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Definition von Erfolg

Quelle: food-service

Die Methoden

Wenn man sich auf die Suche nach Erfolgsrezepten be-
gibt, ist die erste Schwierigkeit zu definieren, wer erfolg-
reich ist und wer nicht. Was ist denn die Definition von
Erfolg iiberhaupt? Im Geschadftsumfeld fiihrt einen diese
Frage schnell zu Unternehmensergebnissen und Unter-
nehmensgroBe, oft sind die Kennzahlen dafiir Gewinn,
Umsatz und Mitarbeiterzahlen.

Die groBten Unternehmen der Gastronomie in Deutsch-
land sind geprdgt von global agierenden Konzernen. An
der Spitze steht seit einigen Jahren McDonald’s, gefolgt
von LSG Sky-Chefs Deutschland und Burger King.

Top 10: Die groten Unternehmen 2009

Ranking Vorjahr Name Umsatz

in Mio. €
1 1 Mc Donald’s 2.909,0
2 2 Burger King 765,0
3 3 LSG 670,0
4 4 Tank & Rast 595,0
5 5 Nordsee 297,5
6 7 Subway 230,0
7 6 Metro 185,0
8 9 Ikea 173,0
9 11 SSP 171,0
10 10 Aral 169,8

Anders als Tom Peters und Robert Waterman in /n Search
of Excellence wollten wir aber nicht die Spitzenleistungen
von Konzernen untersuchen.

Inhabergefiihrte Unternehmen sind typisch in der Gastro-
nomie und so war dies fiir uns ein wichtiges Auswahlkrite-
rium. Wir wollten Unternehmer befragen, die an der Griin-
dung des Unternehmens mafigeblich beteiligt waren.
Denn dieses Buch soll auch Mut machen. Fiir Menschen,
die sich selbststandig machen wollen, und fiir Menschen,
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die in der Gastronomie griinden wollen. Daher suchten
wir nach Unternehmern, die bei null angefangen haben,
und keine Erben oder Konzernleiter. Gefunden haben wir
Unternehmensgriinder, die in der Gastronomie ihr Gliick
gesucht und dort aus eigenen Stiicken ein erfolgreiches
Unternehmen aufgebaut haben.

Als Kriterium fiir nachhaltigen, wirtschaftlichen Erfolg
legten wir fest, dass die Unternehmen, die wir untersu-
chen wollten, mindestens seit 7 Jahren auf dem Markt Be-
stand haben. Weiterhin legten wir als Grofenparameter
den Umsatz iiber eine gewisse Zeitperiode hinweg fest.
Wir zogen also die Grenze bei einem Jahresumsatz von
funf Millionen Euro liber einen Zeitraum von fiinf Jahren.
Dies schrankte die Anzahl der fiir uns infrage kommenden
Firmen erheblich ein, sowohl die ganz Grof3en als auch
die Kleinen blieben damit auf3en vor. Tatsdchlich waren
dadurch am Ende nur noch etwa 40 Unternehmen im ge-
samten deutschsprachigen Raum {ibrig, die fiir unsere
Untersuchung interessant schienen.

Die letztendliche Auswahl trafen wir dann anhand drei
weiterer Kriterien. Die Unternehmer sollten geografisch
moglichst flachendeckend verteilt sein, um regionale
Sondereinfliisse auszuschlieBen. Zweitens mussten die
betreffenden Gastronomen fiir unsere Untersuchung so
offen sein, dass sie ihre Zeit fiir intensive Interviews op-
ferten. Drittens sollten die Erfolgsgastronomen sich in
der Branche engagieren und durch ihr berufliches Schaf-
fen offentlich positiv aufgefallen sein, z.B. durch Preise
und Ehrungen.

Danach kam dann endlich der durchaus angenehme Teil
des Untersuchens: Wir lernten die Betriebe »unserer«
Erfolgsgastronomen im wahrsten Sinne des Wortes »am
eigenen Leib« kennen, und bereiteten uns auf die Befra-
gung der Unternehmer vor.

Dabei war uns wichtig, die Fragen méglichst offen zu for-
mulieren, um damit die Beeinflussung der Antworten in
eine bestimmte Richtung auszuschlieen. Daher berei-
teten wir in Zusammenarbeit mit einem Interview-Coach
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Erfolgsfaktor 3

Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser

Oder doch umgekehrt?

Dieses Kapitel handelt von einer Lektion, die unsere Gas-
tronomen gleichsam gelernt haben. Es scheint, als hatten
sie eine identische Lernkurve. Sie fingen mit einem Be-
trieb etwas chaotisch an, der Laden hatte schnell Erfolg,
sie eroffneten weitere Betriebe. Der Erfolg wuchs ihnen
buchstablich tiber den Kopf, bis sie innehielten, sich or-
ganisierten und Strukturen einfiihrten.

Alle begriffen die Notwendigkeit eines Systems, von kla-
ren Strukturen und Kontrollen. Doch sie vergafien nicht,
wie wichtig Freirdume sind, um Vertrauen zu bilden und
tiberhaupt Erfolg zu haben. Dieses Kapitel erldautert die
richtige Mischung aus System und Freiheit, aus Kontrolle
und Vertrauen.

Doch lassen Sie uns einen Schritt zuriick gehen, lassen
Sie uns dieses Kapitel mit einer Geschichte beginnen. Mit
der Geschichte von der Entstehung der Bolero-Restau-
rants, die stellvertretend steht fiir wichtige Erfahrungen,
die unsere erfolgreichen Gastronomen in der Anfangs-
phase ihrer Unternehmungen machten.

Das erste Bolero war ein grof3er Erfolg, das zweite auch.
Roland Koch und sein Partner wollten aber mehr, und sie
wussten, dass sie es bewerkstelligen konnten. Also folg-
ten die dritte, vierte und fiinfte Filiale. Und plotzlich hat-
ten sie eine Stufe erreicht, die sie iiberforderte. Was sie
bei Laden eins und zwei noch aus dem Armel geschiittelt
hatten, war plétzlich nicht mehr in den Griff zu bekom-
men. Sie konnten nicht mehr {iberall zugleich sein und
brauchten Kontroll- und Uberwachungsstrukturen, die sie
sich nicht aufgebaut hatten.
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Weiterbildung als Muss

AuBRerdem scheint es allen Erfolgsgastronomen wichtig
zu sein, kontinuierliche Weiterbildung im Unternehmen
zu institutionalisieren. Diese Weiterbildung geht dabei
weit {iber das Maf3 von regelmafigem Austausch, Bespre-
chungen und Schulungen hinaus.

Martin Kolonko beispielsweise bietet den Mitarbeitern
in seinem Unternehmen Weiterbildungsbudgets zur frei-
en Verfiigung an. Spiridon Soukas unterhdlt bei Mongo’s
eine elektronische Wissensdatenbank, und Klaus Kobjoll
ist deutschlandweit fiir seine Schindlerhof-Akademie be-
kannt.

Diese fast exzessive Weiterbildungspolitik ist ein Beispiel
fur die Glaubenssatze, die innerhalb dieser Unternehmen
herrschen. Sie glauben an den Gast, sie glauben an Quali-
tat, an Autonomie, Freiraum und Vertrauen. Aber sie glau-
ben auch an Disziplin, Eigenverantwortung und Kontrolle.
Sie stecken ihren Mitarbeitern einen klaren Rahmen und
geben ihnen Freiraum innerhalb dieses Rahmens. Dabei
reflektieren Unternehmer alle dariiber, wodurch dieser
Rahmen begrenzt werden soll.

Kent Hahne driickt sich so aus: »Das ist eben die Kunst,
Zu sagen, wie viel ist vorgegeben und wie viel Freiraum
muss ich einfach zulassen. Ich glaube, da gibt es keine
Standardlosung. Es gibt keine Formel, mit der man das
berechnen kann. Das ist ein lebendiges System. Man
muss zwar strikte Vorgaben machen, aber Platz fiir Fanta-
sie und Erfindungsgeist lassen.«

Claus Dieter Hiibsch riickt im System den menschlichen
Aspekt in den Vordergrund, denn das ist fiir ihn, was der
Gast wahrnimmt: »Gut, man kann das gleiche Kassensys-
tem haben, siebzehn Betriebe kénnen den gleichen zent-
ralen Einkauf haben, aber in dem Moment, wo ein Kellner
an den Tisch kommt, kann der schlecht drauf sein. Aus
unterschiedlichsten Griinden. Die Oma ist gestorben, das
Auto kaputt, er hat Liebeskummer oder Ahnliches, das
ganze Programm. Dann differenziert sich System von Tat-
sachen.«

Die erfolgreichen Gastronomen sehen also bei aller Not-
wendigkeit auch die Beschrdnkungen eines Systems
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»menschlichen" Aspekt
wahr




Konzentration auf den
Gast

und liberwinden diese Schranken mit den Mitteln einer
menschlichen Mitarbeiterfiihrung.

Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser. Was zuerst wie
ein Widerspruch klingt, ist doch wahr. Freirdume und die
Konzentration auf den Gast fiihren zu einer starken Un-
ternehmenskultur, zu mehr Disziplin, zu einer besseren
Kostenstruktur und somit zu mehr Gewinn.

KLAUS KOBJOLL
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Erfolgsfaktor 5

Der Mensch lebt nicht vom Brot allein

Warum Leitbilder und Werte so wichtig sind.

Was unterscheidet die erfolgreichen von den weniger er-
folgreichen Unternehmern? Reichen ein gewisses Grund-
talent, reichlich harte Arbeit, Leidenschaft, Einsatz aus,
um an die Spitze zu kommen? Sind es klares Denken und
konsequentes Handeln, die die Spreu vom Weizen tren-
nen? Oder gibt es da, wenn man genauer hinschaut und
tiefer schiirft, nicht noch etwas anderes?

In unseren Gesprachen mit den Erfolgsgastronomen ha-
ben wir gemerkt, dass dort Menschen safen, die all die
beschriebenen Eigenschaften besitzen, aber dariiber hi-
naus ist ihnen gemeinsam: Sie fiihren ihre Unternehmen
mit klaren Grundeinstellungen und Anstand ist keine lee-
re Worthiilse fiir sie. Ihr unternehmerischer Erfolg basiert
auf einem sichtbar gelebten Wertesystem. Mit jeder Idee
und jeder Handlung untermauern sie diese Werte. Sie —
und ihre Mitarbeiter — wissen, wofiir sie stehen, und sie
zeigen dies mit Freude und Stolz.

Spiridon Soukas beispielsweise stellt die Gerechtigkeit
in den Mittelpunkt seines Wertesystems: »lch hasse Un-
gerechtigkeit. Es ist einer meiner Grundwerte, dass ich
glaube, dass man immer gerecht sein muss. Wir fragen
uns hier, glaube ich, sehr oft bei Entscheidungen, die
Auswirkungen auf andere Menschen haben: Ist das ge-
recht? Oder werden wir jemandem ungerecht? Klar, das
ist ein sehr flexibler Begriff, den jeder anders fiir sich in-
terpretiert. Ich glaube auf jeden Fall fest daran, dass man
nur Gerechtigkeit erwarten kann, wenn man selbst ge-
recht ist. Es funktioniert nicht anders. Wir glauben auch,
dass Piinktlichkeit, Ehrlichkeit, Ordnung, Loyalitdt und
Grof3ziigigkeit im Endeffekt nichts anderes als eine Form
von Gerechtigkeit ist, gegeniiber Kunden, Mitarbeitern,
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Y00JI’S, SCHWEIZ
Essen im Yooji's ist
ein Stick Gesundheit
mit Genuss: Sushi und
Sashimi, Udon Noodle
Soups, frische Salate
und leckere Desserts,
begleitet von hausge-
machten Limonaden und
edlen Grin-, Schwarz-
und Oolongtees.
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Leicht, gesund, trendy
und lecker — Sushi & Co.
erfreuen sich grofer Be-
liebtheit und sind aus der
Gastro-Szene nicht mehr
wegzudenken. YOOJI’'S
zeigt wie's geht.




Wichtige Erfolgsfaktoren
aus Sicht der Brauereien

Der Blick von auf3en

Einschdtzungen aus dem Brauereigewerbe

Zusatzlich zu unseren eigenen Untersuchungen waren
wir bemiiht, eine Einschdtzung von auf3en zu bekommen,
sozusagen eine Uberpriifung unserer Ergebnisse durch
Kenner der Branche. Da lag es nahe, sich an Personen
zu wenden, die mit den Vorgangen der Gastronomie gut
vertraut sind und gleichzeitig fiir eine gewisse Neutralitat
stehen.

Wir dachten im Laufe unserer Uberlegungen ganz schnell
an Brauereien. Es gibt in Deutschland eine sehr lange
Tradition des Miteinanders zwischen Gastronomen und
Brauereien. So ist es auch bei vielen unseren Erfolgsgas-
tronomen. Brauereien sind Finanziers, Partner, Lieferan-
ten oder Vermieter. Manchmal auch alles in einem.

Ein gut gefiihrtes Lokal dient idealerweise als Showroom
fiir die Brauereien, prdsentiert deren Produkte mit der
notigen Pflege sowie mit Glanz und etwas Glamour. Der
eine produziert, der andere verkauft. Das funktioniert im
besten Fall so gut, dass das Produkt beim Konsumenten
ein tolles Image genieft und er auch zu Hause sein Lieb-
lingsbier aus Szenekneipe oder Restaurant trinken will.

Dieses Miteinander von Gastronom und Brauerei ist na-
turgemafl von Hohen und Tiefen geprdgt, weil beide
Seiten ihre Sichtweise der Dinge haben. Es gibt dariiber
viele Geschichten zu erzdhlen, und das wird auch gerne
gemacht.

Uns war es wichtig, mehr liber die Sichtweise der Brau-
ereien auf die Gastronomie zu erfahren und zu sehen,
woran Brauereien Erfolgsgeschichten festmachen. Wer
schon so lange in einer Branche erhebliche Summen in-
vestiert, muss doch eine ganz klare Vorstellung von Er-
folgsfaktoren haben.

Gesprochen haben wir zum einen mit Catharina Cramer
von der Warsteiner Brauerei. Fiir uns war wichtig, mit ei-
ner Firma zu reden, die eine lange Tradition hat, deren
Familie seit fast dreihundert Jahren Bier herstellt und die
Gastronomie unterstiitzt. In diesem Gesprach wurde auch
der hdufige Wechsel von Inhabern bzw. Pachtern thema-
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