Wirtschaft

Fuhrung all’'arrabbiata

Gastronomie Die Pizza- und Pastakette Vapiano entstand 2002 als coole Alternative zum
Italiener an der Ecke. Doch die Gier der Eigentiimer hat den Laden die Seele geraubt.

nfangs glaubte niemand an den Er-
Afolg von Vapiano. Freunde verspot-

teten Gregor Gerlach, wenn er auf
Partys von seinen Pldnen berichtete. Ita-
lienische Restaurants ohne Bedienung? So
etwas brauche doch kein Mensch. Aber
Gerlach lieB sich nicht verunsichern. Der
Widerspruch spornte ihn an.

2002 erdffnete er sein erstes Restaurant
in Hamburg-Neustadt, und die Kunden
rannten ihm die Bude ein. Das puristische
Design, die offene Kiiche und das schnelle
Italo-Essen trafen den Zeitgeist. Es folgten
Dutzende neuer Lokale in Diisseldorf und
Miinchen, in London, New York und Syd-
ney. Eine Erfolgsgeschichte made in Ger-
many. Bis Vapianos Coolness in Gefahr ge-
riet. Zu Gerlachs unternehmerischer Ge-
nialitat gesellte sich die Gier nach GroGe.

Um das Wachstum zu beschleunigen,
schloss Griinder und Gesellschafter Gerlach
2011 einen folgenschweren Pakt. Er ver-
biindete sich mit einem engen Bekannten
seines Vaters: Giinter Herz, Tchibo-Erbe und
einer der reichsten Manner der Republik.
Uber seine Finanzgesellschaft Mayfair er-
warb Herz 44 Prozent an Vapiano. Der Ein-
stieg war alles andere als ein Freundschafts-
dienst, Herz formulierte ,,hohe Erwartungen
an die weitere langfristige Entwicklung“.

Seinen Einsatz von fast hundert Millio-
nen Euro — das entsprach einer Unterneh-
mensbewertung von 220 Millionen — wollte
Herz in den Folgejahren vervielfachen.
Passend zu diesem Wunsch legte Gerlach
ambitionierte Ziele fest: Vapiano solle den
Umsatz pro Jahr um 25 Prozent steigern
und so alle drei Jahre verdoppeln.

Doch der Plan ist nicht aufgegangen.
Statt auf die erhofften 250 Restaurants
weltweit kommt Vapiano bislang auf 161.
Das Umsatzwachstum — im ersten Halb-
jahr zehn Prozent — ist ordentlich, aber fiir
die Eigentiimer nicht groB genug. ,,Bei den
Neueroffnungen war uns Qualitdt wichti-
ger als Quantitiat“, behauptet Gerlach,
»aber jetzt steigern wir das Tempo wieder —
ohne die Qualitédt zu vernachléssigen.

Der Erfolgsdruck hat Vapiano mehr ge-
schadet als geniitzt. Einige Restaurantleiter
sparten offenbar am groiten Kostenblock,
dem Personal, einige sogar an der Produkt-
qualitdt. Berichte iiber manipulierte Ar-
beitszeitkonten und Billig-Scampi haben
das Image der Marke beschadigt. Vapiano
bestreitet systematische Verfehlungen des
Managements und beteuert: ,,Eventuelles
Fehlverhalten konnen wir in der Zukunft
weitgehend ausschlieBen.“

Die Gewerkschaft NGG hingegen be-
richtet von neuen Beschwerden, zuletzt
aus dem Rhein-Main-Gebiet. Mitarbeiter
klagten iiber nicht gew#hrte Mittagspau-
sen, iiber fehlende Fliegengitter in der Kii-
che. ,,Es herrscht ein hoher Kostendruck®,
sagt Gewerkschaftssekretérin Filiz Mahner,
,darunter leiden Hygiene, Qualitdt und die
Mitarbeiter.“ Vapiano widerspricht und be-
tont, man kenne die genannten Fille nicht.

Start: 2002 in Hamburg
Griinder: Gregor Gerlach

Filialen 2015 weltweit 161 in 31 Landern
Zielvorgabe fiir 2015: 250 Filialen

davon 68 Filialen
in Deutschland
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Umsatzentwicklung
in Millionen Euro

Auch das Klima in der Zentrale triibte
sich ein. Eigentlich wollte Gerlach die Fiih-
rungsriege stdrken. Viele Topmanager
schmissen jedoch wieder hin, darunter Joa-
chim Gripp, verantwortlich fiir das opera-
tive Geschift, und Finanzchef Sven Stein-
kuhl. Der Mann, der ein stabiles Personal-
wesen hitte aufbauen sollen, ging nach 18
Monaten: Arbeitsdirektor Stefan Zapfe.

Allein in den vergangenen zwei Jahren
haben jeweils 20 Prozent der Mitarbeiter
aus der Zentrale das Unternehmen verlas-
sen. Es mangelt an qualifiziertem Personal,
um Vapiano wieder auf Kurs zu bringen.
Die Fluktuation setzt sich fort bis in die
Restaurants: Statistisch werden 60 Prozent
der Mitarbeiter pro Jahr ausgetauscht.

Schon vor dem Einstieg von Herz’ May-
fair schien Vapiano den Uberblick iiber
sein globales Restaurantnetz zu verlieren.
Das US-Geschiéft verbrannte jahrelang Mil-
lionen Euro. Dortige Partner scherten sich
wenig um Qualitdtsstandards, sie machten
schnelle Umsétze mit ganztdgigen Happy
Hours oder verkauften Martini mit einge-
legten Gummibérchen. Die erfolglosesten
Standorte, etwa in Dallas oder Boston, hat
Vapiano inzwischen geschlossen, doch der
US-Markt gilt weiterhin als Sorgenkind.

Mirko Silz, Vapiano-Chef von 2006 bis
2011, forderte intern eine Wachstumspause
von 12 bis 18 Monaten. Die wire notig,
argumentierte Silz, um professionellere
Strukturen aufzubauen. Bald darauf gin-
gen Silz und Vapiano getrennte Wege.

Neueigentiimer Herz dringte darauf,
dass Gerlach an die Spitze des Unterneh-
mens riickte. Der Mitgriinder sollte das,
was er versprochen hatte, auch personlich
umsetzen. Doch das Duo verfolgte unter-
schiedliche Interessen. Gerlach strebte
nach Selbstverwirklichung als Unterneh-
mer — er fithrte bereits die familieneigenen
Hotels und Immobilien. Herz ging es vor
allem um den Return on Investment.

Altersmilig trennen Gerlach, 46, und
Herz, 75, drei Jahrzehnte, doch im Wesen
dhneln sie sich. Zwei distanzierte Hansea-
ten, die den Handedruck bereits als hochs-
te Form der mitmenschlichen Zuneigung
zu begreifen scheinen. Beide eint ihre groR3-
biirgerliche Herkunft, die Vorliebe fiir den
Pferdesport — und der extreme Ehrgeiz.

Mayfair entwarf Pldne fiir ein interna-
tionales Firmengeflecht, auch um Steuern
zu sparen. Es entstanden Tochtergesell-
schaften in Luxemburg, Wien und im bran-
denburgischen Schonefeld, das als Gewer-
besteuerparadies galt.
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Vapiano-Mitgriinder Gerlach, Angestellte in einer Restaurantfiliale in Hamburg: ,Wir steigern das Tempo*

Danach optimierte Vapiano seinen Ein-
kauf. Alle Lieferanten, vom Fleischer iiber
den Bierbrauer bis zur Kiserei, mussten
sich neu bewerben und wurden von einer
Beratungsgesellschaft namens Inverto
durchleuchtet. Fiir ihn kdmen nur Zuliefe-
rer infrage, sagte Gerlach, ,die zu jedem
Zeitpunkt die Waren in der festgelegten
Qualitdt zu wettbewerbsfahigen Preisen
liefern konnen“. Vapiano senkte die Kos-
ten — und vergraulte manch kleineren An-
bieter. Fithrung all’arrabbiata.

Und auch die Restaurantpartner wurden
starker gemolken. Vapiano erh6hte den
Einstiegspreis fiir Betreiber von 30000 auf
50000 Euro pro Lokal, die laufende Fran-
chisegebiihr variiert zwischen 5 und 7,5
Prozent des Jahresumsatzes. Viele Partner
waren zudem frustriert, weil Vapiano Top-
standorte gern selbst betrieb — und ihnen
B- und C-Lagen wie Recklinghausen oder
Solingen anbot.

Uber allem stand Mayfairs Wunsch nach
globaler Expansion. Giinter Herz schickte
seinen smarten Geschéftsfithrer Hinrich
Stahl vor, der offen iiber seine Traume
vom Weltimperium sprach: , Innerhalb der
néchsten fiinf Jahre soll Vapiano auch in
China und Japan FuB fassen.“ Gleichzeitig
nahmen die Baustellen auf dem Heimat-
markt zu. Kunden beschwerten sich tiber
lange Wartezeiten oder méRigen Service.
Herz’ Finanzleute gingen vielen Vapiano-

Managern auf die Nerven. Sie analysierten
unabléssig Zahlen, riefen fast téglich an
und bohrten oft nach, warum Vapiano
denn nicht noch schneller wachse. Biswei-
len mischte sich Mayfair derart stark in ge-
schiftliche Details wie die Er6ffnung ein-
zelner Standorte ein, dass es sogar Giinter
Herz zu viel wurde. Intern betonte er, Va-
piano bediirfe auch gewisser Freiheiten.
Gerlach will von einem Konflikt nichts wis-
sen: ,,Wir haben stets einen gemeinsamen
Weg gefunden.“

Am liebsten wiirde Herz die Mehrheit
ibernehmen, um durchregieren zu kon-
nen. Kaufangebote haben Gerlach und der
dritte Aktionér, der Darmstddter Unter-
nehmer Hans-Joachim Sander, jedoch
mehrfach abgelehnt. Gerlach hofft immer
noch, dass sich Vapiano als globale Gas-
tronomiemarke etabliert — und er ans Ziel
seiner Unternehmertraume gelangt.

Frithere Partner sind hingegen vom
Glauben abgefallen. Eine ganze Riege ehe-
maliger Vapiano-Gesellschafter baut heute
lieber ihr eigenes Konzept aus: Die Italo-
Kette L'Osteria hat sich zum ernsthaften
Vapiano-Rivalen gemausert. Zuletzt ver-
kaufte Kent Hahne, Griindungsmitglied
von Vapiano, seine alten Restaurants. Er
will sich auf die I’Osteria konzentrieren.

Vor allem im Heimatmarkt Deutschland
stoBt Vapiano zunehmend an Grenzen. In-
zwischen eroffnet die Kette, einst hippen

Grol3stadtvierteln vorbehalten, Filialen an
Orten wie Kaiserslautern, Hanau oder
Hamburg-Bergedorf. Dabei scheint der
deutsche Kunde zunehmend Vapiano-ge-
séttigt: Auf bestehender Fliche wuchsen
die Lokale zuletzt nur um 0,8 Prozent.

Auch Gerlach sieht seine Zeit gekom-
men, sich starker anderen Aufgaben zu
widmen. Mitte September zog er sich in
den Aufsichtsrat zuriick — fiir ihn ein {iber-
falliger Schritt: Nach dem Mayfair-Einstieg
wollte Gerlach urspriinglich nur fiir zwei
Jahre an die Spitze riicken. Allerdings
konnten sich die Gesellschafter nicht
schneller auf einen Nachfolger einigen. Die
Suche lief bereits seit Ende 2013.

Uber Vapianos Zukunft bestimmt nun
ein Manager, der viel Erfahrung mit Filial-
expansion hat, nicht jedoch mit System-
gastronomie. Jochen Halfmann war frither
Deutschland-Chef der Parfiimeriekette
Douglas. Groe Verdnderungen sind von
ihm eher nicht zu erwarten: Es gehe da-
rum, sagt er, ,Vapiano mit Siebenmeilen-
stiefeln in jeder Hinsicht voranzubringen®.

Vapiano-Macher Gerlach hat in der Zwi-
schenzeit ein hippes Imbisslokal namens
Burgerlich gegriindet, mit ersten Filialen
in K6ln und Hamburg. ,,K6lIns coolste Bur-
ger-Bude®, jubelt die ,,Bild“-Zeitung.

Fast so cool wie frither Vapiano.

Simon Hage
Mail: simon.hage@spiegel.de
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