Interview KAJ Hotel Networks

Horst Schulze, Griinder der Hotelgruppen Ritz Carlton und Capella Hotels and Resorts

Vor fast 40 Jahren haben Sie das erste Hotel der Ritz Carlton Gruppe (ibernommen und sich in den
folgenden Jahren zu einem Vorbild in der Luxushotellerie entwickelt. Wie hat sich , Luxus” als
Begriff und als Angebot erstklassiger Hotels seitdem gewandelt?

Aus der Perspektive des Unternehmers hat sich das Verstandnis von Luxus bis heute stark verandert.
1982 haben wir die Ritz Carlton Gruppe gegriindet, 1984 das erste Haus eréffnet. Der Eroffnung
voraus ging eine lange Zeit der Recherche. Wir haben uns damit beschéftigt, was der Markt sucht und
in welchem System wir das liefern konnen.

Luxus bildete sich damals vor allem in der Umgebung ab. Kronleuchter, Marmor, ein FuBboden aus
Echtholz und hochwertiges Mobiliar — all dies machte Luxus aus und erzeugte eine Umgebung, in der
der Gast sich besonders fiihlte und seinen hervorgehobenen Status genielRen konnte. Der ,,Luxus-
Gast” von damals wollte vor allem diese Exklusivitat genieRen: er kam in Anzug und Krawatte und
blieb immer auf Abstand zu den Angestellten.

Sein Sohn, der heutige Gast unserer Hotels, ist dagegen vollkommen anders gestrickt. Er steht vor
dem Concierge in Bluejeans mit Lochern und hat den Abstand mehr oder weniger aufgegeben.
Dennoch mochte er das gleiche wie sein Vater: Anerkennung, Respekt und das Gefiihl, wichtig zu
sein. Gleichzeitig erwartet er ein absolutes sich Einstellen auf seine Bedlirfnisse, denn der Luxus von
heute heillt ,Do it my way"“. Es geht nicht mehr um eine Sonderstellung und ein Herausheben des
Gastes durch respektvollen Abstand, es geht um ein sich Wohlfiihlen in einer Umgebung, in der die
Bediirfnisse des Gastes vorhergesehen werden. Das Einstellen auf die individuellen Bedrfnisse des
einzelnen Gastes ist heute die Hauptaufgabe der Luxushotellerie und darum muss sie sich andern.

Als wir damals die Ritz Carlton Gruppe gegriindet haben, waren unsere Hauser entsprechend der
Bediirfnisse des Marktes aufgestellt. 600 Betten, hochwertige Einrichtung, prachtvolle Foyers — das
war es, was die Gaste wollten und was ihnen das Gefiihl von Luxus gab. Der Anspruch des Marktes
diktierte: Unkompliziert muss es sein. Die Zimmer waren sauber, das Licht funktionierte, darum ging
es. Und wir waren so aufgestellt, dass wir diese Art von Luxus fiir diese grof3e Zahl von Gasten
erzeugen konnten.

Heutzutage ist Luxus zweistellig. In einem Haus mit weniger als 100 Betten habe ich taglich nur eine
An- und Abreise von durchschnittlich 30 Personen. Bei solchen Zahlen ist es moglich, sich auf den
Gast individuell einzustellen, seinen Bediirfnissen Rechnung zu tragen und ihm einen absolut
sorgenfreien Aufenthalt zu schenken. Darum habe ich nach Ritz Carlton die Capella-Gruppe
gegriindet, die diesen neuen Anforderungen entspricht.

Die Gaste der Luxushotellerie kommen heute mit drei Erwartungen zu uns: Zum einen muss das
Produkt fehlerfrei sein. ,Gib mir, was ich will“, bezieht sich vor allem auf die Umgebung, auf
Sauberkeit, volle Funktionalitat, Modernitat und Qualitat. Im Luxussegment missen wir liber solche
Dinge nicht sprechen. Aber bei dem zweiten Punkt wird es interessant: ,Gib mir, was ich will, wann
ich es will“. Die Bediirfnisse unserer Gaste richten sich nicht mehr nach uns und unseren
Moglichkeiten. Wenn in meinem Haus bis 12.00 Uhr mittags ausgecheckt wird, der Flieger aber erst
um 18.00 Uhr abhebt, sollen die Gaste dann mit ihren Koffern an den Strand sitzen? Oder eine
Familie, die erst spat in der Nacht ankommt — vielleicht mit Kindern — da muss doch jemand da sein,



der sie in Empfang nimmt, sich kiimmert, vielleicht noch einen kleinen Snack nach der langen Reise
zaubert.

Die erstklassigen Hotels von heute miissen das leisten kdnnen. Check-out-time ist, wenn Sie gehen
miussen, wenn moglich bevor es dunkel ist. Das ist die Zukunft der erstklassigen Hotellerie. Der Rest
sind Schlaffabriken. Die dritte Erwartung ist, dass das Personal nett und freundlich ist. Und Sie
werden es kaum glauben, aber das ist der Schwerpunkt unserer Ausbildung. Diese drei Erwartungen
sind die unserer Gaste, lassen sich vereinfacht sogar auf den gesamten Markt anwenden. Nun kenne
ich also die Erwartungen. Daher ist es meine Aufgabe, ein System zu entwerfen, das diese
Erwartungen erflllen kann und sicherstellen, dass die Menschen in diesem System diese
Erwartungen kennen.

Personal ist eines der groBen Themen unserer Zeit. Viele Unternehmen klagen iiber mangeindes
Interesse am Hotelfach und eine hohe Fluktuation. Wie begegnen Sie als Hotelprofi dem
Fachkraftemangel?

Wissen Sie, ich berate ja auch viele Unternehmen aus anderen Branchen und hore da immer wieder
das Gleiche: Es gibt ja keine Leute. Und die, die wir dann doch einstellen, die taugen nicht. Dabei geht
es (iberhaupt nicht um die Leute da drauBen. Einzig und allein in meiner Macht steht, was ich tue und
was ich aus dem mache, das mir zur Verfligung steht. Es liegt in meiner Verantwortung, einen Namen
zu schaffen, unter dem die Menschen arbeiten wollen. Wenn ich das nicht schaffe, darf ich mich Gber
Fachkraftemangel nicht beklagen. Wenn ich es jedoch schaffe, dann habe ich keinen Grund zu klagen.
Es ist allerdings schon so — und das ist gerade fiir die Hotellerie relevant — dass viele heutzutage gar
nicht mehr wissen, wie man nett und freundlich ist. Der professionelle Umgang mit dem Gast, das
richtige Timing, der schwierige Grat zwischen Aufmerksamkeit und Aufdringlichkeit: Das sind
Fahigkeiten, die wir unseren Mitarbeitern beibringen missen. Aber abseits von diesen
zugegebenermalien wichtigen Fahigkeiten geht es um etwas ganz anderes. Viele Angestellte gehen
heutzutage zur Arbeit, um ihre Funktion dort zu erfiillen. Sie erledigen ihren Job, machen das sicher
auch professionell, aber nach der Arbeit ziehen sie ihre Jacke aus und legen den Job damit beiseite.
Und das ist ein Flihrungsthema. Der Einsteiger von heute kommt am ersten Tag in das Hotel und
erhalt erst einmal eine kleine Einflihrung Uiber die Verhaltensweisen im Haus, wo er seinen Schrank
hat, wie das Telefon funktioniert und welche Richtlinien er erfiillen muss. Dann bekommt er einen
Kollegen, der ihm alles zeigen soll und mit dem geht er mit und bekommt als Erstes —im Vertrauen —
gesagt, was hier alles schieflauft. Und das ist dann sein Einstieg. Er geht also weiterhin jeden Tag zur
Arbeit, erfiillt seine Pflichten, folgt den Regeln im Bewusstsein, was alles besser sein kdnnte.

Bei Ritz Carlton und auch bei Capella sehen wir das anders. Es geht uns nicht darum, dass alle
Angestellten unsere Regeln befolgen, dass sie sich stur ins System einfligen und nicht nach links oder
nach rechts schauen. Wir missen dafiir sorgen, dass sie an unserer Idee teilnehmen! Sie miissen den
gleichen Traum verfolgen wie wir — namlich den besten Service im besten Hotel der Welt zu bieten!
Das ist unsere Aufgabe, und das unterscheidet Management von echtem Leadership. Natlirlich muss
man das lernen. Das verstehen viele scheinbar immer noch nicht. Ich erreiche eine solche Art von
Flhrung nicht, wenn ich nur in meinem Biro sitze. Ich muss lernen, einen Angestellten zu motivieren,
sich auf den Einzelnen einstellen zu wollen und nicht zu mussen.

Dazu braucht es eine Arbeitsumgebung, in der die Angestellten das machen wollen, was sie mussen.
Ich kann Angestellte also nicht mehr einstellen, um eine Funktion zu erfiillen. Ich muss Angestellte
einstellen, weil sie zum Sinn und Zweck des Unternehmens beitragen wollen. Wenn man sich in dem
MaR wie heute auf den Einzelnen einstellen muss, dann schaffe ich das nicht, wenn ich nur eine
Funktion erfille. Ich brauche Angestellte, die voll hinter dem Konzept des Hauses stehen und ein Teil
der Philosophie und Daseinsberechtigung dieses Hauses sind.



Bevor ich ein Hotel hatte, hatte ich einen Traum: Ich wollte die beste Hotelgesellschaft der Welt
griinden. Ich habe die Menschen eingeladen, an diesem Traum teilzunehmen und ihnen gezeigt, dass
alle, die dabei sind, Vorteile davon haben, wenn dieser Traum Wirklichkeit wird. Vorteile fir den
Angestellten, den Gast und die Gesellschaft als Ganzes. Das Wort ,,Team” ist an dieser Stelle das
richtige, wird heutzutage aber inflationar gebraucht. Was ist ein Team? Eine Gruppe von Menschen
mit einem gemeinsamen Ziel und gegenseitiger Achtung. Und so muss eine Gesellschaft heutzutage
geflhrt werden. Wie ein Team.

Als Vorsitzender habe ich wahrend meiner Zeit bei Ritz Carlton jedes Haus mit eréffnet. Das war egal,
ob es Schanghai oder Wolfsburg war, ich war da! Ich war da, um jeden Angestellten willkommen zu
heilen. In den ersten drei Tagen ging es da nie um irgendwelche Hausregeln oder Richtlinien. Ich
habe meinen Mitarbeitern gesagt , Bitte kommt nicht zum Arbeiten hierher. Kommt her, weil ihr an
unserem Traum teilnehmt, weil euch diese Idee wichtig ist und wir sie gemeinsam verwirklichen
wollen!” In den ersten Tagen haben wir uns kennengelernt, natirlich auch das Hotel und die
Raumlichkeiten, aber darum ging es nicht wirklich. Es ging darum, gemeinsam zu einem Team zu
werden und zu wissen, was unsere Gaste von uns erwarten. Freundlichkeit, gutes Timing, Respekt
und ein ausgezeichnetes Benehmen. Das ist es, was unsere Gaste erwarten, und das ist es, was jeder
Einzelne von uns leisten muss.

Neben der fehlenden Verfiigbarkeit von Personal klagen viele Unternehmen — iiber alle Branchen
hinweg — liber eine mangelhafte Ausbildung. Wie gehen Sie damit um?

Ich glaube, das ist ein strukturelles Problem. Wissen Sie, als ich noch gelernt habe, habe ich von
meinem Oberkellner gelernt. Ich wusste, wie man einen Teller anfasst, wie man sauber macht, ich
kannte die Geschichte vom franzosischen Palast und die Idee, warum man was von welcher Seite
serviert. Ich war stolz auf mein Wissen. Dem Gast war es damals allerdings vollkommen egal, wie ich
serviere, solange ich freundlich bin. Heute weild man solche Dinge nicht mehr. Man weil8 auch nicht
mehr, wie man freundlich ist. Heute wird nur noch das Essen geliefert und erwartet, dass der
Angestellte alle anderen Fahigkeiten einfach mitbringt. Das ist doch lacherlich! Wenn ich ein
besonderes Benehmen von meinen Angestellten erwarte, dann muss ich ihnen schon beibringen,
was ich genau moéchte. Das Problem ist, dass viele Manager von heute nicht mehr wissen, worauf es
ankommt. Sie haben nie an der Basis gearbeitet, sie haben nicht das Fachwissen, das sie von ihren
Mitarbeitern erwarten. Wenn die es aber nicht wissen, wie sollen die Angestellten es dann lernen?
Heute weild niemand mehr, wie man freundlich einen Gast begriil3t, ,Guten Tag” sagt und eine
Bestellung aufnimmt, ohne eine unangenehme Nahe aufzubauen. Vor 50 Jahren wusste der Kellner
genau, was wohin kommt, war hervorragend ausgebildet, servierte mit einer Eleganz, dass es
manchmal sogar arrogant wirken konnte. Heute findet man dieses Fachwissen kaum noch und
gleichzeitig fehlt den Menschen die Warme, die Freundlichkeit. Und das liegt daran, dass selbst die
Manager nicht mehr wissen, worauf es ankommt. Es ist also an der Zeit, dass wir innehalten. Dass wir
uns fragen ,Wer sind wir eigentlich? Was ist die Geschichte unseres Gewerbes? Was bedeutet
Dienstleistung fir uns wirklich?”“ Wenn man das gemeinsam mit den Angestellten macht, ihnen zeigt,
worauf es wirklich ankommt, dann kann man Stolz wecken fiir das eigene Gewerbe, fir die
Dienstleistung, zu der jeder Einzelne beitragt. Und dann kommen wir dahin, wohin wir wollen. Dass
ein Kellner nicht mehr nur eine Bestellung aufnimmt und das Essen bringt. Sondern dass er
sicherstellt, dass der Gast sich wohlfihlt.

Hinsichtlich der Kundenzufriedenheit sind die Hotels der Ritz Carlton Gruppe ungeschlagen. Doch
die aktuelle Situation nach der Corona-Pandemie und dank des Fachkrdftemangels bereitet vielen
Hoteliers Sorgen. Was wiirden Sie lhren Kolleginnen und Kollegen gerne mit auf den Weg geben?



Natdrlich ist die Lage fiir Unternehmer in unserer Branche gerade alles andere als rosig. Was ich aber
in vielen Gesprachen festgestellt habe, dass der Fokus viel zu sehr auf betriebswirtschaftlichen Zahlen
und dulleren Faktoren liegt. Wir konzentrieren uns auf Ertrdge und auf die fachliche Ausbildung
unserer Angestellten und glauben, dass eine exzellente theoretische Ausbildung schon zu einer
hervorragenden Leistung ausreichen wiirde. Aber das ist es nicht, was uns gut macht. Fachkenntnisse
kann ich in jedem Buch nachlesen. Was ich lernen muss und was ich trainieren muss ist, der Umgang
mit den Menschen.

Tatsachlich glauben viele, dass man Freundlichkeit und Menschenkenntnis nicht lernen kann, aber das
stimmt so nicht. Wer sich heutzutage beschwert, dass sein Mitarbeiter nicht weil}, wie man mit
Menschen umgeht, dann frage ich als Erstes: Wer hat ihn denn eingestellt? Es ist unsere Aufgabe,
unsere Angestellten zu trainieren und ihnen beizubringen, was wichtig ist. Freundlichkeit und
Menschenkenntnis lernt man in erster Linie durch Erziehung, durch Freunde und Vorbilder. Wenn man
sich aber etwas aneignen soll in einer verhaltnismaRig kurzen Zeit, dann braucht man dazu etwas, dass
wir einen ,,significant emotional event” nennen. Also einen Moment, der im Gedachtnis bleibt und der
vor allem durch Gefiihle gepragt ist. Der Beginn einer neuen Anstellung kann so ein Moment sein. Und
wir kdnnen und missen ihn sogar fiir unser Ziel nutzen! Deshalb ist es gerade so wichtig, einem neuen
Mitarbeiter nicht zuerst die Regeln und Richtlinien des Hauses zu prasentieren und am besten noch
das , Team” vorzustellen, ohne das gemeinsame Ziel, den gemeinsamen Traum zu verraten. Kein
Mitarbeiter weill nach einer solchen Einfiihrung, worauf es wirklich ankommt. Es geht darum, den
Angestellten mitzunehmen, ihn zu begeistern fiir das Ziel, das wir alle verfolgen und ihm die Mittel an
die Hand zu geben, wie wir alle gemeinsam dieses Ziel erreichen kdnnen. Schliellich heilt es auch,
diese Fahigkeiten zu erhalten. In unseren Hausern beginnt kein Mitarbeiter seine Schicht ohne ein
tagliches 5-Minuten-Training und eine Wiederholung einer Hausregel. Das ist heute vielleicht die Nr.
12. Sie lautet, dass man einen Gast, der nach dem Weg fragt, nicht einfach in eine Richtung schickt,
sondern ihn begleitet. Wie man ein Gesprach beginnt auf diesem gemeinsamen Weg. ,,Haben Sie schon
unser Restaurant besucht? Viele unserer Gaste sind begeistert!” Das eroffnet so viele Moglichkeiten.
Und morgen ist dann die Nr. 13. dran. Und in zwei Wochen ist man wieder bei der Nr. 12 und so kann
ich das zur Gewohnheit machen, ich wiederhole dieses Handwerkszeug Tag fir Tag, bis es den
Angestellten in Fleisch und Blut ibergeht.

Vor vier Wochen habe ich einen Redner gehort, der behauptete, alles in der Branche habe sich
geandert. Ich aber sage: Das Wichtigste, was uns ausmacht, hat sich nicht gedndert. Namlich dass der
Gast respektiert werden mochte. Er will sich wohlflihlen, anerkannt sein und respektiert werden. Das
hat sich nicht gedndert in den letzten 2000 Jahren und das wird sich in den nachsten 2000 Jahren auch
nicht andern. Wie ich dieses Gefiihl erzeuge — das hat sich geandert. Neue Technologie bietet hier
unglaubliche Moglichkeiten. Aber die Tatsache, dass sich der Gast wohlfiihlen will, dass er respektiert
wird, dass er sich anerkannt fiihlt, das wird sich nie andern. Und dieses Gefiihl kann nur von Menschen
erzeugt werden! Ein Gast flihlt sich nicht respektiert von einem Zimmer und einem Bettlaken, nur
Menschen kdnnen dieses Wohlgefiihl erzeugen. Menschen geben Anerkennung, Menschen geben
ihren Respekt, Menschen hinterlassen einen Eindruck. Das hat sich nicht gedndert. Die Menschen sind
es, die im Hotelgewerbe wichtig sind.

Alle suchen heutzutage , Customer Loyalty”. Kunden, die immer wieder in mein Hotel kommen. Was
bedeutet das eigentlich, dass der Kunde loyal zu dir ist? Sie verlassen sich auf dich, sie vertrauen dir.
Und das passiert nicht durch ein Produkt. Das passiert nur durch die Menschen, die dort arbeiten.
Genau das muss ich als Leiter einer Hotelgesellschaft doch wissen und dafiir sorgen, dass meine
Angestellten Menschen sind, denen man vertrauen kann und auf die man sich verlassen kann! Ich
muss ein System finden, um diese Menschen fiir meinen Traum zu begeistern. Nicht nur sagen ,So
sind eben die Arbeitsbedingungen in unserer Branche”. Das ist Ubrigens in jedem Betrieb dasselbe.



Wenn man an dieser Stellschraube dreht, hat das unwahrscheinlich Erfolg; auch wirtschaftlich. Als
Hotelbetrieb mochte ich bestimmte Funktionen besetzen. Aber ich stelle Menschen ein. Als
Unternehmer muss ich das bericksichtigen.

Uber die Person

Horst Schulze wird 1939 in Winningen geboren und sieht seine Zukunft schon frih in der
Hotelbranche. Mit 14 beginnt er seine Ausbildung als Kellner im Kurhaus Bad Neuenahr und reist
nach erfolgreichem Abschluss durch Europa, um in verschiedenen Hotels der Luxusklasse Erfahrung
zu sammeln. Seine Aufenthalte im Savoy in London, der Plaza Athénée in Paris und im Beau-Rivage in
Lausanne sind alle exakt auf ein Jahr geplant — und so soll es auch in den USA sein, wo er als 26-
Jahriger mit zwei Koffern und 20 Dollar Barvermdgen ankommt. Er wohnt in einer Jugendherberge,
jobbt in einem Restaurant und nebenbei als Zimmerkellner bei Hilton. Hier schafft er den Sprung in
das Management und bleibt. Zunachst als F&B-Manager fiir zwei Hilton Hauser, spater wechselt er zu
Hyatt und steigt auf bis zum Vizeprasidenten — verantwortlich fiir 65 Hotels. Im Jahr 1983 kiindigt er
bei Hyatt und ibernimmt er das Ritz-Carlton in Boston. Gemeinsam mit Investor Bill Johnson
entwickelt er daraus eine der erfolgreichsten Luxus-Hotelgruppen der Welt. Als er 2002 das
Unternehmen verlasst, hat er 38 Hauser eroffnet, die Gruppe macht 1,5 Milliarden Dollar
Jahresumsatz und verfiigt Gber 18.000 Mitarbeiter. Den Ruhestand halt er nicht lange aus und
griindet noch im selben Jahr die West Paces Hotel Group in seinem Heimatort Atlanta, die ein paar
Jahre spater in die heutige Capella Hotel and Resorts Group umfirmieren wird.

Horst Schulze ist bekannt fiir seinen Anspruch an Exzellenz und allerbesten Service. Diese Haltung
brachte ihn in den 80er Jahren mit dem Investor der Ritz Carlton Gruppe zusammen und spielte bei
seinem Erfolg eine zentrale Rolle. Pragend ist aber auch einer seiner bekanntesten Leitspriiche , Wir
sind Ladies und Gentlemen im Dienst von Ladies und Gentlemen”. Getreu diesem Motto machte er
nie Unterschiede in der Wertschatzung der Menschen in seinen Hotels und legte einen Grundstein
flir die wertschatzende Behandlung von Angestellten in der Hotellerie.

Im Jahr 2017 verkaufte Horst Schulze seine Anteile an der Capella Gruppe. Er ist aber weiterhin als
Ehrenvorsitzender fiir das Unternehmen tatig.

www.horstschulze.com



