven Effekt von Plattformen auf bestehende Marke zu
lindern, zeigt auch eine Studie von Pernicka und SchiiRler*?, welche unterschiedliche
Reaktionen auf den Markteintritt von Uber in den Stadten Berlin und Wien analysiert.
Wahrend die Plattformen in Berlin weiterhin als Mietwagengewerbe firmieren und
dadurch weniger strengen Marktregeln unterliegen, wurden sie in Wien durch koordi-
niertes Handeln der Wirtschaftskammer und Arbeiterkammer den bestehenden Regeln
des Taxigewerbes untergeordnet. Cutolo und Kenney*? ebenso wie Balsiger et al.** ar-
gumentieren, dass die Nutzung von Gegenstrategien von der strukturellen Position so-
wie den Ressourcen und Fahigkeiten der bestehenden Marktteilnehmerinnen abhan-
gen. Diese sind typischerweise (s. oben) — gerade in reifen Branchen — deutlich geringer
als jene der mit viel Wagniskapital ausgestatteten Plattformen.

Die Machtasymmetrien zwischen Plattformen und etablierten Akteurlnnenn werden
auchin anderen Studien betont. Curchod et al.** beispielsweise untersuchen das Macht-
gefalle zwischen Ebay-Nutzerlnnen und der Plattform im Umgang mit negativen Bewer-
tungen. Bewertungen werden unilateral von der Plattform Gberwacht und Algorithmen,
die von den Verkduferlnnen weder eingesehen noch beeinflusst werden kénnen, be-
stimmen Uber Beziehungen und Sortierungen. Die meist einzige Gegenstrategie — auch
in anderen Branchen wie dem Webjournalismus oder eben den Kurierdienstleisterinnen
— besteht in Versuchen, diese Algorithmen auszuspielen?®. Speziell im Restaurantsektor
zeigen Beuscart et al.%’, dass franz6sische Restaurants die Online-Bewertungssysteme
als ,brutal” und , heuchlerisch” wahrnehmen und viel Zeit investieren, diese Bewertun-
gen zu beobachten und, wenn moglich, zu verandern. Einige Restaurants haben diese
Bewertungen aber durchaus zum Anlass genommen, ihre Produkte und Dienstleistun-
gen zu verbessern.
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Dieser Beitrag basiert auf dem von der JKU Business School geférderten Forschungsprojekt DIGIAPP, das zwi-
schen Juli und Dezember 2021 in Kooperation mit der regionalen Essenslieferplattform HungryLama durchgefiihrt
wurde. Diese Plattform mdchte Restaurants aus der Region unterstiitzen, indem sie niedrigere Bereitstellungskos-
ten als Lieferando und Mjam anbietet. Aktuell bietet sie jedoch keinen eigenen Lieferservice an. Das Ziel des
Projekts war es, die Geschaftsmodelle der Gastronomie vor dem Hintergrund der Plattformisierung der Gastrono-
miebranche besser zu verstehen. Wir konzentrierten uns auf die Gastronomiebranche in Linz/Obergsterreich als
typisches Beispiel fir ein traditionelles Branchendkosystem, das hauptsachlich aus KMUs besteht und vom Markt-
eintritt digitaler Plattformen betroffen ist. Derzeit sind in Linz etwa 1.000 Unternehmen der Sparte Gastronomie der
Wirtschaftskammer Osterreich registriert.

Um ein umfassendes Bild zu erhalten, haben wir ein qualitatives, exploratives Forschungsdesign verfolgt und eine
heterogene Stichprobe von Restaurants befragt. Insgesamt wurden 29 Interviews mit Restaurants aus dem nied-
rigen (3), mittleren (16) und hohen Preissegment (3) sowie Branchenvertreterinnen (2) und Instagram-Foodblog-
gerlnnen (2) durchgefiihrt. Die Studie wurde erganzt durch Interviews mit Mitarbeiterlnnen und der Geschaftsfiih-
rung von HungryLama (3). Die Interviews dauerten ca. 45 Minuten und wurden vollstandig transkribiert. Die Daten
wurden im Hinblick auf unsere Forschungsfrage und die kognitiven Gesché&ftsmodellkonfigurationen der Restau-
rants in einem induktiv-deduktiven Wechselspiel analysiert. In unserer Analyse spielte auch die Corona-Pandemie
eine wichtige Rolle und wird in unseren Ergebnissen berticksichtigt, auch wenn die pandemiebedingten Umstande
nicht Teil der originéren Forschungsfrage des Projekts waren.

Mentale Modelle der Restaurants

Wahrend der COVID-19-Pandemie begriiRten die meisten Restaurants den Service der
Plattformen, mit denen sie vor den landesweiten SchlieBungen nicht zusammengear-
beitet hatten. In den von den Branchenakteuren gehaltenen mentalen Modellen der
Geschaftsmodelle von Restaurants spielten die Plattformen jedoch keine maligebliche
Rolle; auch auf explizite Rickfragen hin wurde die aggressive Marktdurchdringung die-
ser Plattformen in unseren Interviews nicht thematisiert. Diese Beobachtung gilt fir Im-
bisse ebenso wie Haubenrestaurants und Restaurants des mittleren Preissegments. Es-
senslieferplattformen werden somit als reine Dienstleistung wahrgenommen, deren
Service genutzt werden kann oder nicht. Was die Marktdurchdringung von Plattformen
kiinftig fir das eigene Geschaftsmodell bedeuten kdnnte, wird nicht strategisch reflek-
tiert. Zu den Konsequenzen der Digitalisierung befragt, gingen unsere Interviewpartne-
rinnen, wenn Uberhaupt, auf digitale Abrechungssysteme oder softwaregestiitzte Re-
servierungssysteme ein. Digitalisierung wird hier als Moglichkeit gesehen, um interne
Prozesse zu optimieren oder analoge zu ersetzen. Die Plattformisierung reifer Branchen
durch internationale Konzerne wird nicht als Teil der immer wieder zitierten , digitalen
Transformation” gesehen.
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Dass Plattformen nicht bloRe Dienstleistungsunternehmen der Restaurants sind, son-
dern versuchen, diese zu ersetzen, sieht man anhand der Entstehung von sogenannten
Ghost Kitchens. Das sind Restaurants, die von Plattformen betrieben werden und die
ausschlieRlich fur die Zubereitung von Speisen zustandig sind. Das Marketing, die Posi-
tionierung auf der Plattform sowie die Auslieferung bestellter Speisen wird von der
Plattform organisiert. Dabei kann eine , Geisterkliche” fir mehrere ,,Scheinrestaurants”
kochen. Das heil3t, auf der Plattform kdnnen eine Pizzeria und ein thailandisches Res-
taurant separat fiir Kundinnen sichtbar sein. Im Hintergrund jedoch kommen die Ge-
richte beider ,Lokale” aus einer Kiiche. Einige unserer Interviewpartnerinnen wussten
um die Ghost Kitchens Bescheid, sahen in diesen jedoch keinen neuen Wettbewerb.
Hier wurde —ganz gemaR der Idee der geteilten mentalen Modelle und herkémmlichen
Branchenrezepte —argumentiert, dass dies ein anderes Konzept als das der lokalen Res-
taurants sei und man sich somit mit dieser Form nicht vergleiche. Um unsere Erkennt-
nisse zu verdeutlichen, werden im Folgenden die kognitiven Konfigurationen der Res-
taurants zu ihrem Geschaftsmodell anhand von vier Geschaftsmodelldimensionen kurz
dargestellt und mit den Geschaftspraktiken der Plattformen verglichen.

Die Identifikation der Kunden wird durch das Gesamtkonzept eines Restaurants, die Art
der angebotenen Kiiche, die Qualitat der verwendeten Produkte und die Preisgestal-
tung bestimmt. Viele der befragten Restaurants haben sich tber die Jahre einen festen
Kundestamm aufgebaut. Im Gegensatz dazu verfligen Lieferplattformen aufgrund der
Art und Skalierbarkeit ihrer Dienstleistungen (Online-Bestellung von Speisen und Liefe-
rung) lUber einen groBeren Kundenstamm, der sowohl Restaurants als auch Einzelper-
sonen, die von zuhause aus Speisen bestellen, umfasst. Dies entspricht dem mehrseiti-
gen Marktmodell von Plattformen. Wir haben festgestellt, dass die Plattformen nicht
nach Preissegmenten differenzieren und sowohl gehobene Restaurants als auch preis-
glinstige Imbisse als potenzielle Plattformnutzerinnen sehen. Dies gibt den Plattformen
mehr Macht, einen bestimmten Markt — wie in unserem Fall die Gastronomienbranche
— zu beherrschen und Einnahmen zu erzielen.
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Die Bindung von Kundinnen und die Erzeugung von Mehrwert erfolgt durch die multi-
sensorische Erfahrung der kreierten Gerichte, die Nutzung der Raumlichkeiten als Ort
der sozialen Interaktion und den Austausch zwischen den Restaurantbesitzerinnen und
den Kundlnnen. Der Kontakt zwischen Kundinnen und dem , kreativen Kopf“ des Res-
taurants spielt vor allem im gehobenen Segment eine wesentliche Rolle und tragt auch
zur ,,Markenpflege” des Betriebs bei. Wahrend der COVID-19-Pandemie und der landes-
weiten SchlieBungen haben sowohl Restaurants als auch Verbraucherlnnen von den Es-
senslieferplattformen profitiert. Zum einen konnte der Kontakt zur bestehenden Kun-
dengruppe aufrechterhalten werden, zum anderen waren die Restaurants lber die
Plattform fiir ein gréBeres Publikum sichtbar. Diese Zusammenarbeit hatte jedoch auch
negative Effekte wie den Verlust des persoénlichen Kontakts zu Kundinnen sowie der
Kontrolle tGber die Qualitat des Gerichts nach Auslieferung und somit tiber den Ruf des
Restaurants.

Restaurants erzielen ihren Gewinn durch den
Verkauf von Gerichten zu festen Preisen, die den
den Wareneinsatz sowie Personal- und Over-
headkostenbeinhalten und dabei auch die Zah-

Branchendaten Gastronomie

Laut der Wirtschaftskammer Osterreich
(WKO) belief sich die Bruttowertschdpfung

des Fachverbands Gastronomie im Jahr 2018
auf 4.961 Mio. €. Der Umsatz vor Steuern be-
trug 2018 10.677 Mio. €, wovon 92,8% von

lungsbereitschaft der Kundinnen beriicksichti-
gen. Laut Aussage der Restaurant-betreiber-
Innen liegen die Gewinnmargen in der Gastro-

nomiebranche zwischen 3-6% und lassen nicht
viel Spielraum fir Experimente. Hinzu kommt,
dass die Zusammenarbeit mit Plattformen, die
vor allem wadhrend den COVID-19 bedingten
Lockdowns wichtig war, kostspielig ist. Liefer-
plattformen wie Lieferando oder Mjam verrech-
nen den Restaurants etwa 12% des Nettoumsat-
zes fiir die Nutzung der Plattform und insgesamt
30%, wenn die Lieferung durch die Plattform erfolgt. Vergleicht man die finanzielle Si-
tuation der Restaurants mit jener der Plattformen, ergibt sich ein Ungleichgewicht.
Denn die Beteiligungsfinanzierungen der Investorinnen ermdglicht es Plattformen, ih-
ren Handlungsspielraum zum Beispiel im Hinblick auf Marketing, Gutscheinaktionen
oder den Aufbau einer eigenen Lieferflotte von Anfang an weit zu halten. Da diese Art
der Mittel in einem gangigen Restaurantbetrieb fehlen, stellt sich die Frage, inwieweit
sich ein Restaurant auf einem immer kompetitiver werdenden Markt mit ungleichen
Gegenspielerlnnen behaupten kann, ohne langfristige Verluste in Kauf nehmen zu mis-
sen. Zudem erzielen Plattformen ihre Gewinne nicht nur mit der Abwicklung und Aus-
lieferung bestellter Speisen, sondern etablieren (iber Ghost Kitchens ein weiteres
,Standbein®, das in direkter Konkurrenz zu den Restaurants steht.

kleinen und mittleren Unternehmen (KMU: 0-
249 Beschaftigte) erwirtschaftet wurden.
2018 erwirtschafteten Unternehmen mit bis
zu neun Beschaftigten 4,065 Mio. € an Ein-
nahmen vor Steuern. 2019 gab es 160.098
Beschaftigte in der Gastronomiebranche. Der
Frauenanteil lag bei 54,70%.
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Die Wertschopfungskette der untersuchten Restaurants ist traditionell zusammenge-
stellt. Sie besteht aus Lieferantinnen, die Lebensmittel liefern, Kiichen- und Serviceper-
sonal und den Raumlichkeiten, in denen gekocht wird und in denen die KundIinnen essen
kénnen.

Wir haben festgestellt, dass die Auswahl der Lieferanten und die Beziehung zu ihnen
wichtige Bestandteile der Geschaftsmodelle der Restaurants sind — vor allem bei jenen,
die Wert auf lokale und regionale Produkte legen. Die meisten der von uns befragten
Restaurantbesitzerinnen arbeiten auch im Restaurant, entweder in der Kiiche oder im
Service, und tragen somit selbst einen wesentlichen Teil zur Wertgenerierung bei. Die
Integration der Lieferplattformen in die Wertschopfungskette der Restaurants ist for-
mal freiwillig, unterliegt jedoch einem gewissen Zugzwang, der vor allem durch die Pan-
demie noch weiter befeuert wurde.

Zu den groRen Lieferplattformen trat im Juli 2020 eine neue Plattform, HungrylLama,
mit Sitz in Linz auf den Markt. Diese Plattform mdéchte eine faire Alternative fiir lokale
und kleine Restaurants sein, indem sie niedrigere Bereitstellabwicklungskosten als Lie-
ferando oder Mjam anbietet. Aktuell verfligt HungryLama (iber keine eigenen Lieferser-
vice. Von den 22 befragten Restaurants nutzten aber bislang nur zwei Restaurants aus
dem mittleren Preissegment die HungryLama Plattform, sind aber gleichzeitig auch auf
anderen Plattformen. Den Ubrigen Restaurants war HungryLama kein Begriff, obwohl
die Plattform — zumindest unter Konsumentinnen — einen hohen Bekanntheitsgrad in
Linz hat. Die beiden Restaurants empfanden die Plattform als engagiert und fair, und
schatzten auch den unkomplizierten Kontakt zur Geschaftsfiihrung, zu der eine person-
liche und keine automatisierte und algorithmengesteuerte Beziehung bestand.
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Diskussion der Ergebnisse: Machtgefalle und Handlungsstrategien

Aus Sicht der Restaurants gibt es unterschiedliche Méglichkeiten, mit den Lieferplatt-
formen umzugehen. Zunachst geht es vor allem darum, sich die ambivalente Rolle der
Plattformen zu verdeutlichen. Denn Plattformen sind Lieferant und Wettbewerber zu-
gleich. Sie bieten Restaurants eine Dienstleistung an, indem sie — gerade wahrend der
COVID-Pandemie — das Tagesgeschaft weiter ermoglichten und erweitern dabei sukzes-
sive — nicht zuletzt auch durch den Aufbau von Ghost Kitchens — ihre Marktposition.
Wahrend die Plattformen also einen langfristigen strategischen Plan verfolgen - den
Markt zu ibernehmen und die etablierten Unternehmen zu ersetzen - halten die Res-
taurants an ihren "altbewahrten” Geschaftsmodellen fest. Das starke Machtgefalle ge-
geniiber den Plattformen wird als notwendiges Ubel akzeptiert. Die Plattformen mit ih-
rem vollig anderen Geschaftsmodell werden aber nicht als strategische Bedrohung
wahrgenommen —wohl weil sie zu weit von dem mentalen Modell eines typischen Gast-
ronomiebetriebs abweichen. Ahnliche Entwicklungen in anderen Branchen haben ver-
deutlicht, dass Plattformen selten eine ,friedliche” Koexistenz anstreben und nicht bei
der urspriinglich angebotenen Dienstleistung bleiben. Plattformen gehen dulerst stra-
tegisch vor, haben langfristige Entwicklungserwartungen im Hinblick auf eine angepeilte
Monopolstellung und verfiigen tber erhebliche finanzielle Mittel, die es ihnen ermogli-
chen, Strategien auszutesten und dabei auch Verluste zu verbuchen. Solange die Anzahl
der Nutzerlnnen und der Bestellungen wachst, bleibt das Geschaftsmodell von Liefer-
plattformen flr internationale Investorinnen interessant.

Welche Handlungsstrategien lassen sich nun fiir Gastronomiebetriebe in dsterreichi-
schen Ballungsrdaumen wie Linz/OberGsterreich ableiten? Anhand der bestehenden Li-
teratur aus anderen Branchen und den Erfahrungen der Plattformarbeiterinnen lassen
sich zumindest vier Handlungsfelder (s. Abbildung 1) identifizieren. Auf der organisati-
onalen Ebene kdnnen Restaurants versuchen, ihren Umgang mit den Plattformen und
deren Algorithmen zu optimieren, um eine moglichst gute Darstellung und Bewertung
zu erhalten und dadurch — méglicherweise — den Kundenstamm zu erweitern. Ebenfalls
kénnen Restaurants ihren eigenen Blick auf die Plattformen scharfen, sich liber die Ent-
wicklungen in anderen Branchen und Landern informieren und eine strategische Per-
spektive aufbauen. Beides erfordert allerdings Zeitressourcen, die haufig in der Branche
nicht vorhanden sind, ebenso wie den Aufbau von plattformbezogenem Wissen und
Kompetenzen.

Auf der interorganisationalen Ebene kdnnen sich die Restaurants Gber die Marktent-
wicklungen austauschen — was wiederum das organisationale Lernen beférdert — und
kollektive Handlungsstrategien wie den Aufbau einer eigenen Plattform oder die Koope-
ration mit alternativen Plattformen entwickeln oder auch gemeinsam Druck auf die in-
ternationalen Plattformen aufbauen, um bessere Konditionen auszuhandeln. Sie kon-
nen darlber hinaus ihre Interessenvertretungen bitten, das Marktgeschehen genauer
zu beobachten und fiir regulatorische Mallnahmen auf lokaler, nationaler oder europa-
ischer Ebene einzutreten. Diese Strategien erganzen die bislang von Cutolo und Ken-
ney*® oder Balsinger et al.*° diskutierten Strategien um die kollektive Handlungsebene
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ebenso wie um die Ebene des strategischen Managements. Denn die Grundvorausset-
zung fir die Entwicklung von Gegenstrategien ist die Wahrnehmung einer strategischen
Bedrohung durch die Plattformen.

Im direkten Umgang mit der Uber die Plattform hinaus
Plattform
Organisationale Algorithmen und Bewertungen  Lernen, Wahrnehmung, Verste-
Ebene optimieren hen; strate'glsches Management
implementieren
Interorganisationale Eine eigene Plattform auf- Interessensvertretungen aktivie-
Ebene bauen, mit lokalen Plattformen  ren und fir eine starkere Regulie-

kooperieren, gemeinsam fir rung der Plattformen eintreten
bessere Konditionen kampfen

Abbildung 1: Strategische Handlungsoptionen traditioneller Unternehmen gegeniiber Plattformen

Fazit

Plattformen gehoren zu den weltweit erfolgreichsten Unternehmen. Die stetig wach-
sende Anzahl an Nutzerlnnen gibt Aufschluss tiber diesen Trend, der sich auch in Zukunft
fortsetzen wird. Dabei agieren Plattformen nicht nur auf neuen, hoch-technologischen
und innovativen Markten, sondern dringen auch in traditionelle Branchen wie Gastro-
nomie oder Taxigewerbe vor. Dabei gehen sie duBerst strategisch vor, haben langfristige
Entwicklungserwartungen und streben eine Monopolstellung an. Zudem verfligen sie
Uber erhebliche finanzielle Mittel, die es ihnen ermdglichen, Strategien auszutesten und
dabei auch Verluste zu verbuchen. Beispiele aus anderen Branchen haben gezeigt, dass
Plattformen nicht bloR am Markt teilnehmen und bzw. Dienstleistungen anbieten, son-
dern sich zu Konkurrenten entwickeln kénnen.

Unsere Ergebnisse haben gezeigt, dass weder die Restaurants noch ihre Interessensver-
tretung Plattformen als neuen Wettbewerber am Markt oder als signifikante Disruptio-
ren wahrnehmen. Das Festhalten an ,altbewdhrten” Branchenrezepten verhindert die
Entwicklung neuer Strategien, um die eigene Position gegeniiber diesen Plattformen zu
starken. Auch wenn der Handlungsspielraum fiir kleine Betriebe wie die befragten Res-
taurants beschrankt ist, so gibt es dennoch Mdéglichkeiten, sich vor allem kollektiv die-
sen Entwicklungen entgegenzusetzen. Die aus der Literatur bekannten Handlungsstra-
tegien konnten wir um eine kollektive Handlungsebene erweitern. Sich gegeniber
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Plattformen strategisch zu positionieren, erfordert, diese in ihrer ambivalenten Rolle als
Dienstleister und Wettbewerber wahrzunehmen. Da bestehende Studien bereits darauf
hingewiesen haben, dass Plattformen in unterschiedlichen Landern eine unterschiedli-
che Wirkung entfalten®9, gilt es, die Kontextbedingungen fiir diese Handlungsstrategien
in weiterer Forschung genauer zu untersuchen.
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