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Vorwort

Das Manager-Kochbuch vergleicht wesentliche Aspek-
te von Management und Kochen anhand der Leitfrage:

,Was kénnen Manager vom Kochen lernen?”

» Einerseits kann das Management vom Kochen sehr
viel lernen. Kochen ist seit vielen Generationen ein
alltagliches , Projekt” mit der Abwagung zwischen
Zielen und Ressourcen, mit Terminproblemen und

den unterschiedlichsten Anspruchsgruppen.

» Andererseits kann ein Manager natiirlich alles vom
Kochen lernen wie jeder andere auch. Aber jemand,
der zukunftsorientiertes Denken, strategische Pla-
nung und zielgerichtetes Vorgehen gewohnt ist,

wird auch an das Kochen anders herangehen.

Die Gemeinsamkeiten zwischen Management und Ko-
chen sind vielfaltig. Stichworte dazu sind: Zielsetzung,
Ressourcen, Termine, Ergebnisse, Nachhaltigkeit. Und
last but not least gilt fiir das Management und das Ko-
chen , the proof of the pudding lies in the eating” — der
Erfolg ist das einzig relevante Kriterium (wohlgemerkt
im Sinne von Ergebnisorientierung, nicht nach dem

Motto , Der Zweck heiligt die Mittel.”).

Was erwarten Sie nun von einem , Kochbuch fiir Ma-

nager”?

» Schnelle Rezepte?

Manager haben wenig Zeit.

» Rezepte zum Leiten von Unternehmen?
Dazu ist ein Kochbuch doch da.

» Rezepte mit exklusiven und teuren Zutaten?

Man will ja etwas fiir sein Geld.

» Berithmte oder provokative Rezepte?
Man braucht ja Stoff fiir Smalltalk.

» Rezepte fiir die Mitarbeiterfithrung?

Damit man nach den Regeln fiihren kann.

Von all diesem werden Sie im folgenden Buch nur
wenig lesen. Folgende Grundprdamissen und Gemein-
samkeiten zwischen Management und Kochen sind die

Basis des Manager-Kochbuchs:

Manager-Kochbuch

» Rezepte sind kein Garant fiir den Erfolg. Man muss

dahinter schauen und die Prinzipien verstehen.

» Wer wenig Zeit hat, muss nicht nur die Dinge richtig

tun, sondern auch die richtigen Dinge auswéhlen.

» Fiir den Erfolg muss man von den Zielen ausgehen
und unter Einschatzung der Potentiale zu einer Pla-

nung kommen.

Management und Kochen sind zwei Bereiche, die von-
einander lernen kénnen. Der Zusammenhang zwischen
Management und Kochen ist auch nicht ganz neu.
Laotse schreibt im Tao Te King: ,Man muss ein grofles
Land regieren wie man kleine Fische brat.” Heute wiir-
den wir diese Regel als ,ruhige Hand” formulieren,
aber der Meister hat es sich nicht nehmen lassen, das
Bild von den kleinen Fischen zu verwenden, die bei zu

viel Aktionismus in der Pfanne zerfallen.

Fiir dieses Buch habe ich viele Anregungen aus mei-
ner schwabischen Heimat, aus der ganzen Welt und
von vielen Freunden und Kollegen bekommen. Auch
insofern spiegeln die Rezepte die Vielfalt der Steinbeis-
Stiftung fiir Wirtschaftsforderung mit einer stabilen
Basis in Baden-Wiirttemberg und einer starken inter-
nationalen Kompetenz wider. Das Buch liefert auch ei-
nen Beitrag zur Bildung fiir nachhaltige Entwicklung;:
Zukunftsorientiertes Denken und verantwortlicher
Umgang mit Ressourcen verbinden Management und
Kochen. Das Wissen um diese Zusammenhange ist ein
wesentlicher Beitrag zur Gestaltungskompetenz — oder
um das Motto der Lokalen Agenda 21 aufzugreifen:
,Denke global und koche regional.” Gestaltungskom-
petenz fiir eine lebenswerte Zukunft hat einige Kompo-
nenten, die im Buch — in Management und im Kochen

— adressiert werden:

» Erkennen der wesentlichen Zusammenhénge
» Bewusstmachen der eigenen Rolle
» Motivation zum Setzen eigener Ziele

» Befahigung zur Umsetzung der Planungen
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Dieses Buch ist nicht nur fiir den kochenden Manager
oder den managenden Koch geschrieben, sondern fiir
alle, die mehr {iber Management, Kochen und die Welt
lernen wollen. Im Management und beim Kochen sind
eine solide Basis und eine kreative, effiziente Umset-
zung wichtig, auch hier zeigen sich wichtige Paralle-
len zu den Steinbeis-Tatigkeiten und zur Bildung fiir
nachhaltige Entwicklung. Das Erscheinungsjahr des
Manager-Kochbuchs wurde im Rahmen der Bildung-
soffensive der UN-Dekade ,Bildung fiir nachhaltige
Entwicklung” als Jahr der Erndhrung ausgerufen, inso-
fern passen sowohl die Gestaltungskompetenz als auch
die Beitrdge von Erndhrungswissen und Management
zur Losung der Zukunftsprobleme sehr gut zu den Zie-
len der Vereinten Nationen. Das Buch wurde deshalb
auch durch die Deutsche UNESCO-Kommission als

Einzelbeitrag zur Dekade ausgezeichnet.

Das Lesen eines Buchs macht noch keinen guten Koch
und keinen guten Manager. Dazu gehort das Engage-
ment, die Umsetzung in die Praxis und die Reflexion an
der eigenen Lebenswirklichkeit. Ein Buch kann Anre-
gungen und Beispiele, Ideen und Konzepte geben, die
der Leser mit seinem Wissen integrieren kann; deshalb

ist auch ein Buch fiir jeden Leser ein anderes.

Ich hoffe, dass viele Menschen fiir das Management, fiir
das Kochen und fiir ihr Leben aus dem Buch einen Nut-
zen ziehen und dieser Nutzen wiederum uns allen im

Sinne einer nachhaltigen Entwicklung zu Gute kommt.

Aalen, 2013
Ulrich Holzbaur
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Grundlagen und Inhalt

1 Grundlagen und Inhalt

Bereits 1844 schrieb Henriette Davidis in der Einlei-
tung zu ihrem Kochbuch ,schon wieder die Zahl der
Kochbiicher vermehrt”. Wer heute in den Regalen der
Buchhandlungen stobert oder sich im Internet auf die
Suche macht, hat eine Vielzahl von Kochbtichern und
Managementbiichern zur Auswahl. Wozu also noch
eins? Soll sich der potentielle Leser nicht einfach jeweils
ein Managementbuch und ein Kochbuch kaufen? Hatte
der Verfasser nicht einfacher in Ergdnzung zu seinen
Managementbiichern noch ein Kochbuch verfasst? Die-
ses Buch ist nicht einfach eine Kombination aus Koch-
buch und Managementbuch, es zeigt die Querbeziige
und Synergien auf. Es nutzt Kochen als Metapher fiir
das Management und stellt Managementkompetenz
fiir das Kochen bereit. Es ist geschrieben fiir alle, die
sich fiir Kochen oder Management — und im besten Fall

fiir beides — interessieren.

Die Relationen zwischen Management und Kochen
sind vielféltig. Basis des Kochbuchs sind die folgenden

Aussagen:

» Manager haben wenig Zeit, aber wenn sie etwas
tun, dann richtig. Die richtigen Priorititen sind
eine wichtige Basis des Managements. Zutaten sind
Mittel zum Zweck und sollten deshalb so gut wie
notig sein. Flexibilitat beziiglich der vorhandenen
oder einzusetzenden Ressourcen an Zeit, Material
und Personal ist wichtig. Optimale Nutzung von
Ressourcen (inklusive der Infrastruktur) und Zeit in
Relation zum Ergebnis bringen maximale Effizienz

und Effektivitat.

» Rezepte sind (im Management und beim Kochen)
Dokumente dessen, was ein- oder mehrmals ir-
gendwo und irgendwann funktioniert hat, aber
kein Garant fiir den Erfolg hier und heute. Statt eine
Vielzahl von Rezepten zu kennen und diese unter
Umstanden zu einem schlechten Ergebnis zu kombi-
nieren, sollte der Koch und Manager die Prinzipien

verstanden haben und anwenden.

» Im Management und beim Kochen muss man von
den Zielen ausgehen (Was will ich?) und unter Ein-
schdtzung der eigenen Potentiale (Was habe ich,
was kann ich?) zu einer Planung (Was mache ich?)
kommen. Die Kunst besteht darin, den angestrebten
Genuss, die vorhandenen Ressourcen und die ange-

strebte Geschwindigkeit in Einklang zu bringen.

» Kochen ist durch seine Komplexitdt und Zielorien-
tierung fiir das Management eine viel passendere
Metapher als Sport, Krieg, Hausbau oder irgend-
welche Tiere. Wettbewerb, Geschwindigkeit, Kreati-
vitat, Teamgeist und Qualitét sind wichtige Beitrdge
zum Ziel, wichtig ist aber das eigentliche Ziel festzu-

legen und zu verfolgen.

» Management und Kochen sind zwei Bereiche, die
voneinander lernen konnen; deshalb ist dieses Buch
nicht nur fiir den kochenden Manager oder den ma-
nagenden Koch, sondern fiir alle geschrieben, die
mehr iiber Management, Kochen und die Welt ler-

nen wollen.

Dies driickt auch der doppeldeutige Untertitel aus:
Das Buch will vermitteln, was ein Manager (im unten
besprochenen Sinn) fiir sein berufliches und privates
Leben tiber das Kochen wissen sollte — auch im Sinne
einer ganzheitlichen Lebensplanung, der Work Life Ba-
lance. Es zeigt aber auch auf, was man fiir das Manage-

ment vom Kochen lernen kann.

Dabei umfasst fiir uns der Begriff Manager nicht nur
den klassischen Manager, sondern jeden, der in seinem
Bereich Verantwortung fiir Ergebnisse tragt. ,Der” Ma-
nager kann selbstverstandlich ebenso eine Frau sein.
Wir verwenden im Folgenden Bezeichnungen wie Ma-

nager, Koch oder Kunde geschlechtsneutral.
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1.1 Kochenim 21. Jahrhundert

Es gibt viele Biicher, in denen Kochen vom wissen-
schaftlichen Standpunkt des Chemikers oder Physikers
betrachtet wird oder die den historischen Aspekt von
Rezepten beleuchten. Wir wollen hier viele andere As-
pekte beleuchten und das Kochen insbesondere von
den Aspekten Management und nachhaltige Entwick-
lung her betrachten.

Kochen macht Spafi. Das kann man vom Essen leider
nicht mehr immer sagen — haufig bleibt uns der sprich-
wortliche Bissen im Hals stecken angesichts der Nach-
richten tiber Lebensmittel-Skandale. Wir wollen mit
diesem Buch dazu beitragen, dass auch das Essen wie-
der Spafs macht. Das Leben soll Freude machen, dazu

gehort auch das Kochen — alleine und gemeinsam.

Selbst Kochen ist auch kein Widerspruch zum Genie-
Ben guter Gastronomie. Es geht auch darum, beim Es-
sen das zu wiirdigen, was man bekommt. Wer selbst
kocht, nimmt Gastronomie anders wahr: im GeniefSen
selbst und im Hinterfragen von Zutaten und Zuberei-
tung. Das muss nicht immer das laute Fragen an die
Kiiche sein, es kann in einer impliziten Frage, dem

Tischgesprach oder im stillen Nachdenken stattfinden.

Kochen ist eine der wenigen Tatigkeiten, die den Men-
schen mit natiirlichen Produkten und mit seiner Ernah-
rung zusammenbringen. Wenn der Spruch gilt ,man
ist, was man isst”, dann heifst das doch auch ,man

macht aus sich, was man kocht”.

Kaum eine Tatigkeit zeigt uns so stark den Widersinn,
der in unserer strikten Unterteilung zwischen Leben
und Arbeiten liegt. Wer beim Kochen seine eigenen
Stundenlohne ansetzt, wird tiber den Preis dieses Me-
niis niemals gliicklich. Ebenso verschwimmt der Un-
terschied zwischen Hobby und Beruf, Profi und Ama-
teur wie in vielen Bereichen. Vor allem zeigt sich auch,
dass die Polaritdten unbezahlte vs. bezahlte Tatigkeit,
Ehrenamt vs. kommerzielle Tatigkeit nicht unbedingt
mit Kompetenz korrelieren. Mancher Hobbykoch ist
deutlich professioneller ausgeriistet und kompetenter

als der kommerzielle Burgerbrater oder ein einfaches
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Restaurant. Professionell ist derjenige, der die Aufga-
be als Profession, als Berufung oder Beruf betreibt und

erlernt hat — im Normalfall also der , gelernte” Koch.

Wie in allen Bereichen hat sich auch in der Gastronomie
bei Angebot und Nachfrage nicht nur eine breite Palet-
te, sondern eine hohe Flexibilitédt eingestellt. Das 21ste
Jahrhundert kennt in vielen Bereichen nicht den homo-
genen Kunden (sowieso nicht, ein einzelner Kunde ist
natiirlich nicht homogen) sondern einen flexiblen und
situationsbezogen handelnden Kunden. Das Schlag-
wort ,,im Armani zum Aldi” kennzeichnet eine Flexibi-
litat, die auch beziiglich des Essens gilt: Fast Food, Con-
venience, Slow Food und Bio gehen bei den meisten
Personen Hand in Hand und kaum keiner bekommt
Identitdtsprobleme, wenn er heute fiir einige hundert
Euro schlemmt und morgen auf dem Marktplatz am
Stand einen Doner oder ein Fischbrotchen bestellt oder

in der Cafeteria eine Bratwurst isst.

Kaum ein Bereich zeigt auch die Probleme unserer
heutigen Gesellschaft so deutlich auf wie Kochen und
Essen. Man braucht dabei gar nicht auf ,Geiz ist geil”
oder ,Fast Food” zu zeigen. Masse statt Klasse, billig
statt nachhaltig ist haufig die Devise. Dabei bedeutet
optimal aber in der Konsequenz wirklich optimal und
nicht nur maximale Ausbeutung. Ein Beispiel dafiir
ist die optimale Nutzung von Ressourcen: Was heute
durch Schlagworte wie Nachhaltigkeit, Life-Cycle-
Analysis und Recycling gepréagt ist, war friiher selbst-
verstandliche Notwendigkeit, um die vorhandenen
Mittel, insbesondere die Nahrung, optimal zu nutzen.
Eine reine Kostenoptimierung auf jeder Stufe des Ver-
arbeitungsprozesses bringt in der Gesamtsicht volks-
wirtschaftliche Probleme.

Deshalb erscheint uns ein Kochbuch dazu geeignet,
neben der Vermittlung von Management-Ideen auch
Probleme wie nachhaltiges Wirtschaften, Ressourcen-

schonung, Umwelt und Gesundheit zu thematisieren.

Unter anderem sind dazu folgende Punkte fiir die
Nachhaltigkeit beim Kochen wichtig, die sich auch auf

das Management {ibertragen lassen:



» strategisch ausgerichtet durch klare Ziele, Ergebnis-

und Kundenorientierung

» umweltschonend durch regionale und saisonale
Produkte, umweltfreundliche Herstellung und

kurze Wege

» ressourcenschonend durch abfallarme Methoden

und Weiterverwendung

» Okonomisch vorteilhaft durch regionale und in der

Region veredelte Produkte

» adaptiv und unter Ausnutzung der vorhandenen

Ressourcen

» qualitativ hochwertig (wohlschmeckend, gesund
und vielfaltig) als Beitrag zum Produktnutzen (gu-
tes Essen, gesunde und bewusste Ernahrung) und

zum Umgang mit Ressourcen

» kostengiinstig und preiswert und sogar mit allen
oben genannten Eigenschaften versehen ohne des-

halb teuer zu sein

Nicht vergessen werden soll dabei, dass zu den Res-
sourcen nicht nur die Materialien und das Personal
zahlen, sondern alle Voraussetzungen, die wir unter
dem Begriff Infrastruktur zusammenfassen. Die heu-
tige Kiiche und das heutige Biiro bieten ganz andere
Moglichkeiten als friiher, aber die richtige Auswahl der
Mittel ist auch hier ein wichtiger Beitrag zur Effizienz

und zu einem langfristig erfolgreichen Arbeiten.

Der Inhalt fithrt durch diejenigen Aspekte des Kochens,
die fiir Manager interessant sind, und von denen man
etwas fiir das Management lernen kann. Dazu zahlen
Strategie und Zielsetzung, Ergebnisorientierung und
Zielgruppenanalyse, Ressourcen und Methoden, Er-
lebnisorientierung, Nachhaltigkeit und Gesundheit,

Internationalitdt und Projektorientierung.

Ein weiterer Beriihrpunkt zwischen Management und
Kochen ist dort, wo Manager als Gastgeber aktiv sind.
Deshalb wird das Kochen im Zusammenhang mit

Events ausfiihrlich betrachtet.

Grundlagen und Inhalt

1.2 Kochbuch und Rezepte

Das Zitat ,man nehme ...” ist sprichwortlich. Es steht
dafiir, ein Rezept nach genauen Vorgaben umzuset-
zen —von den Zutaten iiber die Zubereitung. In diesem
Buch geht es aber nicht primdr um Rezepte, sondern
eher darum, von Rezepten unabhangig zu werden und

das Essentielle zu sehen.

Die Kochrezepte werden vor allem als Beispiele wie-
dergegeben. Sie sollen keine starren Anleitungen sein,
sondern Anregungen und Hilfen — nicht fiir ein festes
Gericht, sondern fiir eine Vielzahl unterschiedlicher
Umsetzungen. An dieser Stelle sei nochmals aus einem
Klassiker zitiert: Bereits 1844 stellte Henriette Davidis
fest, ,daf3 die Rezepte der meisten Kochbiicher durch-
gangig nicht mit Sicherheit anzuwenden sind, auch
mitunter zu sehr aus kostbaren, fremdartigen Teilen
bestehen”. Rezepte sind immer wertvolle Anregungen
und Hilfen, aber das Rezept alleine ist kein Garant fiir
den Erfolg. Die Aussage von Wolfram Siebeck: ,,Die bis
in kleinste Grammbereiche prézisierten Angaben mo-
derner Kochbiicher bewirken beim Leser nur die Illu-
sion, was so detailliert aufgefiihrt sei, miisse leicht zu
imitieren sein. Dabei wird kaum jemand in der Lage
sein, ein kompliziertes Rezept nachzukochen, wenn
er auf abgemessene Gewiirzmengen angewiesen ist”
[Siebeck, S. 85], ldsst sich auch auf viele Management-

Leitfaden {ibertragen.

Als Erganzung empfehlen sich klassische Kochbiicher,
vor allem solche, die nicht nur als bebilderte Appetit-
anreger zum Nachkochen unter vorigem Einkauf vie-
ler Zutaten verfithren, sondern die fiir die Zubereitung
des Wunschmentis Rezepte und Hilfestellungen geben.
Viele Verlage haben gute Grundkochbiicher, die ent-
weder in Ergdnzung zu Rezepten oder als alleiniger
Inhalt eine Einfiithrung in die wichtigen Techniken ge-
ben. Fiir professionellere Anspriiche empfehle ich eines
der Lehrbiicher fiir Koche, beispielsweise [Herrmann /
Nothnagel].
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Trotz oder vielleicht auch wegen der langen Vorrede
mochten Sie nun vielleicht doch nun an dieser Stelle
des Kochbuchs ein Rezept kennenlernen, und da fragt
man sich: Was soll an erster Stelle stehen? Mein Lieb-
lingsrezept, ein Knaller, etwas ganz Kompliziertes oder
etwas ganz einfaches? Oder etwas, was zum Manage-

ment passt?

,Man kann kein Omelett braten ohne Eier zu zerschla-
gen.” Mit diesem im Management beliebten Zitat, das
héufig dazu verwendet wird, negative Auswirkungen
fiir bestimmte Gruppen zu rechtfertigen, wollen wir
starten. Es beschreibt eigentlich den Zusammenhang
zwischen Ressourcen und Ergebnis. Beim Omelett
scheint der Zusammenhang auch zwingend: Die Res-
source Ei ist notwendig, obwohl es inzwischen auch
vegane Omeletts auf Tofu-Basis gibt. In vielen anderen

Féllen ist aber die behauptete Konsequenz nicht lo-
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gisch, sondern nur die am schnellsten verfiigbare oder
die offensichtlichste Variante. Und den Unterschied
zwischen Kochen und Eiern einerseits und Menschen
untereinander andererseits beschrieb Kant durch sei-
nen Handlungsimperativ: ,Handle so, dass du die
Menschheit sowohl in deiner Person, als in der Per-
son eines jeden anderen jederzeit zugleich als Zweck,
niemals blof3 als Mittel brauchst.” Das bedeutet, dass
Menschen eben nicht nur Ressource sind. Dieses The-

ma werden wir noch 6fters aufgreifen.

Nun kommen wir aber zum klassischen Riithrei mit der
Ressource Ei. Dabei konnen wir je nach Aufwand (Zu-
taten, Arbeitszeit), Infrastruktur (Kochgerate) und Zeit-
dauer ganz unterschiedliche Ergebnisse erzielen. Das
ist auch ein gutes Beispiel fiir das spéter zu betrachten-

de magische Dreieck des (Projekt-)Managements.



Riihrei

Ein Ei in die Pfanne zu hauen, erscheint uns als das
Einfachste; trotzdem gibt es einige Maglichkeiten
Fehler zu vermeiden und das Ganze pfiffig zu ver-

feinern.

Grundlage Riihrei

Das Grundprinzip des Rihreis ist einfach: Eier ver-
rihren und in der Pfanne braten. Das Einfachste
und Schnellste ist nun, das Ei wirklich ,.in die Pfan-
ne zu hauen” und dort zu verriihren (andernfalls
erhalten wir das spater zu betrachtende Spiegel-
ei]. Das Verriihren sollte so schnell geschehen,
dass man ein homogenes Produkt bekommt (falls
man dies wiinscht), andernfalls lassen sich im
Endprodukt gelbe und weifle Streifen (optisch und
geschmacklich) unterscheiden. Wer diese Muster
mag, kann natirlich warten, bis das Eiklar fest ist.
Der Ubergang zum Spiegelei ist flieBend und bietet

interessante Variationsmaglichkeiten.
Das Ganze sollte auch homogen gesalzen werden.

Etwas pfiffiger (und homogener] wird das Rihrei,
wenn man die Eier vorher in einer Schissel fein
verriihrt. Dabei kann man etwas Milch (minimal
und die notwendige Prise Salz zugeben. Wer eine
lockere Variante mochte und die Arbeit nicht scheut,
kann die Eier trennen (nach dem Zerschlagen des
Eis das Eiwei3 - genauer: Eiklar - in eine Schiissel
geben) und nach Zugabe von wenig Salz schaumig

schlagen und erst dann mit dem Eigelb mischen.

Die Pfanne sollte vorgeheizt und leicht eingefettet
(Speisedl, Butterschmalz, zerlassene Butter) sein.
Das Rihrei sollte auf einer Seite so lange braten,
dass es gewendet werden kann (wer dieses Wenden
durch in-die-Luft-Werfen erledigt, sollte sicher-
stellen, dass sich weder Ei noch Fett der Fliehkraft

folgend in der Kiiche verteilen).

Grundlagen und Inhalt

Die Kunst ist das Timing: Das Ei soll durch, aber

nicht zu trocken sein.

Verfeinerung

Der Fantasie sind bei der Verfeinerung von Riihrei
keine Grenzen gesetzt. Vom klassischen Schinken
tiber Fleisch, Wurst, Fisch (Sardellen) und verschie-
dene Kasesorten, Obst, Gemiise, Pilze und Salat
reicht die Palette. Die unterschiedlichsten Gewiir-
ze und Krauter kdnnen verwendet werden. Zutaten
konnen vorher oder parallel in der Pfanne angebra-
ten (z.B.: Schinken, Wurst, Pilze, Zwiebeln) oder in
die Eimasse geriihrt werden (z.B. Kase, Gewiirze,
Pilze, Schinken); sie kdnnen tber das Rihrei gege-
ben und erhitzt (Uberbacken, gegrillt: Kasearten),
nach dem Backen anschlieBend ilber das Rihrei
gegeben (z.B. Triffel, Rucola) oder dazu serviert
werden (klassisches Rihrei mit Speck/Ham and
Eggs, Tomate) oder darin eingewickelt werden
(Spargel, gebratenes Fleisch). Wiirzsaucen aus al-
len Bereichen konnen neben den Gewirzen ein in-

ternationales Flair geben.

Jederzeit und iiberall

Das Rihrei ist ein 24-Stunden-Gericht, das je nach
Zutaten und Gewiirz zu den verschiedensten An-
ldssen passt. Ublicherweise isst man es vom Teller
mit Messer und Gabel. Fir Kinder ist die Version im

Brotchen eine fleischlose Hamburger-Variante.

Omelett

Das Omelett ist genau genommen ein Pfannkuchen
aus Ei, d.h. die runde Form ist sichtbar, durch Ein-
schlagen (Falten) wihrend des Ausbackens ent-

steht eine ovale Form.
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Grundlagen und Inhalt

Das Thema ,Schinken mit Ei” ist eine gute Analogie
fiir das Engagement in und fiir ein Vorhaben. Im Engli-
schen differenziert man die Unterscheidung zwischen
Beteiligung und Engagement: ,,In ham and eggs, the

chicken is involved but the pig is committed.”

Noch deutlicher differenziert das die folgende Ge-
schichte: Das Huhn geht zum Schwein und sagt: , Ich
hab’ eine prima Idee fiir ein Joint Venture.” ,Prima”,
sagt das Schwein, ,was machen wir?” Das Huhn:
,Riihrei mit Schinken.” ,Und wie soll das gehen?” , Ich
liefere die Eier und du den Schinken.” Nach einer kur-
zen Denkpause reklamiert das Schwein: ,, Aber da geh’
ich ja drauf!” Worauf das Huhn erwidert: ,Bei einem

Joint Venture geht immer einer drauf.”

1.3 Inhaltsiibersicht

Ausgehend von der Grundidee, Management und Ko-
chen zu verbinden, ist das Buch in folgende Kapitel

unterteilt:

» Management und Kochen: was Management und
Kochen gemeinsam haben und voneinander lernen
konnen; was Kochen fiir Manager so interessant

macht. Einige der Stichworte dazu sind: Zielsetzung
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und Strategie als Basis, Integration von Zielen und
Ressourcen, Konzeption statt Rezept, Entwicklungs-

konzepte.

Wissenschaftliches: die Wissenschaft vom Manage-
ment und vom Kochen; Wissen als Basis; molekulare
Kiiche und wissenschaftliches Management; Wis-
senschaft im Kochtopf; Okonomie in Wechselwir-

kung mit Management, Kochen und Essen.

Projektorientierung: Projektmanagement fiir das
Kochen und was man vom Kochen fiir das Projekt-
management lernen kann; das magische Projekt-
dreieck in Management und Kiiche; Kochen und

Produktentwicklung.

Ergebnisorientierung: Ziel und Qualitat; Zielgrup-
penorientierung und Ausrichtung auf die unter-
schiedlichen Zielgruppen, Kunden und Stakehol-
der; Kochen mit und fiir die Familie; Kochen und

Eventmanagement; Kochen und Essen als Erlebnis.

Nachhaltig Kochen: nachhaltige Entwicklung und
was man vom schwébischen Haushalt iiber Wert-
strome lernen kann; Okologie und Okonomie; Inter-
nationales und Interkulturelles: regionale Gerichte
von hier und irgendwo; Risiko und Sicherheit; Bil-

dung fiir nachhaltige Entwicklung.
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2 Management und Kochen

Dieses Buch ist nicht symmetrisch — sonst wiirde auch
der zweite Teil ,, was Koche vom Management lernen
koénnen” als Untertitel auftauchen. Es hat eine klare
Zielsetzung: Wissen iiber das Kochen und iiber das
Management zu vermitteln, wobei die Richtung vom
Kochen zum Management {iberwiegt. In diesem Ka-
pitel werden wir uns zundchst mit den beiden Berei-
chen Management und Kochen und ihrer Beziehung

beschaftigen.

Management

Management hat zwei Richtungen: Nach innen wird
das Unternehmen (bzw. die Organisationseinheit) ge-
leitet, nach auflen vertreten. Die interne Leistungser-
bringung braucht externe Ressourcen und stellt die Be-
friedigung von Bediirfnissen des Umfelds sicher. Auch
im Management von Unternehmensbereichen hat der
Manager die interne Funktion zu gewahrleisten und
seinen Bereich nach auflen gegeniiber den Stakehol-

dern zu vertreten.

Stakeholder (Anspruchsgruppen) sind alle Grup-
pen, die ein Interesse an der Tatigkeit einer Or-

ganisation haben.

Dabei spielt die Dualitdt zwischen interner und exter-
ner Betrachtung sowohl im Zusammenspiel zwischen
internen und externen Prozessen generell, zwischen
Produktion und Supply Chain und in der internen und
externen Projektorganisation als auch im Zusammen-
hang von Excellence und Nachhaltigkeit eine wichtige
Rolle.

umgekehrte Pyramide
der Stakeholder

klassische
Management-
Pyramide

Abb. 1: Management als Bindeglied zwischen externen
Anforderungen der Stakeholder und internen
Aktivitaten der Mitarbeiter.

Kochen

Beim Kochen steht die Mahlzeit im Mittelpunkt. Sie zu
erstellen ist Ziel des Kochens. Alles, was dazu notwen-
dig ist, sind die unterschiedlichen Arten von Ressour-

cen, wobei die Zutaten die offensichtlichsten sind.

Ziel
Ergebnis

Potential
Ressourcen

Abb. 2: Kochen als Bindeglied zwischen externen Zielen
und internen Ressourcen.
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2.1 Rezepte
2.1.1 Kochbuch oder Rezeptsammlung

Wenn Sie in diesem Buch eine Sammlung von Rezepten
erwarten, muss ich Sie enttduschen: Mengenangaben in
Gramm und Zeitangaben in Minuten werden nur sel-
ten angegeben. Dazu gibt es viele gute Kochbiicher mit
erprobten Rezepten, beispielsweise [Kiehnle, Rombau-
er] und noch viele mehr mit vielen bunten Bildern. Der
Internet-Versender Amazon listet auf seiner deutschen
Seite unter dem Stichwort ,,Kochbuch” tiber 30000 Ein-
trdge, davon tiber 6000, in denen die Silbe ,, koch” expli-
zit vorkommt. Bei Amazon.com finden wir tiber 300000

Biicher zum Thema ,,cooking”.

Manche Gerichte kommen in diesem Buch an mehreren
Stellen vor, weil jedes Rezept — in unserem Sinne — eine
ganze Schar von Gerichten abdeckt und in den ein-
zelnen Kapiteln durchaus andere Themen im Vorder-
grund stehen. Wahrscheinlich gibt es zu jedem einzel-
nen Rezept in diesem Buch Hunderte von Kochbiichern

zum jeweiligen Thema und tausende Rezepte

Konzeption statt Rezept

Dieses Buch enthalt nicht die klassischen Rezepte
und bunte Bilder dazu. Die Bilder auf den Rezeptsei-

ten sind eher Visualisierungen.

Das ..Kochbuch” enthélt das, was wir jemandem er-
klaren wiirden, der uns fragt ,.Wie macht man das?”
- im Kochen und im Management. Rezepte dienen
als Ausgangspunkt, und fast immer konnen Zutaten
durch andere erganzt oder ersetzt werden. Viele Re-
zepte in aktuellen Kochbilichern erinnern an die Sze-
ne aus Asterix und Obelix, in der die Legionare durch
das ganze Romische Reich gehetzt werden, um Erd-
beeren fir einen Gesundheitstrank zu besorgen: Der
Druide isst die Erdbeeren auf und erklart dem Romi-
schen Feldherrn: , Es geht auch ohne die Erdbeeren.”

Wichtiger ist, die allgemeinen Prinzipien aufzuzeigen.
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im Internet. Scheuen Sie sich nicht, davon interessante

Ideen zur Ergédnzung mit aufzunehmen.

Kochbiicher und Rezepte finden

Wenn Sie ein Kochbuch mit Rezepten brauchen oder
wollen, die iiber das hier Abgedruckte hinausgehen,
dann empfehle ich einen Gang in die néchste Bibliothek
oder Buchhandlung. Blattern Sie die Kochbiicher durch,
suchen Sie sich ein Rezept, das Sie kennen, und lesen Sie
das Rezept unter den Aspekten ,Kénnte ich das so nach-
kochen?” und ,Wiirde ich das so kochen?”. Bei Kochbii-
chern ist es wie bei Lehrbiichern: Je nach Kenntnisstand
und Methodik, nach Zielsetzung und Anspruch geféllt
jedem ein anderes, und schliefllich soll man mit dem
Kochbuch arbeiten kénnen. Ein weiterer Hinweis ist der,
welche Kochbiicher bei Freunden in der Kiiche stehen.
Bei mir sind das unter anderem die Taschenbuch-Ausga-
ben der Kochbiicher von Luise Haarer, Hermine Kiehnle
und Irma Rombauer neben einem Ordner mit kopierten
oder selbstgeschriebenen Rezepten. Der Rest steht als
Anregung und Nachschlagewerk im Biicherschrank,
hier stehen die gebundenen Ausgaben und Biicher von
Sarah Wiener, Jamie Oliver und S. J. A. de Villiers und

einige weitere immer griffbereit.

Hier ist eine wichtige Parallele zum Management:
Wir missen uns Uuberlegen, welche Objekte wel-
chen Beitrag zur Wertschopfung bringen. Alte Zop-
fe abzuschneiden und sich bei jeder Zutat - jedem
Bericht, jedem Prozess - zu fragen, wozu er nitzt,
ist eine der wichtigsten Komponenten eines effizi-
enten Managements. Die Verkrustung unserer Ver-
waltungsstrukturen, die Orientierung an Rezepten
statt an Zielen wird aufgebrochen durch die Frage
.wozu?" und die nachfolgende Frage ,Wie kann
dieser Zweck besser erreicht werden?” anstatt der
Frage .Wie haben wir das seither gemacht?". Die-
se Art von Optimierung ist auch der Grundgedanke
und Erfolgsfaktor des Operations Research [Danzig
1982].



Wer zu einer bestimmten Mahlzeit ein Rezept sucht,
kann in den Standard-Kochbiichern oder bei den viel-
faltigen Rezeptsammlungen im Internet nachlesen und
dann den oben erwdhnten Test mit einem bekannten
Rezept machen. Viel schwieriger wird es, wenn man
ein Rezept fiir bestimmte Vorgaben sucht. Die Rezept-
sammlungen sind da wenig hilfreich, man braucht eine
gewisse Kreativitat und Erfahrung, wenn man Rezepte
auch auf andere Zutaten (z. B. eine andere Fischsorte)

oder eine andere Beilage {ibertragen mochte.

Aber dort fangt genau die Kompetenz des Kochs und
des Managers an: zu wissen, wie man Erfahrungen der

Vergangenheit fiir die aktuelle Situation umsetzt.

Tausendundein Chili con Carne

Was ist nun das Typische an einem Rezept? In Biichern
und im Internet werden Sie beispielsweise tausende
Rezepte unter dem Name ,,Chili con Carne” finden,
und jeder Threr Freunde wird ein anderes Rezept ken-
nen. Es ist gar nicht einfach, die gemeinsame Basis die-
ser Rezepte herauszufinden. Wir miissen also das Typi-

sche herausarbeiten.

Management und Kochen

Der Name sagt es schon: Chilischoten und Fleisch, wo-
bei erstere die Scharfe geben (Es heifst auch, dass sie
frither den Zweck hatten, einen eventuell unangeneh-
men Geruch des Fleischs zu iiberdecken) und natiirlich
nicht mengenmafig dominieren. Daneben gibt es sogar
Rezepte ohne Fleisch: In der ,,chili recipe database” mit
tiber 1000 Rezepten finden sich — ungeachtet des Na-
mens — iiber 60 vegetarische , Chili con Carne” (eher

dann ,,Chili non Carne” oder ,,Chili sin Carne”).

Die Rezepte haben bis zu zwei Dutzend Zutaten. Das
bedeutet nun nicht, dass Sie genau diese zwei Dut-
zend Zutaten zur Verfligung haben miissen, sondern
dass man — je nach Situation, Laune und Inhalt von
Vorratsschrank und Einkaufskorb — verschiedene Er-
ganzungen kombinieren kann. Darin liegt der Reiz des
Kochens: Kreativitat statt Sklaverei. Dies ist auch das
Prinzip des situativen Kochens: beriicksichtigen, was in
der Saison auf dem Markt oder in der Kiiche, im Keller

und Kiihlschrank vorhanden ist.
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Chili con Carne

Chilischoten und Fleisch sowie Bohnen machen
dieses Rezept aus. Das Fleisch kann nach Wahl
sein: rein oder gemischt, gehackt oder gewirfelt
oder eine Mischung aus Hack und Wirfeln (ich
bevorzuge kleine Wirfel]. Das klassische Rind-
fleisch kann erganzt oder ersetzt werden durch
Schweinefleisch, Lamm oder Gefliigel, auch andere
Fleischsorten sind nicht ausgeschlossen (bei Fisch
ist zu beachten, dass er schnell gart und nicht mit-

gekocht werden darf).

Chilis (Schoten) gehéren schon dem Namen nach
dazu. Zwiebeln, Bohnen und Tomaten oder Paprika
gehoren ublicherweise dazu. Haufig wird das Gan-
ze mit Mais und/oder Kartoffeln (vorgekocht oder
mitkochen) erganzt, viele weitere Gemise und Ge-
wiirze konnen ergénzt werden. Die Bohnen (sofern
nicht aus der Dose) miissen eingeweicht und vorge-

kocht werden.

Das schnelle Basisrezept

Ein Pfund Hackfleisch mit mehreren gehackten
Zwiebeln in Ol anbraten, eine Dose Tomaten (geh&u-
tete stiickige - pelati] dazugeben, mit Salz und Chili
(scharfe Paprika, Schoten) wiirzen. Zu dieser Basis
(aus der man auch eine Sauce Bolognese machen

kann) eine Dose (Kidney-) Bohnen geben und kochen.

Mengenangaben

Zu einem Pfund Hackfleisch gehdrt je nach Ge-
schmack eine grofe (500 g, fir eine dinnere Kon-
sistenz] oder kleine (200 g, fir eine festere Kon-
sistenz] Dose Tomaten (stiickige oder pirierte].
Frische Tomaten misste man entsprechend lange
einkochen lassen. Auch von den Bohnen darf man
ein Pfund nehmen. Das halbierte Rezept funktio-
niert zwar auch, ist aber vom Ablauf und der Menge

her ineffizient (Singles sollten lieber eine Portion

einfrieren). Beim doppelten Rezept sollte man das

Hackfleisch auf zwei Mal anbraten.

Pfiffige Varianten fiir alle Anldsse

Chili con Carne kann als Mitternachtssuppe, als
Aufwecker, anstelle einer Suppe oder als Hauptge-
richt zu jeder Tages- und Nachtzeit serviert werden.
Dazu gehort ein knuspriges (Stangen-) Weibrot.
Zum scharfen Essen passt ein Bier, stilvolle Alter-

nativen sind Maisfladen und Mate-Tee.

Eine pfiffige Variante ist das Servieren in einem
(ausgehdhlten) Brotlaib, dieser sollte rundlich,
nicht zu grofl (max. 250 g, eher eine groBere Voll-
kornsemmel) und knusprig sein. Der Laib wird im
oberen Fiinftel durchgeschnitten, ausgehohlt, ge-
fullt und wieder mit dem abgetrennten Deckel ver-

schlossen.

Man sollte das Chili con Carne gut wiirzen, aber
nicht zu scharf, und lieber scharfes Gewlirz wie Chi-
lipulver oder Tabasco am Tisch anbieten. Als Bei-
lage passt WeiB3brot oder Graubrot; man kann Chili
con Carne auch auf Reis servieren oder als Sauce

zu Nudeln verwenden

Zur Erganzung eignet sich fast alles - in MafBen und
natirlich nicht in allen Kombinationen. Allerdings
sollte man bei ausgefallenen Zutaten die Situation
richtig beurteilen: Parmesan passt typischerwei-

se zu einem italienischen Gericht, aber Kindern ist

dariiber raspeln und nur einem expe-
rimentierfreudigen Publikum vor-

setzen.



2.1.2 Management-Rezepte

Eine erste Assoziation mit dem Begriff Manager-Koch-
buch ist haufig: ,Gibt’s da Rezepte fiirs Management?”
Das Grundrezept des Managements — nennen wir es
mal zielorientierte Fithrung — werden wir im Laufe die-
ses Buches herausarbeiten. Aber was es hier nicht gibt,
ist eine Sammlung von ,,Rezepten” in der Form , nimm

das, mache dieses und lasse jenes”.

Im Folgenden mochte ich aus der Literatur einige ,,Re-
zepte” vorstellen — so wie am Anfang auch Verweise
auf die klassischen Rezeptsammlungen zum Kochen
gegeben wurden. In Erganzung dazu sind einige Re-
zepte befreundeter Koche direkt — auch in deren For-
mulierung und Formatierung — tibernommen. Dies soll
gerade die Vielfalt der mdoglichen Darstellungen und

Vorgehensweisen betonen.

Regeln

Wenn man an Rezepte fiir Management oder andere
Tatigkeiten denkt, sind damit meist Regeln gemeint.
So gibt es auch geniigend Biicher iiber Rezepte fiir Ma-
nagement oder Teilbereiche der Betriebswirtschaft (bei-

spielsweise Controlling oder Marketing).

101 Ideen

Mit ,, 101 of the greatest ideas in management” stellt
[Uris] 101 der besten Konzepte im Management zu-
sammen. Diese sind weniger als Tipps oder Rezepte zu
verstehen, sondern es werden zu jeder Idee das Grund-
konzept und seine Einsatzmoglichkeiten sowie Beispie-

le und Hinweise zur Umsetzung gegeben.

Als Kriterien fiir Managementrezepte nennt Uris: Re-
levanz (relevance), Umsetzbarkeit (practicability: does
it lead itself to a recommendation for use, as explicit
in a recipe or the directions on a medicine bottle?) und
Eignung (suitability) fiir einen weiten Bereich von Ma-

nagement-Aufgaben.

Das mit dem Rezept ist aber hier nicht zu eng zu sehen:
Niemand kann die PERT-Technik, Bediirfnispyramide
oder Scientific Management nach einer kurzen Erlaute-
rung direkt umsetzen. Solche ,Rezepte” sind eher Prin-
zipien, die nach einer langeren Schulung umgesetzt

werden.

Management und Kochen

Management by ...
Auch die Management-by-xy-Regeln sind Rezepte oder

Grundprinzipien.

» Management by Objectives (MbO) = Fiithrung durch
Zielvereinbarung: Die zu erreichenden Ziele stehen

im Vordergrund.

» Management by Delegation (MbD) = Fithrung
durch Kompetenziibertragung: Die Mitarbeiter

erhalten Befugnisse und Kompetenzen.

» Management by Exception (MbE) = Fithrung durch
Abweichungskontrolle: Ein Eingreifen der oberen

Ebene erfolgt nur in Ausnahmeféllen.

» Management by System (MbS) = Fithren durch Ma-
nagementsysteme: Systematisierung der Fiihrungs-

und Kontrolltatigkeiten

» Management by Participation (MbP) = Fithrung
durch Beteiligung der Mitarbeiter an den sie betref-

fenden Entscheidungen

» Management by Results (MbR) = Ergebnisorientier-
te Fithrung: Die erreichten Ergebnisse (gemessen
durch geeignete Indikatoren) stehen im Vorder-

grund.

Modelle und Beispiele

Steward Crainer widmet in ,die 75 besten Manage-
ment-Entscheidungen aller Zeiten” ein Kapitel den
Modellen. Sie sind fiir ihn Beispiele von etwas, was gut
funktioniert (hat). Unter dem Titel ,,die schonsten Mo-
delle” sammelt er ,Beispiele fiir neue und fantasievolle
Losungen” mit der Begriindung, ,Modelle verandern

die Wirtschaft und manchmal sogar die ganze Welt".

Genau das ist aber das Positive: eine Grundregel, ein
Modell und kein starres Korsett. Wir verbinden mit
dem Begriff Modell notwendigerweise auch die Abs-
traktion, den Ubergang von einem einzelnen Beispiel
zu einer allgemeingiiltigen und damit auf andere Félle

tibertragbaren Struktur.
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Widerspriiche

Ein Problem von Managementrezepten ist, dass sie
zum Teil kontrér sind. Dort steht dann haufig ,Vertrau-
en ist gut — Kontrolle ist besser” parallel zu den Aussa-
gen der Motivationstheorie ,,Mitarbeiter sind motiviert
und handeln verantwortlich” oder zur Vertrauenskul-
tur im Unternehmen. Ebenso steht die Warnung ,,safe-
ty first” vor oder hinter den Aussagen ,no risk no fun”

oder ,,Risiko ist Chance”.

Das ist aber in seiner scheinbaren Widerspriichlichkeit
durchaus vergleichbar mit dem Kochen, beispielsweise
mit dem Thema Braten. Fiir einen Fachfremden muss
es auch komisch erscheinen, wenn fiir das Roastbeef
einerseits ein extrem kurzes, extrem heifSes Anbraten
bzw. Grillen und andererseits ein stundenlanges Nie-

dertemperaturgaren empfohlen wird.

Roastheef

Fir ein Roastbeef oder ein Rindersteak wird ein
Fleisch verwendet, das an sich schon so zart ist,
dass es eigentlich vor dem Essen nicht verarbei-
tet werden muss. Man kann das Fleisch ,rare”
d.h. .blutig” genieBen. Der Genuss kommt nun
daher, dass einerseits die Auflenseite ange-
braten wird und durch die Maillard-Reaktionen
einen wiirzigen Geschmack bekommt und an-
dererseits der Kern die gewiinschte Garstufe

bekommt bzw. behalt.
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Basis oder Beispiel

Ein Rezept kann auch als Modell dienen, das dann ent-
sprechend erweitert oder angepasst wird. Ob man da-
bei ein wohldefiniertes Rezept als Basis verwendet oder
gleich Varianten und Variationen mit einbaut, hangt
von der Zielsetzung und der angestrebten Flexibilitat,
d. h. dem Abstraktionsgrad ab. Die Basis kann auch ein
eher typisches Rezept (Prototyp, Klassiker) oder eine
wirkliche Minimallosung (beziiglich des Aufwands an

Zeit oder Ressourcen oder der Anzahl der Zutaten) sein.

KISS =
Keep it Simple and Safe

Das Prinzip KISS bedeutet, einen Plan méglichst
einfach und sicher zu gestalten. Dazu gehort
eine gute Strukturierung, klare Konzeption, gute
und knappe Dokumentation und Kommunikati-
on, sichere und fehlertolerante Ablaufplanung.
Es bedeutet aber auch eine Abwagung zwischen
der Einfachheit (Konzentration auf das Essenti-
elle) und der Beriicksichtigung von ungewshnli-

chen Situationen (Ausnahmen, Abweichungen).

Dazu eignen sich verschiedene Methoden, die zunéchst
oder zum Schluss die geschmacksbildende Maillard-
Reaktion erlauben und andererseits durch geeignete
Temperaturfithrung und Testen (Druckprobe) den rich-
tigen Garungsgrad fiir den Kern sicherstellen. Deshalb
kann man das Steak als Kurzgebratenes (Pfanne, Grill)
oder durch Niedertemperaturgaren fertigstellen. Nur

wenn es zu lange zu hoch erhitzt wird, wird es zih.

Wichtig sind auch hier die Strategie und das Abwégen.
Genauso wie der Manager konsistent und verldsslich
sein muss und zwischen verschiedenen Ansétzen stra-
tegisch auswdhlen muss, darf der Koch die verschiede-
nen Methoden nicht blind iibernehmen, kopieren oder

gar unkritisch kombinieren.
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2.1.3 Kochrezepte

Es gibt verschiedene Ansétze sich Rezepten zu nihern.
Wir untersuchen zunéachst die wichtigsten Komponenten
und orientieren uns dazu am Ishikawa-Diagramm, we-

gen seiner Form auch Fischgriaten-Diagramm genannt.

Ganz allgemein analysiert man mit dem Ishikawa-
Diagramm die Ursachen fiir bestimmte Effekte. Dabei
wird die Angabe von Ursachen hierarchisch herunter
gebrochen, beginnend mit (physischen) Komponenten

oder (abstrakten) Klassen.

Ursache,
Grund, Komponenten,
Ausloser Ursachenklassen, Bereiche
\ \ Wirkung
Effekt
Folge
Ursache
2. Ordnung

Abb. 3: Ishikawa-(Fischgraten-)Diagramm fiir Ursache
und Wirkung.

Eine Moglichkeit der Ursachenanalyse ist, mit den
6M zu starten: Maschine und Material, Methode und
Mensch, Management und Mitwelt (Umfeld).

Mensch\ Material\\ Maschine

Ergebnis

Management/Methode/ M|twel/

Abb. 4: 6M-Diagramm.

Wir konnen nun das Fischgratendiagramm auf die Er-
folgsfaktoren eines Gerichts (und damit die notwendi-

gen Komponenten eines Kochrezepts) anwenden.

Koch Zutaten Gerat

Ergebnis

Verar-
beitung Umfeld

Abb. 5: Ishikawa-Diagramm Rezept.

Ablauf
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Klassischerweise enthélt ein Kochrezept die Angaben

zu:

» Zutaten: Menge und Qualitat,
» Verarbeitung: Abfolge, Methode und Dauer,
» Geraten: Diese sind durch die Methode gegeben.

Dazu kommen noch die nicht durch das Rezept, son-

dern durch die Kiiche gegebenen Faktoren:

» Ablauf: die Organisation der Kiiche, Umsetzung

des Rezepts in Prozesse

» Koch: die Kompetenz des gesamten Teams,

individuelle Vorlieben und Methoden

» Umfeld: die externen Einflussfaktoren (inklusive

der Infrastruktur)

Methoden

Als Beispiel fiir die Auswahlmoglichkeiten unter ver-
schiedenen Methoden (siehe die Zusammenstellung
zu ,Management by ...” betrachten wir hier die Metho-
den zum Energietransport und Garen (siehe spéater im
wissenschaftlichen Teil). Die Auswahl der Garmethode
beeinflusst das spatere Ergebnis und die Wahl der Zu-
taten entscheidend. Die spdter noch zu betrachtenden
Garmethoden setzen selbstverstindlich entsprechen-
des Gerat und das Beherrschen der Methode durch den

Koch voraus.

» Grillen: Strahlungshitze

» Kochen: Wasser als Medium

» Braten: Warmeleitung

» Dampfgaren: Wasserdampf

» Schmoren: Warmeleitung + Wasserdampf

» Backen: Trockene Hitze.

Quantitat und Qualitat

Mengenangaben sind nur in bestimmtem Rahmen
sinnvoll und exakt. Naturprodukte haben gewichts-
mafig immer Schwankungen, die Inhaltsstoffe konnen
variieren und untereinander ausgetauscht werden.
Beispielsweise gibt es bei Eiern nicht nur verschiedene
Gewichtsklassen, sondern auch verschiedene Qualita-
ten. Ahnliches gilt bei Mehl, Gemiise oder Obst. Mehl
ist immer eine Mischung; man kann also durchaus ver-

schiedene Mehlsorten mischen, um den gewiinschten
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Ausmahlungsgrad herzustellen. Der Typ des Mehls
(Typenzahl) gibt den Mineralstoffgehalt in mg pro kg
Trockenmasse an. So kann man durchaus die Weizen-
sorten 550 und 1050 mischen, um die richtige Farbe und
Konsistenz zu bekommen. Ich bevorzuge fiir Mehl-
speisen eine 800er Sorte, also eine 50:50-Mischung aus
550- und 1050-Weizenmehl, nach Geschmack auch Din-
kelmehl. Die unterschiedlichen Mehle und Ausmah-
lungsgrade beeinflussen die Eigenschaften des Teigs
und den Geschmack und geben viel Raum fiir Varia-

tionen.

Auch bei den Eiern ist das Thema Menge interessant.
Das als Standard zugrunde gelegte Ei von 50 g (ohne
Schale) lauft unter M (Mittel) und wiegt ca. 55 g, wah-
rend ein Ei der Klasse XL (sehr grof3, 73 g Eimasse und
dartiber) bis tiber 80 g auf die Waage bringt. Auch dies

ist bei der Zubereitung zu beriicksichtigen.

Nudeln -
Quantitat und Qualitat

Auf selbstgemachte Nudeln werden wir spater
eingehen. Hier kommen die Nudeln aus dem
Packchen - eines der einfachsten Gerichte mit

vielen Variationen.

Die Zubereitung ist einfach: Kochen, das heift,

in sprudelndes gesalzenes Wasser geben.

Schon bei den Mengen gibt es manchmal Grund
zur Verwirrung. Fur eine Person rechnet man
ca. 100 g getrocknete Nudeln, was gut 200 g ge-
kochten Nudeln entspricht.

Die Vielfalt an Nudeln von diinnsten Spaghetti-
ni bis zu Penne unterscheiden sich in der Form
und Dicke, was zwei Konsequenzen hat: fir die
Kochzeit und fir die Aufnahmefahigkeit von
Saucen und damit vor allem fir die Konsistenz
der dazu passenden Saucen (diinne Spaghettini
zu Ol und Knoblauch, Spaghetti zur Bolognese-
Sauce oder Carbonara und Penne oder Rigatoni

zu einer Pilz-Sahne-Sauce).



Die Mischung macht'’s - Zutatendreieck

Das Wichtige an einem Rezept ist haufig das Mi-
schungsverhiltnis der Zutaten. Um diese fiir das
Rezept wichtige Information {iber die Mischung zu
visualisieren, nehmen wir eine zweidimensionale Dar-
stellung eines Gemischs aus drei Komponenten. Da
die Summe konstant 100 % ist, konnen wir diese drei
Komponenten in einem Diagramm darstellen, indem
wir zwei Komponenten in zwei Koordinatenachsen ab-
tragen; die Mengen der dritten Komponenten ergeben

sich als die Differenz.
Bei mehr als drei Komponenten kénnen wir

» mehrere Komponenten zusammenfassen

(z. B. mehrere Gemiise),

» flir die Mischung unwichtige oder nur in kleinen
Menge vorkommende (z. B. Gewdiirze) oder selbst-
verstandliche (z. B. Wasser bei Suppen) Komponen-

ten ignorieren.

Das Diagramm gibt dann den Anteil der drei ausge-

wiahlten Komponenten wieder:

100 % A

A:B=1:1
(je 50 %)

A:C=1:1
(je 50 %)

100 % B 100% C

C:B=1:1(je50%)

Abb. 6: Zutatendreieck.

Im Zutatendreieck sind alle moglichen Verhaltnisse er-
fasst. Von einer Mischung sprechen wir natiirlich nur,
wenn alle drei Komponenten in signifikanter Menge
enthalten sind. Falls keine der drei Komponenten mehr
als die Halfte der Gesamtmenge ausmacht, kommen
wir zum inneren Viertel des Zutatendreieckes, dem
Mischungsdreieck. Im Mittelpunkt des Mischungsdrei-
eckes (wie auch des Zutatendreiecks) steht der Punkt,
der eine Mischung mit jeweils 1/3 der Komponenten

beschreibt.

Management und Kochen

C:B=1:1
je50% =1/2
T
\\\A:B:C:='|:1:1///
_ T~ < -
A:iC=1:1 33 %l=1/3 A:B=1:1
je 50 % =1/2 I je50%=1/2

Abb. 7: Das Mischungsdreieck: das innere Viertel des
Zutatendreiecks, in dem keine Komponente iiber-
wiegt.

Pfannkuchen im Zutatendreieck
Schauen wir uns als einfaches Beispiel den Pfannku-
chen an. Die drei Komponenten kénnen in verschiede-

nen Verhidltnissen gemischt werden.

Omelett Rihrei

Eiernudeln

Spatzle Kaiserschmarren

Panna

Nudeln Cotta

Mehl Milch/Sahne

Abb. 8: Zutatendreieck Pfannkuchen.

Der Begriff Eierkuchen wird ofters synonym fiir (Eier-)

Pfannkuchen verwendet, lokal auch fiir Omelett.
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Pfannkuchen

Im Gegensatz zum Omelett ist der Pfannkuchen
eine Mehlspeise. Schon die Wahl des Mehls ist Ge-
schmackssache. Vom 450er Weizenmehl bis zum Voll-
kornmehl ist alles maoglich. Bezliglich Frische, Quali-
tat und Regionalitat aller Zutaten hat man eine breite
Auswahl an Maglichkeiten, von der Fertigmischung

bis zur Zusammenstellung regionaler Produkte.

Statt eines Rezepts geben wir hier nur die wich-
tigsten Hinweise. Mengenangaben sind wie schon
gesagt nur fir den ganz unerfahrenen Koch als
.Einstieg” sinnvoll und kénnten sich in diesem Fall
nur auf eine ganz spezielle Konstellation von Mehl,
Eiern und Milch beziehen. Mehl bindet, also wird die
bendtigte Menge Milch von der Zeit abhangen, die
der Teig bis zur Zubereitung steht. Natirlich hangt
die Mischung auch davon ab, wie der Koch bzw. der
Gast seine Pfannkuchen gerne mag und zubereitet:
dinner und knuspriger mit einem dinnfliissigen
Teig, oder eher dicker und saftiger. Auch die Art
der Pfanne und die Menge und Art des verwendeten

Fetts spielen eine Rolle.

Lubereitung

Man nehme zunachst Mehl und Eier; wobei man pro
Person ca. 100 g Mehl und ein bis zwei Eier rech-
net. Das Ganze wird mit einer Prise Salz zu einem
glatten Teig verarbeitet und Milch (ungefahr diesel-
be Menge) bis zum gewiinschten Grad an Z&higkeit
(Viskositat) zugegeben - ruhen lassen und evtl.

Milch nachgeben.

Exemplarische Mengenangaben fiir Pfannkuchen-
teig aus [Kiehnlel:
250 g Mehl, 2-3 Eier, 250 ml Milch, Salz

sowie aus (Hermann/Nothnagell:
100 g Mehl, 2 Eier, 250 ml Milch,
80 ml Sahne, 20 g Zucker, 25 ¢
Butter, Salz

Je nach Geschmack und Verwendungszweck kann
Zucker (Honig, Sirup) und Fett (O, zerlassene But-

ter, Margarine) zugegeben werden.

Meine personlichen Favoriten: Teflon-Pfanne ohne
Fett (dafiir etwas Fett im Teig als Ol oder zerlassene
Butter) oder ein bisschen Butter in der Pfanne vertei-
len. Nicht nach der Uhr backen, sondern lieber vier-
mal wenden. Dickere Pfannkuchen werden mit dicke-
rem Teig und kleinerer Hitze, diinnere Pfannkuchen

mit diinnerem Teig und groBerer Hitze gebacken.

Pfannkuchengerichte

Pfannkuchen konnen als Basis flir stifie oder wiirzi-

ge Gerichte dienen.

Palatschinken/Wraps: Ein Beispiel dafir sind die
Osterreich-ungarischen Palacsinta (Palatschinken).
Sie ergeben fast ein vollwertiges Essen, gefiillt mit
Nuss-Nougat-Masse und Walnusskernen (Gundel
Palatsinka), oder aber wiirzig mit Hackfleischfil-
lung. Pfannkuchen mit Fillung (Wraps) kann man
mit vielen Rezepten machen, auch wenn diese ori-
ginal keine Pfannkuchen aus Weizenmehl vorse-
hen. Beliebte Fiillungen sind Salate und Fleisch.
Fir .Schwabische Sushi” bestreicht man die Pfann-
kuchen mit Frischkdse, Lachs, Spinat, Schinken,

Kase o. a., rollt sie und schneidet sie in Scheiben.

Stack: Beliebt in Amerika ist der ,stack of pan-
cakes” - ein Stapel kleinerer dickerer Pfannkuchen

mit Butter und Ahornsirup.

Die Fladlessuppe ist eine Rindersuppe mit einer
Einlage aus Pfannkuchen, die man dazu in feine
Streifen schneidet. Gerollt und dann geschnitten er-
geben sich schneckenférmige Fladle mit einer Lan-
ge von bis zu 10 cm, die gut aussehen, aber un-
angenehm zu essen sind. Kurze und schmale
Flédle sind angenehmer zu schopfen und

zu essen. Garnitur: Schnittlauch, Petersi-

lie, Gemusestreifen (Julienne).



Zeitangaben

Ein Prozess ist die Transformation eines Eingangspro-
dukts (Eingabe, input) in ein Endprodukt (Ausgabe,
output). Dazu benétigt der Prozess eine bestimmte Zeit
(Dauer). Diese Unterscheidung zum plotzlich stattfin-

denden Ereignis ist fiir die Planung wichtig.

Eingabe Ausgabe
input output

Abb. 9: Prozessmodell im Projektmanagement.

Prozess
Dauer

Die fiir einen Prozess bendtigte Dauer hangt von vielen
Parametern ab: Ziel, Mengen, Ressourcen, Qualitéten,

Personen und Infrastruktur.

In der Planung wird die Dauer eines Prozesses (im Pro-
jektmanagement: Vorgang) aufgrund der Parameter
moglichst genau geschatzt; in der Umsetzung wird der
Prozess beobachtet, um Abweichungen im Verlauf zu

erkennen und steuernd eingreifen zu konnen.

Abgesehen von einfachsten Prozessen ist es schwierig,
Zeiten exakt vorherzusagen, und so ist es fiir den Ma-
nager und Koch wichtig, Zeiten gut zu schitzen und

mit der Ungenauigkeit zu leben.

Eine zentrale Frage beim Kochen ist die Dauer des
er Genuss (Genusskurve
iftliche Grundlagen), die
Jlumenkohl, Aubergine)

und gesundheitliche Aspekte (Bakteri-

en, Ndhrwert) eine Rolle. Die

Temperaturfithrung wird

uns spdter noch mehrmals
begegnen und beim Kochen
fiir den richtigen Garzustand
der Teile verantwortlich sein.

Analog dazu kann man im

Management ~Anforderungs-

bzw. Anspannungskurven se-

hen, die fiir ein optimales Er-

gebnis sorgen.
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Leitdauer und Temperatur
im Backofen

Bei der Zubereitung von Speisen im Backofen
hangt die Garzeit von der verwendeten Methode

und der Temperatur ab.

Mit Umluft brauchen Gerichte weniger lang,
generell kann man bei Umluft eine ca. 20°C
niedrigere Temperatur einstellen. Die Dauer
hangt natirlich auch von vielen anderen Fak-
toren ab. Die Einflisse von Abweichungen zwi-
schen unterschiedlichen Herden, beziiglich
der verwendeten Mengen, Qualitaten und Vor-
bereitungsarten, zwischen unterschiedlichen
Formen, verschiedenen Oberflachenstrukturen
und Behaltnissen sowie zwischen Umluft und
Ober-Unterhitze fihren je nach Rezept zu un-
terschiedlichen Zeitdauern. Im Folgenden be-
ziehen wir uns bei Temperaturen und Gardau-
ern meist auf die eingestellte Temperatur und
auf Umluft.

2.1.4 Steuern und Regeln -
Zeit oder Thermometer

Die Temperaturfithrung kann als Steuerung (offene
Schleife, z.B. Messung der Temperatur) oder Rege-
lung (analog zum Controlling, Riickkopplung durch
Probieren, andere Proben oder Temperaturmessung)

erfolgen.

Ein typischer Fall fiir die Notwendigkeit einer Anpas-
sung ist das Kochen von Fisch. Fische haben unter-
schiedliche Gré8en. Man bekommt eine Forelle mit 200 g
(also hat ein Filet deutlich weniger als 100 g), wobei
beim Fang die Schonmafe (je nach Region verschieden,
bis zu 28 cm) zu beachten sind. Andererseits konnen Fi-
sche mehrere kg (Karpfen bis 5 kg und Welse tiber 10 kg)
wiegen. Von groflen Fischen nimmt man natiirlich nur

Teile (Filet).
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2.1.5 Wenn Rezept, dann richtig

In bestimmten Situationen braucht man ein Rezept.
Etwa dann, wenn unerfahrene Mitarbeiter sicher dazu
gebracht werden sollen, ein gutes Ergebnis zu erzielen
— in der Kiiche, in der industriellen Produktion oder
im Biiro. Wichtig ist dann eine Beschreibung, die es
erlaubt, die Tatigkeit wiederholt sicher und fehlerfrei
auszufithren (Prozessfahigkeit).

Dies ist auch das Ziel der Verfahrens- und Arbeits-
anweisungen im Management, insbesondere in den
Managementsystemen (beispielsweise den Manage-
mentsystemen zu Qualitat, Umwelt, Sicherheit, Nach-
haltigkeit).

Vorschriften, Anweisungen und Rezepte miissen sys-
tematisch entwickelt werden, man muss also die An-
forderungen an Inhalt und Form analysieren, Entwiir-
fe machen und umsetzen und das Ganze testen. Eine
Anleitung, die irrefiihrend ist, wird eher Schaden an-
richten und eine zu umfangreiche oder zu komplizierte
wird nicht genutzt. Andererseits diirfen kleine Abwei-
chungen durch den Ausfiihrenden oder externe Ein-

fliisse nicht gleich zum absoluten Ausfall fithren.




Auch hier gilt das Prinzip KISS:

KISS fiir Anweisungen und Rezepte
Keep it Simple and Safe: Anweisungen sollen

einfach, sicher und fehlertolerant sein.

Ziel eines Rezepts
Fiir ein Rezept sind von den Komponenten des 6M-

Diagramms die folgenden wichtig:

Mensch Material Maschine
Zutaten Gerdte
Rezept
Methode
Mitwelt Ablauf Management

Abb. 10: Die drei Komponenten des 6M-Diagramms fir
ein Rezept.

Darstellung

Rezepte lassen sich auf verschiedene Arten darstellen.
Wir vergleichen hier einige Methoden fiir das klassi-
sche Rezept. In den folgenden Rezepten werden wir

diese Methoden verwenden.

Die nachfolgend beschriebenen Rezeptstrukturen ha-
ben jeweils ihre Vor- und Nachteile. Analoges gilt fiir
die Darstellung von Prozessen in Anleitungen oder im

Qualitdtsmanagement.

Management und Kochen

Rezeptstruktur: klassisches Kochbuch
Zutatenliste mit Mengenangaben

Zubereitung: alle Schritte mit Zeitangaben

Rezeptstruktur: klare Sequenz
Zutatenliste mit Mengenangaben
Gerate: alle notwenigen Gerate

Zubereitung: alle Schritte mit Zeitangaben

Rezeptstruktur: parallel
Zutaten auf der linken Seite fir den jeweiligen

Zubereitungsschritt auf der rechten Seite

2.2 lielsetzung

Das Wichtigste am Management ist, sich und anderen
Ziele zu setzen und diese mit den Mitarbeitern erfolg-
reich umzusetzen. Damit ist der wichtigste Punkt na-
tirlich zunéchst einmal, diese Ziele auf den verschiede-
nen Ebenen systematisch und optimal zu bestimmen.
Dabei unterscheiden wir primare (originare) und se-
kundére (derivative) Ziele gegeniiber den Mitteln. So
ist es auch beim Kochen: Der erste Ansatz ist, zu wissen
welche Ziele man hat. Ein Essen wird ja nicht aus Lan-
geweile gekocht (beim Lesen von Kochbiichern mag
dies anders sein), sondern weil man ein Ziel damit ver-
folgt: satt werden, genieflen, gemeinsam essen, Géste
bewirten, etwas fiir einen spateren Termin vorzuberei-

ten und aufbewahren.
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Das operative Ziel ,Wann soll welches Essen auf dem

Tisch stehen?” leitet sich vom strategischen Ziel ,Was

soll bewirkt werden?” ab.

,Bei Personen mit hoherer Kochkompetenz entschei-
den primar die aktuelle Lebenslage [...], der zur Verfii-
gung stehende zeitlich-organisatorische Spielraum auf-
grund von dufseren Lebensumstdnden sowie lust- und
emotionsbetonte Momente {iber das tdgliche Ausmafd

an Kochleistungen und Aktivitdten.” [Brunner S. 67]

Das Ergebnis ergibt sich aus den angestrebten Zielen
und dem zur Umsetzung zur Verfiigung stehenden Po-
tential (Ressourcen im weitesten Sinne: Material, Me-

thoden, Kompetenzen, Umsetzung).
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Ergebnis

Potential
Umsetzung

Ziele
Strategie

Abb. 11: Ergebnisdreieck: Ergebnis aus Strategie und
Umsetzung.

Bei der Suppe als Beispiel sind wir schon wieder bei
unserem Thema: Soll sie vorab sattigen oder nur anre-
gen? Soll sie als einzige Komponente der Mahlzeit oder
nur als der erste oder zweite von fiinf Gangen dienen?
Vom Gruf$ aus der Kiiche mit einigen Zentilitern Volu-
men bis zum allein séttigenden Hauptgang kann eine

Suppe alles sein.

Die Zahl der unterschiedlichen Suppen scheint un-
endlich, die verschiedenen Zutaten und Beilagen sind

meist in unterschiedlicher Menge kombinierbar.



Suppe

Eine Suppe kann die unterschiedlichsten Ziele erfil-
len: Vorspeise oder Hauptgericht, Gaumenkitzler oder

Sattigung.

Basis ist meist eine Fleisch- oder Gemisebriihe. Bri-
he und Einlage stehen bei der Suppe in Wechselwir-
kung. Theoretisch kann man eine Suppe nach dem
Prinzip .getrennt zubereiten - gemeinsam genieflen”
aus einer Briihe und Einlage zubereiten, aber der Pfiff

kommt haufig von der gemeinsamen Zubereitung.

Die Basis kann klar ([dann meist mit Einlagen) oder
gebunden sein, gebundene Suppen kdnnen passiert
oder piriert (Gemisesuppe) oder legiert (Eigelb, Sah-

ne, Mehlschwitze) sein.

Rindfleischsuppe, Hiihnersuppe
Fir die Fleischbriihe wird Suppenfleisch (gut durch-

wachsen) bzw. Suppenhuhn in kaltem Wasser mit
Gemiuse aufgesetzt, gesalzen und mehrere Stunden
(leicht kochelnd) gekocht. Fiir die Suppe wird die
Brihe entsprechend gewiirzt. Fir Fleischbriihen
und Suppen gibt es auch entsprechende Konzent-

rate (Fonds, pastos, fest, Granulat).

Gemiisebriihe

Basis fur die Gemiusebriihe sind Wurzelgemise
(Mohren/Karotten, Petersilienwurzel, Knollensel-
lerie) sowie Lauch, Fenchel und Zwiebeln, die klein-
geschnitten in Ol angerdstet und gediinstet werden.
AnschlieBend Wasser zugeben und wiirzen (Lor-
beer, Pfeffer). Ca. 2 Stunde kdcheln und abseihen
(evtl. durch ein Tuch), passieren oder pirieren. Die
Brihe kann als Basis fiir klare Suppe verwendet
oder puriert als gebundene Suppe (evtl. mit Rahm

verfeinert) serviert werden.

Management und Kochen

Gemiisesuppe

Gemiisesuppen gibt es in einer reichen - auch regi-

onalen - Vielfalt mit verschiedenen Basisgemiisen.

Viele Rezepte fiir Gemisesuppen verwenden But-

ter, Speck und Fleischbriihe; man kann sie natiir-

lich auch vegetarisch kochen. Beispiele fiir Zutaten

- auch in Kombinationen - sind Kartoffeln, Kiirbis,

Zucchini, Gelbe Riben, Rote Bete, Ingwer, Lauch,

Kohlrabi jeweils mit entsprechenden Krautern und

Gewidirzen. Mit etwas Sahne wird daraus eine Gem{-

secremesuppe.

Die Briihe kann als Basis fiir klare Suppe verwendet

oder puriert als gebundene Suppe (evtl. mit Rahm

verfeinert) serviert werden.

Einlagen

Einlagen konnen unter Anderem sein:

>

>

Nudeln und andere Teigwaren, Maultaschen
Klofe, Knopfle oder Knodel

(Leberknaodel, Speckknédel, FleischkloBchen)
Croutons (in Butter oder Ol geréstetes Brot)
Gemise-Streifen (Julienne), -Wiirfel und
Scheibchen, Kartoffeln, Zwiebeln

Eistich, Eigelb, pochiertes Ei

Fleisch (passend zur Briihe)

Reis, Getreide als ganze Korner

Weitere Erganzungen sind:

Brot kann als Beilage oder Hiille dienen
Kase zum Bestreuen oder Uberbacken
Sahne/Rahm

Kiirbiskern- oder Oliven-0l

Zum Bestreuen: Croutons, Schnittlauch,

Rostzwiebeln, Krauter

Einlagen

Die Hochzeitssuppe ist eine Suppe mit mehreren

verschiedenen Einlagen.
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2.2.1 Essen als Ziel

Das Ziel beim Kochen ist das Essen — wenigstens meis-
tens. Auf jeden Fall ist das fertige Gericht das Haupt-

ergebnis.

Prioritaten

Essen ist mehr als Nahrungszufuhr: Genuss, Gemein-
schaft, Ereignis. Aber der primare Zweck ist und war,
dem Korper die notwendige Nahrung in geeigneter
Form zuzufithren: Kalorien, Fliissigkeit, Baustoffe
und Zusatzstoffe. Je nach Zeit und Situation kann die
Zufuhr von kurz- oder langfristig verfiigbaren oder
speicherbaren Kalorien ein wichtiger Effekt oder in
unserer heutigen Zeit eher ein unerwiinschter Neben-
effekt sein. Kalorienzufuhr, Fliissigkeitszufuhr, Zufuhr
von Bau- und Ballaststoffen, Mineralien und Wirkstof-
fen ist das eine, daneben spielen Kriterien wie der war-
mende Effekt, der Genuss und die Optik eine wichtige
Rolle. Wer Géste bewirtet, hat andere Kriterien als der-
jenige, der fiir sich selbst ein Essen zubereitet, eventuell

um es spater einnehmen zu kénnen.

Brotaufstriche

Vom Vesperbrot zum Partykniller: Brot ist das Sinn-
bild fir Essen, und abgesehen von einem frischen
Holzofenbrot oder Baguette werden die meisten
Brote durch Aufstriche verfeinert. Dies kann den
Zweck haben, dem Brot als leicht verpackbare und
aufzubewahrende Mahlzeit noch weitere Stoffe bei-
zugeben und den Geschmack zu verbessern (wobei
ein frisches gutes Brot auch ohne Brotaufstrich
oder mit wenig guter und reifer Butter und ein we-
nig Salz ein Genuss ist) oder aber durch pfiffige Auf-

striche eine Geschmacksvielfalt zu erreichen.

Die Grundidee ist, eine streichfahige Masse herzu-
stellen, die am Brot haftet. Das Bestreuen mit Salz
und/oder Gewdirzen alleine ist zwar auch eine gute
Methode der Verfeinerung, aber der Aufstrich ist ty-
pischerweise eine Masse auf der Basis von Butter,

Quark oder Schmalz.
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Randbedingungen

Die Ziele sollten beim Kochen und beim Management
erreichbar und realistisch sein. ,Das Unmogliche ver-
suchen, um das Mogliche zu erreichen” ist zwar fiir
besondere Projekte und Umstdnde ein schoner Spruch,
aber auf die Dauer fiihrt eine zu hoch oder falsch an-
gesetzte Messlatte nur zu Misserfolgen. Management
muss also die Zielsetzungen an die Mdoglichkeiten an-

passen.

Die Beriicksichtigung der Randbedingungen ist aber
unabhingig von den Moglichkeiten wichtig, um die
Zielsetzung selbst optimal zu gestalten. So kann beim
Kochen je nach Saison und Wetter oder nach Situation
und Gruppe eine andere Zielsetzung wichtig sein. Dies
ist ein Aspekt des saisonalen Kochens, bei dem weni-
ger das — spdter zu betrachtende — Angebot, sondern
Jahreszeit, Wetter und Witterung als Kriterium fiir eine
erfolgreiche Mahlzeit dienen. Unter anderem kann die-
se Vielfalt von Zielsetzungen durch unterschiedliche

Eintopfe durchaus befriedigt werden.

Je nach Saison, Anlass und Brot konnen fiir den
Aufstrich verschiedene Gewiirze oder Gemise in
kleinen Stiicken verwendet werden. Das Ganze
kann mit Kase oder Wurst, Fleisch oder Fisch be-

legt werden.
Einige Beispiele:

» Griebenschmalz mit Salz und Schnittlauch
» Butter mit Wurst-/Kase-Scheiben

» Krauterquark

» Frischkase mit Lauch und Rauchfleisch

» gehacktes Ei mit Senf

» Tatar (Rinderhack und Eigelb und Zwiebel)
» Avocado-Creme (Guacamole)

» Kaviar



Eintopf

Ein Beispiel fiir ein Gericht, das unterschiedlichs-
te Anforderungen erfiillen kann, ist der Eintopf. Die
Spanne reicht von der einfachen, billigen und nahr-
haften Massenverpflegung bis zum raffinierten Ge-
richt; es ist ein Unterschied, ob man den Eintopf im
Rahmen einer Konferenz oder nach einer winterli-

chen Jagd serviert.
Eintopfe verbinden verschiedene Funktionen:

» Zufuhr von Flissigkeit (Wasser)
» Zufuhr von Kalorien (Energie)
» Ballaststoffe, Vitamine, Eiweil3

» Warme

Eintopfe sind ein Essen fir das ganze Jahr, und ent-
sprechend gibt es auch viele Rezepte. Man kann die
Eintopfe saisonal nach dem vorhandenen Material
und dem, was gerade als Mahlzeit mundet, in schwe-
rere Wintereintopfe und leichtere Sommereintopfe
einteilen. Grundlage ist immer eine Brihe, der Ein-
topf ist aber dicker als eine Suppe. Eintopfe machen
nicht notwendigerweise weniger Arbeit als ein Essen
auf mehreren Topfen, aber durch das Garen in einem
Topf verschiebt sich die Arbeit auf die friihen Phasen,
so dass dem Koch Zeit fir weitere Vorbereitungen

bleibt, wenn der Eintopf vorbereitet ist.

Wenn der Eintopf in einem Topf gegart wird, sind
die unterschiedlichen Garzeiten zu beriicksichtigen
und die verschiedenen Sorten Fleisch (anbraten,
diinsten oder kochen] und Gemise entsprechend

zuzugeben.
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Generell gehéren zum Eintopf verschiedene Gemii-
se, Zwiebeln und Kartoffeln, Fleisch oder Wurst.
Zwiebeln dienen haufig als Grundlage. Eine ein-
fache Kombination ergibt sich mit Kartoffeln und
Schweine- oder Rindfleisch. Beliebt sind auch Kohl
oder Bohnen als Basis. Eintopfe kommen auch in
vielen Regionen als Regionalrezepte vor und kon-
nen den in Region und Saison gerade anfallenden

Produkten angepasst werden.

Jamie Olivers Grundrezept fir einen Eintopf ist ein-
fach: Zu Sellerie, Zwiebeln, Tomaten und Mohren
kommt jeweils 500 g Fleisch und 500 g Flissigkeit
sowie eine Sorte Krauter, wobei er die folgenden

Kombinationen vorschlagt:

v

Rindfleisch, Bier und Lorbeerblatter

» Lamm, Rotwein und Rosmarin

v

Hahnchen, WeiBwein und Thymian

v

Schweinefleisch, Cidre und Salbei

Fir das Zubereiten eines Eintopfs gibt es mehrere

Mdoglichkeiten:

» Zwiebeln und Fleisch anbraten, Rest zugeben
und anbraten.

» Fleisch mit Gemise dampfen, Rest zugeben.

» Fleisch kochen (zwischendurch entnehmen).

» Alles gemeinsam in den Topf geben.

Das Ganze auf dem Feuer oder im Ofen fertiggaren.
Eine Alternative und Ubergang zur Suppe mit Einla-

ge sind Eintopfe in einer Brihe.
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Kriterien an gutes Essen

Welche Kriterien setzen wir fiir ein gutes Essen voraus?

» schmeckt
Das Hauptkriterium ist, dass das Essen gut schmeckt.

> appetitlich
Auch Auge und Nase essen mit. Ein appetitlich angerich-

tetes Essen ist ein wichtiges Kriterium fiir den Genuss.

» tut gut — kurz- und langfristig
Die Wirkung des Essens auf den Menschen ist ein wei-

teres wesentliches Kriterium.

» mit gutem Gewissen

Zum Genuss gehort auch, dass wir das Essen mit gu-

tem Gewissen genieflen kénnen.
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2.2.2 Strategie und Restriktion

Jede Strategie erfordert die Betrachtung der eigenen
Ziele und Moglichkeiten. Nur durch einen optimalen
Ausgleich zwischen Wunsch und Machbarkeit werden
eine Vision und ihre Umsetzung durch eine Strategie

sinnvoll.

Situativ Managen und Re-Agieren

Die Verbindung von Strategie und Situationsanpas-
sung ist ein generelles Grundprinzip: Es geht nicht
darum, dass ein Rezept ,toll” ist und in dieser Form
nachgekocht wird, sondern darum, dass das Prinzip in
einer dhnlichen Situation in abgewandelter Form ein-
setzbar ist. Kochen und Management finden ,online”
statt, egal ob die Reaktionszeit Sekunden (beim Kochen
oder im direkten Kontakt mit Menschen, insbesondere
in Besprechungen) oder Monate (bei der Planung) be-
tragt: Die Entscheidung muss rechtzeitig getroffen wer-
den, und eine gute Entscheidung zeichnet sich dadurch

aus, dass sie in der gegebenen Situation die richtige ist.

2.2.3 Ein Rezept zum Vordenken

Anstelle eines Rezepts zum Nachkochen nachfolgend
ein paar eigene Anregungen fiir die Erstellung eines

Rezepts fiir ein Gericht — sozusagen ein Rezept zur Pla-

nung eines Rezepts:




2.3 Ressourcen und Potentiale

Wer etwas erreichen will, braucht dazu die notwendi-
gen Mittel. Dies konnen Personen, finanzielle Mittel,
Material und Werkzeuge oder die benétigte Infrastruk-

tur sein.

Diese Mittel bezeichnen wir als Ressourcen. Materiel-
le Ressourcen entstammen letztendlich der Natur und
werden (normalerweise) durch den Menschen verar-
beitet, dabei veredelt und im Wert gesteigert. Imma-
terielle Ressourcen sind beispielsweise Informationen.
Eine wichtige Ressource stellt die (Erbringung von) Ar-
beit dar. Fiir die wichtigsten Ressourcen beim Kochen

siehe beispielsweise [Leicht-Eckhart].

Dieses Verhiltnis zwischen Ressourcen und Ergebnis-
sen spielt auch bei dem spater betrachteten Qualitdts-
modell EFQM eine Rolle. Dieses betrachtet zum einen
Befdhiger (Enabler), also alle Voraussetzungen fiir
Qualitdt, und die Ergebnisse (Results), also das, was
sich durch den Einsatz der Ressourcen in den Prozes-

sen ergibt.

2.3.1 Personal

Das wichtigste Potential und die wichtigste Ressource
sind die Menschen, wobei zum einen die quantitative
Personalzeit und zum anderen die qualitative Kompe-

tenz wichtig sind.

Personalzeiten

Personalzeit (Arbeitszeit) ist das Produkt aus der An-
zahl der Personen und der Dauer der Arbeit. Als Ein-
heit bei den Teiltatigkeiten beim Kochen oder fiir die
Abrechnung von Arbeitszeiten im Betrieb kann je nach
Ziel das Jahr (Personenjahre bei grofien Projekten), der
Tag (Personentag oder Personenmonat als Basis der
Lohnabrechnung), die Stunde (Personenstunde bei
kleinen Aufgaben), die Minute (Personenminute) oder
teilweise bei stark standardisierten und sich haufig
wiederholenden Vorgéngen auch die Sekunde, durch-

aus sinnvoll sein.
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Skills

Den Beitrag der Mitarbeiter kann man nicht in Perso-
nentagen oder ,man month” alleine messen. Die wich-
tigeren Komponenten sind die Kompetenzen und die
Motivation. Der Unterschied zwischen unmotivierten
und motivierten und zwischen kompetenten und fiir
eine bestimmte Aufgabe nicht vorbereiteten Mitar-
beiter ist extrem. Manchmal koénnen fehlende Kom-
petenzen im fachlichen oder personlichen Bereich ein
Ausschlusskriterium sein. Die Entwicklung der Kom-
petenzen und die Erhaltung der Motivation der Mit-
arbeiter und Kollegen ist deshalb eine der wichtigsten
Aufgaben des Managers — im Groflkonzern und in der
Kiiche.

2.3.2 Materielle Ressourcen

Rezepte geben im Allgemeinen die verwendeten Roh-
stoffe — das ,Verbrauchsmaterial” — an, d. h. diejenigen
Produkte, die als Teil der zukiinftigen Mahlzeit ver-
arbeitet werden. Dazu gehoren Zutaten, die norma-
lerweise zum Vorrat gehoren (Mehl, Zucker, Wasser)
sowie die in kleinen Mengen bendtigte Zusatzstoffe
(Gewtlirze), die auch normalerweise vorrétig sind und
solche Stoffe, die normalerweise extra eingekauft wer-
den miissen. Welche Zutaten extra beschafft werden
miissen, hdangt nicht nur vom Rezept und der Vorrats-
kammer bzw. dem Kiihlschrank ab, sondern auch von
der Flexibilitat des Kochs.

Vorrat-Grundausstattung

In den Vorrat gehoren Produkte, die regelmafig

bendtigt werden wie

» Mehl, Reis, Nudeln

» Salgz, Fett, OL, Eier, Zucker, Essig, Milch

» Gewlrze, Krauter, Zwiebeln, Knoblauch

» Gemise und Obst nach Saison oder
Konserve

» Fleisch- oder Gemiisebriihe (Konzentrat)
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Aufierdem werden Hilfsstoffe gebraucht, beispielswei-
se als Energietrdger oder als unterstiitzende Materiali-

en (Hilfs- und Betriebsstoffe).

2.3.3 Infrastruktur und Betriebsmittel

Neben den Verbrauchsmaterialien und den personellen

Ressourcen sind weitere Ressourcen notwendig.

Betriebsmittel wie Gebdude (Réaume, Platz), Anlagen,
Maschinen, Werkzeug und Gerite sind notwendig, um
die Rohstoffe zu verarbeiten. Diese werden im Allge-

meinen nicht verbraucht.

Kiichen-Grundausstattung

Die Ausstattung der Kiche hier komplett zu-
sammenzustellen, ware zu umfangreich.

Ganz kurz das Wichtigste:

» gut geschliffene Messer (min. zwei kleinere,
ein gréBeres), Wetzstahl, mehrere Schnei-
debretter

» Schiisseln unterschiedlicher Grofe, Rihrlof-
fel, Schneebesen, Siebe

Fir den Herd jeweils in der GroBe zu den Koch-
platten passend:

» grofle beschichtete Pfanne, Wender

» Topfe (ein kleiner mit ca. 1 | Fassungsver-
mogen, ein grofBer mit min. 5 | Fassungsver-
madgen) mit Deckel, Schopfloffel, Stampfer

Fir den Backofen:

» Auflaufformen

Kommunikationsinfrastruktur und Information sind
in jedem Unternehmen wichtig. Dabei ist einerseits
Information von auflen wichtig und andererseits der
interne Informationsfluss (Informationsmanagement).
Eine besondere Bedeutung haben die Informationen,
die den Leistungserstellungsprozess begleiten, und
zwar sowohl gleichgerichtet (produktbegleitend und

voreilend) als auch entgegengesetzt (Planungsinfor-
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mationen). Finanzielle Mittel sind notwendig, um die

Ressourcen zu bezahlen.

Kartoffelauflauf / Gratin

Die Ressourcen (Zutaten und Gerat) sind beim

Gratin wie bei jedem Auflauf einfach aber wichtig.

Die Grundmasse, in diesem Fall in Scheiben ge-
schnittene Kartoffeln (roh oder vorgekocht), wird

in eine feuerfeste Auflaufform gegeben.

Eine Brihe (gewiirzte Sahnemasse), die stockt

und das ganze verbindet, wird dariiber gegeben.

Das Ganze wird im Backofen gebacken.

2.4 Management

Was ist eigentlich Management? Im Folgenden betrach-
ten wir schwerpunktméfBig die Bereiche Fithrung und
Organisation. ,Management” als Tatigkeit ist aufler-
dem abzugrenzen vom ,Management” als Personen-

gruppe. ,Manager ist, wer managt” greift zu kurz.

2.4.1 Manager und Unternehmen

Um die Begriffe Management und Manager zu kldren,

zundchst einige Zitate:

» Management ist die Leitung soziotechnischer Sys-
teme in personen- und sachbezogener Hinsicht mit

Hilfe von professionellen Methoden [Ulrich / Fluri].

» Management ist die zielorientierte Gestaltung, Steu-
erung und Entwicklung des soziotechnischen Sys-
tems Unternehmung in sach- und personenbezoge-

ner Dimension [Hopfenbeck].

» Management ist die Unternehmensleitung, die sich
grundsatzlich nicht auf das Eigentum am Unter-
nehmen, sondern auf die Anstellung und Funktion
als Leitungspersonal griindet. Die Aufgabe des Ma-

nagements besteht darin, wesentliche Entscheidun-



gen zu treffen und umzusetzen (Lexikon Organisa-

tion).

» Management is getting things done through other

people (American Management Association).

» Manager ist jeder, der einen wesentlichen Beitrag

zum Erfolg einer Organisation leistet [Malik].

Beim Begriff Management miissen wir unterscheiden
zwischen Management als Aufgabe und ,,dem Manage-
ment” als Personengruppe. Wahrend Management im
funktionalen Sinne die Leitungsfunktionen beinhaltet,
ist Manager im institutionellen Sinne jeder, der in der
Organisation anderen Mitgliedern gegeniiber Weisun-

gen erteilen kann und unternehmerisch tatig ist.

Auflerdem kann sowohl der Manager als Person als
auch die Institution Management eher systemorien-
tiert (Managementsysteme) oder personenorientiert
(im Sinne der Menschenfithrung) sein. Wahrend im
unteren Management die konkrete Fithrung von aus-
fithrenden Mitarbeitern und das konkrete Treffen von
operativen Entscheidungen im Vordergrund stehen,
tritt dies beim mittleren Management zugunsten von
strukturellen Entscheidungen zuriick, wahrend fiir das
Top-Management die strategische Entwicklung und
Zielsetzung charakteristisch sind.

Ein Kennzeichen der Tatigkeit des Managers ist das un-
ternehmerische Handeln. In einer anderen Hinsicht ist
der Manager ein Gegensatz zum Unternehmer: Er ist
nicht der Eigentiimer, der sein eigenes Kapital einsetzt,

sondern Angestellter.

Die folgende Tabelle fasst die Unterschiede zwischen

Management und Unternehmer zusammen.
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Unternehmer Manager
Institution wirtschaftliche | Alle Arten von
Unternehmen Institutionen
Legitimation Eigentimer Auswahl/
Anstellung
Verantwor- gesamtes Ganzes, Teil
tungsbereich Unternehmen oder Bereich
einer Institution
Art der Verant- | finanziell Haftung (im
wortung (eigene Mittel] | gesetzlichen
Rahmen)

Tab. 1: Manager und Unternehmer.

Damit wird ein wichtiges Problem des Managements
angesprochen, dass ndmlich der Manager in fremdem
Namen und mit fremden Ressourcen wirtschaftet. Die
Verantwortung fiir diese fremden Ressourcen wird auf
ihn {ibertragen, da der Inhaber (Besitzer, ibergeordne-
ter Manager) ein Interesse daran hat, dass der Manager
in dessen und nicht in seinem eigenen Interesse wirt-
schaftet. Der Terminus OPM (Other People’s Money)

beschreibt dieses Phanomen.

Die Ressourcen koénnen von verschiedenen Typen von
Institutionen (oder Personen) kommen, die sich durch
entsprechende Regelungen gegen ein davon abwei-
chendes Wirtschaften des Managers (aus Unkenntnis

oder Eigeninteresse) absichern.

Ressourcengeber | Absicherung

Eigentimer Geschaftsfihrervertrag, HGB,
Kontrollorgane

tbergeordneter Managementsystem, Zielver-

Manager einbarung, Kompetenzfest-

legung, Indikatoren

Verein, Stiftung Satzung, Rechenschafts-

bericht

Staat Verordnungen,

Kameralistik

Tab. 2: Ressourcengeber.

Nun folgt das Rezept fiir eine von den Ressourcen her
einfache Suppe, die optisch und geschmacklich etwas

hermacht.

35



Management und Kochen

Rote-Bete-Suppe

Rote Bete (beta = Ribe) oder Rote Riiben sind
nicht nur geschmacklich, sondern auch farblich
eine interessante Komponente von Gerichten.
Diese Suppe wird in einem Topf gekocht. Zu-
nachst eine kleingeschnittene Zwiebel in Fett
anbraten, gewirfelte Rote Bete und Kartoffeln
(je ca. 500 g) dazugeben, anschwitzen und mit
1 Liter Briihe abléschen und kdcheln lassen,
bis die Rote Bete und Kartoffeln weich sind. Die

Suppe ptrieren.

Mit Sauerrahm, gerosteten Kiirbiskernen und
ein paar Tropfen Kirbiskerndl dekorieren und

servieren.

Wenn man die saure Sahne vorher unterrihrt,

bekommt die Suppe eine rosa Farbe.

2.4.2 Fiihrung und Motivation

Ein wichtiger Aspekt des Managements ist die Mit-
arbeiterfiihrung. Hierzu betrachten wir verschiedene

Modelle, insbesondere zum Thema Motivation.

Rezepte und Regeln konnen in bestimmten Situationen
helfen; es ist aber immer wichtig zu wissen, mit wem
man es zu tun hat, und wann welche Regel eingesetzt
wird. Die Kunst des Managers und Kochs ist es, ent-

sprechend zu differenzieren.

Modelle und Differenzierung

In der Mitarbeiterfithrung gibt es die beiden Menschen-
bilder nach McGregors Theorie X und Y. Dabei stellt sie
der klassischen, negativen, pessimistischen Theorie X
das positive, optimistische Menschenbild der Theorie
Y gegeniiber. Diese sieht den Mitarbeiter als von vorne

herein motiviert und engagiert an.
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Theorie X Theorie Y
Selbst- und Ich bin ganz Die Mitarbeiter
Fremd-Modell | anders als die sind Person-

Mitarbeiter. lichkeiten wie

ich.

Mitarbeiter und
Arbeit

Mitarbeiter sind
trage und ge-
hen der Arbeit
aus dem Weg.

Mitarbeiter wol-
len interessante
Arbeit.

Arbeit Abscheu vor der | Arbeit als Quel-
Arbeit le der Zufrie-
denheit
Verantwortung | Mitarbeiter Mitarbeiter sind
scheuen Ver- bereit, Ver-
antwortung. antwortung zu
tibernehmen.
Potenziale Mitarbeiter Mitarbeiter-
bringen Po- potenziale
tenziale nicht sind grof3 und
freiwillig ein. kénnen aktiviert
werden.
Wertesystem ich-zentriert altruistisch (Ge-
des Mitarbei- (homo oeco- meinschaftszie-
ters nomicus in le, Unterneh-
eigener Sache] | mensziele)
Zielerreichung | Zielerreichung | Mitarbeiter

kann nur durch
Sanktionen um-
gesetzt werden.

setzen Ziele
gemeinsam und
versuchen, sie
zu erreichen.

Fiihrungsstil

autoritar

kooperativ

Tab. 3: Theorie X versus Theorie Y.

Fiir den Manager ist weniger die Frage wichtig, wel-
ches Menschenbild , wirklich” zutrifft, sondern wel-
cher Fithrungsstil zu welcher Zeit in welcher Situation
gegeniiber welchen Mitarbeitern angemessen ist. Ei-
nen selbstmotivierten Mitarbeiter nach der Theorie X
mit Kontrollen und Sanktionen einzuschranken, kann
viel mehr Schaden anrichten, als einem demotivierten
Mitarbeiter nach Theorie Y zu viel Freiraum zu las-
sen. Ahnlich wie bei diesen beiden Menschenbildern
miissen wir auch beispielsweise beim Kochen zwi-
schen verschiedenen Materialien unterscheiden. Schon
der Spruch ,Jetzt hab ich das Ei 10 min gekocht und es

ist immer noch nicht weich” zeigt, dass es beim Kochen
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zwei Grundprinzipien gibt, die wir grob als Weichko-
chen und Hartkochen bezeichnen kénnen.

Wir werden diese Differenzierung beim Kapitel Wis-
senschaft noch betrachten: Weichkochen von pflanzli-
chem Material und der etwas komplexere Prozess der
Denaturierung von Eiweif3 bei tierischem Material sind

zwei ganz unterschiedliche Prozesse.

Die richtige Kochzeit bzw. die Temperaturfithrung ist
der spannende Punkt beispielsweise bei Gemiise, das
einerseits durch sein, andererseits nicht zu weich wer-
den soll. Beim nachfolgenden Rezept ist dieser sch-

male Grat wirklich spannend. Der Vorteil ist, dass im

Kochprozess auf den Garungszustand reagiert werden
kann. Von diesen Problemen und unterschiedlichen
Kniffen her dhnelt das folgende Rezept damit auch den
spater betrachteten Karniyarik (mit Aubergine).

Im Gegensatz zum Kochen, wo wir wissen, ob wir
Fleisch oder Gemiise vor uns haben, haben wir bei der
Fiihrung weder , reine” Prototypen von Theorie X oder
Y vor uns noch sind diese klar zu erkennen oder immer
nur in eine Richtung ausgepragt. Differenzierung ist
also in der Mitarbeiterfithrung und bei der spéater be-
trachteten interkulturellen Kommunikation ein wichti-

ges Prinzip: , Keiner ist gleich.”
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Motivations- und Hygiene-Faktoren
Ein weiterer Baustein der Mitarbeiterfithrung, die Mo-
tivation-Hygiene-Theorie nach Herzberg, geht von fol-

genden Annahmen aus:

» Es gibt Motivationsfaktoren, die positiv auf die
Motivation wirken.

» Hygienefaktoren werden als notwendig betrachtet,
sie erzeugen keine Motivation.

» Fehlende oder unzureichende Hygienefaktoren
wirken negativ auf die Motivation.

» Motivationsfaktoren kénnen unzureichende Hygie-
nefaktoren kaum ausgleichen.

» Nur bei Vorliegen von Hygienefaktoren konnen

Motivationsfaktoren wirken.

Motivationsfaktoren sind z. B.:

» Arbeit, Erfolg, Anerkennung
» Verantwortung, Aufstieg, Entfaltung
» Incentives (monetdre und nichtmonetire Belohnun-

gen / Anreize) in beschranktem Mafle

Hygienefaktoren sind z. B.:

» Arbeitsplatzbedingungen
» Geld/Entlohnung

» Gerechtigkeit, Sicherheit, personelle Beziehungen

Motivation ist das Gegenstiick zur Macht, sie baut nicht
auf formalen Strukturen auf. Demotivation fiihrt zur
inneren Kiindigung oder zumindest zu verminderter
Arbeitsleistung. Der Begriff Motivationstechniken und

die damit verbundenen Tricks

sind fraglich.
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Personen- und aufgabenbezogen Motivation

Héaufig wird beim Thema Motivation so getan, als ob
Motivation eine Eigenschaft einer Person sei: ,Jemand
ist motiviert.” Dabei kann die Motivation nur im Hin-
blick auf ein bestimmtes Objekt, typischerweise auf
eine bestimmte Aufgabe bezogen werden: Menschen,
die im Hinblick auf eine berufliche Aufgabe nicht mo-
tiviert sind, konnen sich vielleicht abends voller Elan
in Familie oder Verein engagieren, und Menschen, die
im Beruf motiviert sind, konnen vielleicht nicht dazu
bewegt werden, sich fiir das Gemeinwohl zu engagie-
ren. Auch innerhalb der betrieblichen Tatigkeiten kann
die Motivation eines Mitarbeiters unterschiedlich aus-

fallen.

Diese personlichkeitsorientierte Motivation muss
durch eine potentialorientierte Analyse erganzt wer-
den. Es mag fiir einen bestimmten Menschen nicht
moglich sein, alles zu tun, wozu er motiviert ware;
wiahrend fiir einen anderen die Anzahl der Aktionen,
zu denen er motiviert ist, nicht die verfiigbare Zeit fiillt.
Dieser Ressourcenkonflikt aufgrund der Motivation
fiihrt dazu, dass Prioritdten (entsprechend der Motiva-

tion bzw. dem Nutzen fiir die Person) gesetzt werden.

Es stellt sich also nicht die Frage ,ist der Mitarbeiter
motiviert”, sondern die Frage ,ist die Motivation fiir
eine bestimmte Aufgabe so hoch, dass diese Aufgabe
aus den zur Verfligung stehenden Tatigkeiten ausge-

wahlt wird”.

Motivation und Manipulation

Im Zusammenhang mit Fithrung muss zwischen Moti-
vation (als Tatigkeit des Fiihrenden) und Manipulation
unterschieden werden. Manipulation bedeutet, Men-
schen zu etwas zu bewegen, was der Manipulierende
will, unabhéangig davon, ob es dem Manipulierten ei-
nen Nutzen bringt. Motivation ber{icksichtigt die Werte

des zu Motivierenden.

Im spieltheoretischen Sinne wéare Manipulation eine
Win-lose-Situation, wahrend Motivation eine Win-win-

Situation schafft.
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Maultaschen

Zum Thema Manipulation passen die ,Herr-
gottshscheisserle” recht gut: Der eigentliche Inhalt
wird verpackt. Der Legende nach sollen Monche im
Kloster Maulbronn diese Speise erfunden haben,
um auch in der Fastenzeit das so verpackte Fleisch

genieflen zu kdnnen.

Das Grundprinzip von Maultaschen, Ravioli, Bauze
und ahnlichen Gerichten ist, eine Fillung in einen
Nudelteig einzuwickeln und das Ganze zu garen. Die

Herstellung des Nudelteigs betrachten wir spater.

Die Fullung muss vor allem eine Konsistenz haben,

die es erlaubt, die Maultaschen zuzubereiten:

» Sie muss weich genug sein, um in den Taschen
verarbeitet zu werden.
» Sie darf nicht zu fliissig sein, damit die Taschen
zubereitet werden konnen.
> Sie sollte beim Kochen fest wer-

den (stocken).

Die klassische Fiillung besteht
aus Hackfleisch/Brat (auch Bra-
tenresten] mit Spinat. Fir das
Stocken sorgen die Eier in der

Fillung, trockene Brotchen geben
zusatzliche Masse. Zwiebeln und Pe-
tersilie sowie Speckwiirfel geben eine

zusatzliche Geschmacksverfeinerung.

Alternativ kann statt des Fleischs Fisch
oder eine vegetarische Komponente ge-

wahlt werden.

Die fir die Fillung verwendete Menge
hangt von der Grof3e der Maultaschen ab,
typisch ist ein Teeloffel. Fir das Fiillen
der Teigtaschen gibt es mehrere Alterna-
tiven, wobei der Teig an den Stellen, wo er
sich verbinden soll, immer mit Ei bestrichen

werden sollte:

» Boden und Deckel: Eine Lage Teig wird ausge-
rollt, die Fillung in kleinen Haufchen aufgetra-
gen, der Teig dazwischen mit Ei bestrichen und
die zweite Lage aufgetragen. Die Teile werden
durch Driicken verbunden und dann werden die
viereckigen Maultaschen abgeschnitten (abge-
radelt).

» Klappen: In der Mitte des rechteckig (Seitenver-
haltnis 1:2 bis 2:3, Anhaltspunkt: DIN Aé) ausge-
schnittenen Teigstiicks wird die Fillung gege-
ben, dann wird eine Halfte umgeklappt.

» Tasche: In die Mitte des quadratisch ausge-
schnittenen Teigstlicks wird die Fillung gege-
ben, dann werden die vier Zipfel hochgeklappt
und das Ganze durch leichtes Drehen verschlos-
sen. Analog kann man mit einem ausgeschnitte-
nen Dreieck starten.

» Rolle: Eine Alternative besteht darin, die Masse
dinn auf den Nudelteig aufzutragen (Ende frei
lassen), das Ganze aufzurollen und stiickweise
abzuschneiden. Dies ist keine Tasche mehr, ist
aber einfacher herzustellen. Die Fillung kommt

aber mit dem Kochwasser in Beriihrung.

Maultaschen werden Gblicherweise in kéchelndem
Wasser gegart, die chinesische Bauze traditionell

im Dampftopf.



Fiihrung und Vorbild

Die Mitarbeiterfiihrung ist ein wichtiger Aspekt des
Managements. Dabei geht es zum einen um die direkte
Fithrung von Mitarbeitern, aber auch darum, die Mit-
arbeiter innerhalb groflerer Einheiten — Stellen oder
Projekte — indirekt zu fithren. Letzteres geschieht durch
die Fiihrungshierarchie im Unternehmen und durch

institutionelle MafSnahmen.

Eine wichtige Rolle spielt in beiden Bereichen die Vor-
bildfunktion des Fiihrenden. Motivation, Fithrungs-
stile und Kommunikation bleiben wirkungslos, wenn
die Mitarbeiter den Eindruck haben, dass der jeweilige
Manager nicht hinter den Aussagen steht. Deshalb ist
fiir die Fithrung (Leadership) die Vorbildfunktion ent-
scheidend.

Die Vorbildfunktion erfordert nicht nur ein momenta-
nes Identifizieren mit den Aufgaben und Werten, die
vermittelt werden sollen. Sie muss auch eine zeitliche
und rdumliche (im Sinne von organisatorischen Struk-
turen) Konsistenz aufweisen. Um glaubwiirdig zu sein,
muss das Vorbild echt (authentisch) sein. Dazu gehort
auch, dass der Manager selbst die entsprechenden Zie-
le, Grundsitze, Werte und Normen im Umgang mit
Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten beriicksich-
tigt. Je mehr ein Manager sich auf ethische Grundsatze
beruft, umso eher muss er sich auch in seinen Aktivita-

ten an diesen Grundsatzen messen lassen.

Der Spruch, ,jemandem die Butter vom Brot nehmen”,
bringt uns auf das klassischste aller Vesper: Das Butter-

brot oder allgemeiner das belegte Brot.

Butterbrot / belegte Brote

Das Wichtigste am belegten Brot ist: das Brot. Hier
gibt es eine weite Spanne vom Schwarz- bis Weif3-

brot, Brotchen, Fladenbrot oder Ciabatta.

Einige mogliche Brotaufstriche haben wir schon be-
trachtet, zum Bestreichen kann man neben Butter
auch Frischkdse, Kase, Schmalz, Margarine o. a.

nehmen.

Management und Kochen

2.4.3 Organisation und Prozess

Die Organisation der Prozesse ist eine wichtige Aufga-
be des Managements. In der Ablauforganisation wer-
den die Prozesse festgelegt, wahrend die Aufbauorga-
nisation die hierarchische Struktur und Zuordnung der
Stellen beschreibt.

Als Beispiel der Ablauforganisation betrachten wir die
einer Kiiche nach [Leicht-Eckardt].

Qualitats-

kontrolle Disposition

Lager

Entsorgung

Recycling

i

Spilzone

Abb. 12: Funktionsbereiche in der Grof3kliche
(nach Leicht-Eckardt).

Als weiterer Belag eignen sich viele Gemisesorten,
Zwiebeln, Obst, Wurst, Kase, saure Konserven und

zum Betreuen Salz, Gewiirze und Krauter.

Daneben gibt es die siile Variante mit Honig, Mar-

melade oder Schokolade.
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2.4.L Stakeholder

Wir hatten bereits in der umgekehrten Management-
pyramide gesehen, dass die Stakeholder (Anspruchs-
gruppen) eine wichtige Rolle spielen. Stakeholder sind
alle Personengruppen, die ein Interesse an der Tatigkeit
einer Organisation haben oder fiir diese wichtig sind.
Dies kann sein, weil sie durch die Tatigkeit oder Pro-
dukte einer Organisation betroffen sind oder diese be-

einflussen konnen.

Damit konnen wir Stakeholder nach ihrer Betroffenheit
(,Wie stark sind sie beeinflusst?”) und ihrem Einfluss
(,Wie stark konnen sie auf die Organisation einwir-

ken?”) charakterisieren.

Wichtige Stakeholdergruppen, deren Betroffenheit und
moglichen Einfluss man bei Aktivitaten beriicksichti-

gen muss, sind:

» Shareholder = Anteilseigner: alle Gruppen, die in
das Unternehmen/die Organisation investiert ha-

ben.

» Kunden = alle Gruppen, die Produkte und/oder
Dienstleistungen kaufen bzw. die notwendigen Ent-

scheidungen treffen.

» Nutzer = alle Gruppen, die Produkte nutzen
und /oder Dienstleistungen in Anspruch nehmen

und / oder davon betroffen sind.

» Staat = alle Organisationen, die dem Unternehmen
mit einem ordnungsrechtlichen Anspruch entgegen-

treten.

» Gesellschaft = alle gesellschaftlichen Gruppen und
Organisationen wie Vereine, Verbénde, Parteien,
Gemeinschaften. Dies ist auch Inhalt des Begriffs
Gesellschaftliche Verantwortung (Corporate Social
Responsibility, CSR).

2.4.5 Grundprinzipien

Abschlielend sei noch einmal der Klassiker [Davidis]
mit den notwendigen Anforderungen an eine ,auf-

merksame Kochin” aus dem Jahr 1844 zitiert:

42

Grundprinzipien
[Davidis, 1844]

» Reinlichkeit

» Sparsamkeit: kein Ubermaf, Benutzen aller
Kleinigkeiten und Verwenden von Resten

» Achtsamkeit und ruhige Uberlegung

» Qualitat: ,....dass gute Lebensmittel immer-
hin billiger sind als schlechtere, wohlfeil

bezahlte...

2.5 Ganzheitliches
Problemlosen

Die unter den Namen vernetztes, ganzheitliches, sys-
temisches oder holistisches Denken bekannte Metho-
de kennzeichnet eine Problemldsungsstrategie, die
versucht, ein Problem in seinem gesamten Kontext zu
sehen und Problemldsungen nicht nach Schemata, son-
dern aufgrund einer ganzheitlichen Sicht abzuleiten.
Damit soll vermieden werden, dass die Problemldsung

mehr Probleme schafft, als sie 10st.
Wichtige Komponenten sind:

» Kybernetik (Wechselwirkungen in dynamischen
Systemen)

» Modellierung komplexer Systeme.

» Integration von Abstraktion (Analyse) und Kreativi-

tat (Synthese)

2.5.1 Grundlagen

Fiir Probleme in einem komplexen Kontext sind ein-
fache Modelle haufig nicht mehr angemessen. Die An-
nahme einfacher mechanistischer Zusammenhéange
und die Reduktion komplexer Wirkungsmechanismen
auf Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen we-
nigen Groflen fiihren hdufig zu Fehlinterpretationen
und zu Fehlentscheidungen mit moglicherweise kata-

strophalen Folgen. Sobald wir bei der Modellbildung



etwas tiefer gehen und uns nicht auf die einfachsten
funktionalen Zusammenhdnge beschranken, ist das
Hauptproblem die Vielfalt von Objekten und Teilsys-
temen, aus denen ein System besteht, und die Vielfalt
von Einfliissen und Beziehungen, die zwischen diesen
Objekten herrschen. Jedes Mal, wenn wir versuchen,
ein Objekt als extern oder eine Variable als exogen zu
Kklassifizieren, stellen wir fest, dass meist gewisse Riick-
wirkungen und Verbindungen bestehen: Ausgaben
(output) beeinflussen Eingaben (input), und interne

Zustande sind mit externen Zustanden gekoppelt.

Die Ideen des vernetzten und ganzheitlichen (holisti-
schen) Ansatzes wurden vor allem durch die Arbeiten
von Frederik Vester und Fritjof Capra und die Welt-
modelle des Club of Rome publik. Sie haben sich auf
unternehmerische und technische Bereiche ausgedehnt
und sind auch in vielen anderen Bereichen anwendbar.
Die Methodik des ganzheitlichen Problemldsens wur-
de von Hans Ulrich, Gilbert Probst und Peter Gomez
fiir Management-Anwendungen entwickelt. Sie ist auf
viele andere Bereiche iibertragbar, in denen Entschei-

dungen getroffen werden.

Vernetzte Modelle kann man mit Hilfe von Graphen
sehr gut darstellen. Die variable Semantik von Graphen
und Netzen erlaubt es, viele Aspekte und Perspektiven
eines Systems mit einem einzigen Formalismus zu mo-

dellieren.

2.5.2 Die Methodik

Vernetztes Denken kann man nicht durch eine Metho-
de erzwingen. Man kann nur durch einzelne Schritte

die Methodik unterstiitzen.

Das Vorgehen wird in [Probst/Gomez] anhand von
sieben typischen Denkfehlern beschrieben, die im
Umgang mit komplexen Situationen haufig vorkom-
men. Dazu werden jeweils die zugehorigen Schritte
beschrieben, die zu unternehmen sind, um diese Feh-
ler zu vermeiden. Das schrittweise Vorgehen ist dabei
als erster Ansatz zu sehen. Der Problemldsungsprozess
macht Iterationen notwendig sowie eine Moderation

und Fiithrung.
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Wir geben im Folgenden die Schritte des ganzheitli-
chen Problemldsens gemaf3 [Probst / Gomez] kommen-

tiert wieder.

Definition und Modellierung des Problems

In diesem Schritt wird zunachst versucht, das Problem
und das System gegen die ,irrelevante Umwelt” abzu-
grenzen. Dabei sind die verschiedensten Blickwinkel
zu berticksichtigen: Zum einen die fachlichen Aspekte
(finanziell, technisch, ...) und zum andern die rollen-
bezogenen Perspektiven der verschiedenen Beteiligten
und Stakeholder.

Die wichtigen Kenngrofien (Variablen) der Problemsi-
tuation sind zu beschreiben. Dabei ist auf eine genaue
Angabe der Bedeutung der verwendeten Begriffe zu
achten. Die verwendeten Variablen miissen skaliert
sein; zumindest muss klar sein, was fiir eine Variable
,grofs” oder , klein” bedeutet, da sonst ein , positiver”

oder ,negativer” Einfluss keinen Sinn macht.

Modellierung der Vernetzung

In diesem Schritt werden die Beziehungen zwischen
den Variablen erfasst, ein Graphen-Modell des Systems
erstellt und die Wechselwirkungen analysiert. Grund-
element sind dabei positive und negative Einfliisse und
Riickkopplungen. Dabei muss die Bedeutung der Pfeile
(Einfliisse) beachtet werden. Fiir jede Perspektive und
jedes Teilsystem kann mit einem eigenen Netz gestartet

werden.

Modellierung der Dynamik

Hier werden zunédchst die Riickkopplungsschleifen
(Ketten, die zum Ausgangspunkt zuriickfiihren) er-
fasst. Eine positive Riickkopplung (direkte positive
Selbstbeeinflussung bzw. Kette mit einer geraden An-
zahl von gegengerichteten Einfliissen) bedeutet ein
Aufschaukeln bzw. eine Verstirkung der Dynamik,
wihrend eine negative Riickkopplung (direkte negati-
ve Selbstbeeinflussung bzw. Kette mit einer ungeraden
Anzahl von gegengerichteten Einfliissen) ein Abschwa-
chen und eine Tendenz zur Verringerung der betrachte-
ten Grofien hat. Dabei ist zu beachten, dass das lineare
Modell nur im aktuell betrachteten Zustand gilt und
positive Riickkopplungen durch Sattigungseffekte zu
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stabilen Systeme fithren, wahrend negative Riickkopp-

lungen zum Sterben eines Systems fithren kénnen.

Modellierung der Unsicherheit

In diesem Schritt sind kiinftige Entwicklungspfade zu
erarbeiten und in ihren Moglichkeiten zu simulieren.
Dabei ist nicht nur die Dynamik im aufgestellten Mo-
dell, sondern auch die zeitliche Verdnderung der ge-
machten Vorgaben zu betrachten. Dieser Schritt stellt
eine Sensitivitdtsanalyse dar. Eine Szenariotechnik
(mit optimistischen, pessimistischen und plausibelsten
Werten) sollte durch die Einbeziehung von mdoglichen

auflergewohnlichen Ereignissen erganzt werden.

Kybernetisches Modell
Das kybernetische Lenkungsmodell Kklassifiziert die
Variablen in lenkbare, nichtlenkbare und zu tiberwa-

chende.

Steuerungsmodell

Entsprechend systemischen Regeln sind die Lenkungs-
eingriffe so zu bestimmen, dass situationsgerecht und
mit optimalem Wirkungsgrad eingegriffen werden

kann.

Fiir die Bestimmung optimaler Regelungseingriffe
miissen nicht nur Aufwand und Wirkung gegeneinan-
der abgewogen werden, man muss auch die Dynamik
und Stabilitdt des Systems und mogliche Nebeneffekte
beriicksichtigen.

Neben den Lenkungseingriffen in Form von Riick-
kopplungen sollten auch Anderungen im System selbst
(Strukturbriiche) beriicksichtigt werden. Dazu muss
sich die Problemlésung auf eine Meta-Ebene [Watzla-
wick, Holzbaur / Kuhn] begeben.

Adaptivitat

Um eine zukunftsfahige Losung zu erhalten, muss auf
mogliche zukiinftige Veranderungen durch lernfihi-
ge Losungen reagiert werden. Die implementierten
Losungen sollen also hinreichend flexibel (Entschei-
dungsregeln statt Aktionenfolgen, Riickkopplungs-
steuerungen statt festen Steuerfunktionen) und adap-
tiv sein. Indikatoren fiir mogliche zukiinftige Probleme

sind zu implementieren.
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Das geplante System sollte deshalb ebenfalls mittels
der Methode des Vernetzten Denkens analysiert wer-

den.

Implementierung

Die Erkenntnisse (systemische und notwendige Ak-
tionen) sind zu implementieren. Die gefundenen Er-
gebnisse miissen implementiert (was die Teilnehmer
machen konnen) und kommuniziert (an die wichtigen
Entscheidungstrager) werden. Die Umsetzung ist als
Projekt zu planen. Konkrete Aktionen sind als Projekte
mit einem konkreten Plan (Projektdreieck) zu definie-
ren: WER macht WAS bis WANN mit WEM.

Zum Abschluss des Kapitels ein , Rezept”, das mehr
eine ganze Klasse von Rezepten umfasst und viele ver-
schiedene Kulturen, Zubereitungsarten und Effekte
integriert. Es ist nicht nur eine der urtiimlichsten, son-

dern auch der geselligsten Arten, Essen zuzubereiten.



Grillen

Grillen ist Garen durch Strahlungshitze. Daneben
gibt es Grillen durch Kontakt mit heiffen Platten und
.Grill” genannte Backdfen mit HeiBluft oder Rauch.
Grillen kann durch das klassische Holzkohlenfeuer
geschehen - wobei die Holzkohlen gekauft werden
oder aus einem Holzfeuer entstehen - die Hitze
kann auch durch Gas oder elektrische Energie er-

zeugt werden.

Grillgut ist klassischerweise ein gut durchwachse-
nes Stiick Fleisch, die mdgliche Vielfalt ist aber fast
unendlich: Leber, Fisch, Meeresfriichte und die un-
terschiedlichsten Gemise lassen sich durch Grillen

zubereiten.

Fleisch kann vorher mariniert oder in Zwiebeln
eingelegt werden. Man rechnet pro Person 200 bis
3009 Fleisch.

Grillen als Zubereitungsart ist auch meist ein ge-
selliges Event, bei dem die spater betrachtete
Rickkopplung zwischen Aktivierung und Positivitat

durch den Genuss des Grillguts verstarkt wird.

Grillen ist immer ein Problem des Timings, eine
gute Zeitplanung ist wichtig. Dazu gehort geniigend
Zeit, entsprechender Vorlauf und eine Ablaufpla-
nung (Inszenierung) fir das Grill-Event: Wann soll

wie viel von was fertig sein?
Hier nun einige Beispiele fiir Grillgut:

» Schweine- oder Rindersteak (kurzgebraten)

» Schweine- oder Rindfleisch (mariniert oder in
Zwiebeln einlegen)

» Innereien (Rinderleber)

» Gefligel (ganz, Teile)

» Lamm und Wild

Dorade, ...)
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» Gemiise (am Stiick, in Scheiben mit etwas Ol und
Krautern, eingelegt] oder mehrere Gemusesor-
ten gemischt in kleinen Stiicken im Papiersack-
chen mit etwas Flissigkeit

» Kartoffeln (ganz oder in Stiicken)

» Zwiebeln (ganz)

Daneben sind auch diejenigen Beilagen, die nicht

gegrillt werden, wichtig:

» Brot

Salate

Rohkost mit Dips
» Obst

v

v

Diese konnen als Buffet aufgebaut werden.

Spiefe
SpieBe bieten eine attraktive Mdglichkeit, kleinere

Stlicke zu kombinieren.

Grillsaucen

Saucen zum Grillgut verfeinern oder intensivieren

den Geschmack, sie sollen ihn nicht Gberdecken.

» Ketchup/Tomatensauce mit Chili/Paprika
» Guacamole

» Sojasauce mit Ingwer, Knoblauch, ...

» Senf

» Meerrettich, Sahnemeerrettich

Rinderfilet

Filet kann man klassisch grillen oder auch mit Nie-
dertemperatur garen. Eine gute Kombination ist,
das Filet kurz auf dem Grill auf allen Seiten zu brau-
nen, dann langer ruhen zu lassen und abschlieend

die einzelnen Scheiben (nicht zu dinn) ganz

kurz ein zweites Mal zu grillen.
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J Wissenschaftliches

Management und Wissenschaft haben viele Beriihr-
punkte, ebenso wie Kochen und Wissenschaft. Die
Wissenschaft liefert die Basis fiir die Entscheidungen
im Management und im Kochen. In diesem Kapitel
werden wir einige der wissenschaftlichen Grundlagen

aufbereiten.

Neben der Mathematik — Kénigin und Dienerin der
Wissenschaften und damit fiir beide Bereiche relevant
— werden wir fiir das Kochen vor allem die Naturwis-
senschaften bemiihen, wéhrend fiir das Management
die Betriebswirtschaft und Spieltheorie entscheiden-
de Vorgaben geben. So wie der Koch die chemischen
Formeln und Prozesse nicht im Detail kennen muss,
braucht auch der Manager die analytischen oder spiel-
theoretischen Verfahren nicht detailliert nachzuvoll-
ziehen. Neben der (intuitiven oder erfahrungsbasier-
ten) Anwendung steht aber auch das Wissen {iber die

Grundlagen.

Dabei diirfen wir uns unter Wissenschaft nicht immer
nur die ,grofle” theoretische Grundlagenforschung
vorstellen, sondern vor allem die angewandte Wissen-
schaft. Weder die Frage, ob das Universum geschlos-
sen ist, noch die grammatische Struktur des Urlateins
haben Einfluss auf Management oder Kochen. Die an-
gewandte Forschung bringt aber den beiden Themen
wichtige Grundlagen, auch das systematische Vorge-
hen ist beiden wichtig. Schlielich bauen Management
und Kochen darauf auf, was man weifs, und nicht, was

sein konnte.

Insofern ist auch jeder Manager und jeder Koch ein
Wissen-Schaffender.

Man sollte aber die Wissenschaftlichkeit auch nicht
uberschitzen oder sich blenden lassen. Scientific Ma-
nagement ist nur die Anwendung einiger empirischer
Methoden und selbst Operations Research und Ma-
nagement Science sind weit davon entfernt, aus den
Modellen konkrete Rezepte fiir das gesamte Manage-
ment schliissig abzuleiten. Auch die Molekulare Kiiche

verwendet nur einige der neu entwickelten Technolo-
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gien. Warum ist dann die wissenschaftliche Grundlage

fiir den Koch und Manager trotzdem wichtig?

» Zum einen wollen wir verstehen, warum was wie
gemacht wird, denn nur dann haben wir die Mog-
lichkeit, etwas zu dndern, die Chancen und Risiken
von Abweichungen abzuschdtzen und unsere Ent-

scheidungen auf eine verniinftige Basis zu stellen.

» Zum anderen gibt ein Verstandnis der Hintergriin-
de eine bessere Einschiatzung und Kritikfahigkeit
gegeniiber ,neuen” Ideen. Damit ist keine Verwei-
gerungshaltung gemeint, sondern die Chance, unter
den vielen angeblichen Innovationen zwischen , des
Kaisers neuen Kleidern” und fundierten Verbesse-
rungen zu unterscheiden und letztere innovativ und

kreativ anzunehmen.

Als Grundlage und Lektiire fiir dieses Kapitel verwei-

sen wir auf

» die Grundlagen der Naturwissenschaft in der Kii-

che, beispielsweise [Vilgis, This-Benckhard, Gruber]

» die Grundlagen und Anwendungen der Mathema-
tik und zur mathematischen Modellbildung, bei-

spielsweise [Garfunkel / Steen, Bell]

» die klassischen, aber noch immer aktuellen Biicher

zum Management von [Drucker].

3.1 Wissenschaftliche Kiiche

Molekulare Kiiche, scientific cooking

Molecular cooking ist eigentlich ein irrefiihrender Be-
griff, da die beim Kochen verwendeten Stoffe alle aus
Molekiilen bestehen (aufSer den aus Ionen bestehenden
Salzen). Es geht beim Kochen immer hauptsachlich um
das Verhalten und die Verdnderungen von Molekiilen.
Dies ist auch die Hauptthese von [Vilgis], der zugibt:
,Jedes Kochen ist molekular.” Damit wird der Begriff
Molekularkiiche so sinnvoll wie etwa ,Energieauto-
fahren” oder ,Menschenmanagement”, er hat aber

durchaus seine Berechtigung, da er in der Sprache eine



spezielle Bedeutung hat, nach [Vilgis] etwa die , inter-
disziplindre Beschreibung von Kochvorgangen”. Die
Molekularkiiche integriert Biologie, Chemie, Physik
und Medizin zu einer ganzheitlichen wissenschafts-
basierten Betrachtung des Kochens und Essens. Mole-
kularkiiche beschiftigt sich vor allem mit Strukturen,

Texturen und ihrer Wirkung.

Hier liegt auch der grofle Erfolgsfaktor der Moleku-
larkiiche im Vergleich zu Management Science, Ope-
rations Research und dem sogenannten Scientific Ma-
nagement: Man kann beim Kochen isolierte Produkte
und damit einen Genuss schaffen, wahrend ein Unter-
nehmen, das nur ein Prinzip isoliert anwendet, als Gan-
zes Schiffbruch erleidet.

Der Gesamtansatz eines , interdisziplindr umfassenden
Grundverstandnisses aller subjektiven und objektiven
Vorgénge” kann als Ziel angestrebt werden. Er tragt
zwar zum verbesserten Verstindnis des Ganzen und
damit zum Gesamterfolg bei, wird aber niemals als
,Theorie fuir alles” alle Prozesse und Effekte erklaren
und als Grundlage fiir jede Entscheidung dienen kon-
nen. Er kann auch in isolierten Teilen vorbildhaft um-
gesetzt werden. Nur sind Ergebnisse wie ein mit fliis-
sigem Stickstoff hergestelltes Eis oder eine sous-vide
gegarte Forelle einfacher und gefahrloser umzusetzen
und anschaulicher und eindrucksvoller zu prasen-
tieren als eine 100%-lean gemanagte Serienfertigung
oder eine nach den Prinzipien des Operations Research

durchoptimierte Lagerhaltung.

3.2 Mathematik

Mathematik ist tiberall — das gilt auch im Management

und in der Kiiche.

3.2.1 Proportion und Dimension

Eine der einfachsten Sachen der Welt in der Mathema-
tik scheint der Dreisatz zu sein. In der Praxis scheitern

aber viele Schiiler und Erwachsene nicht am Rechnen,
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sondern an der Frage, in welcher Beziehung die einzel-

nen betrachteten Grofien zueinander stehen.

Der alte Spruch , Ein Ei braucht zum Kochen drei Mi-
nuten, wie lange brauchen fiinf Eier?” zeigt die Gren-

zen der Proportionalitat.

Im Management kennen wir Effekte der Proportion
und Dimension auch unter dem Begriff Economy of
Scale. Proportionalitdt bedeutet auf das Kochen iiber-
tragen, dass bei Vervielfachung der Menge alle anderen

Grofien sich im gleichen MafSe dandern.

Dies gilt zundchst einmal bei Mengen, wobei man Re-
zepte nicht beliebig nach unten oder oben skalieren
kann. Ansonsten treten gewisse Effekte, beispielsweise

bezogen auf die Oberflache auf.

Kochzeiten sind typischerweise nicht proportional —
weder zum Gewicht noch zum Durchmesser. Die War-
meleitung ist anndhernd linear, aber in Wirklichkeit

viel komplexer, da verschiedene Mechanismen wirken.

Volumen und Oberflache
Das Volumen eines Objekts gegebener Konsistenz be-
stimmt dessen Gewicht. Andere Effekte wie die Garzeit

sind komplexer.

In einem einfachen Modell l&sst sich das Volumen als
Produkt aus Flache und Hohe berechnen. Wenn man
nun ein flichiges Objekt durch Warmezufuhr iiber die
Grundflache (durch Kontakt mit einer heiflen Pfanne,
Strahlungshitze) erwarmen will, wird die notwendige
Zeit zum Erhitzen angendhert proportional zur Hohe

sein.

Der Fliissigkeitsverlust wahrend der Garzeit ist pro-
portional zur Oberflache, wenn das Objekt flach ist, ist

diese ndherungsweise die doppelte Grundflache.

Ein linear doppelt so grofies Objekt hat ein achtfaches
Volumen, vierfache Flache und doppelte Dicke. Also ist
beispielsweise der Oberflachenanteil nur halb so grofs.
Dies hat Einfluss beim Erhitzen, auf den Fliissigkeits-
verlust und auf die Kruste beispielsweise beim Backen
von Brot oder Brétchen und beim Braten von Fleisch
oder Gulasch.
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Wenn wir ein Objekt im Volumen verdoppeln, bedeu-
tet dies eine lineare Zunahme mit dem Faktor 32, also
auf etwa 5/4 oder um 26 %. Die Flache vergrofiert sich
um fast 60 % und das Verhaltnis zwischen Volumen und
Oberflache nimmt um 21 % ab auf etwa 4 /5.

Abb. 13: Oberflache und Volumen.

Einen anderen Dimensionseffekt fin-
den wir bei Geback: So kann
Hirschhornsalz als Treib-

mitte] wegen des Am-
moniakgeruchs nur

verwendet wer-

den, wenn die
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Oberflache hinreichend grof ist, damit das Ammoniak
ausdunsten kann (Flachgeback).

Bei Formen, die nicht flach sind, kénnen wir beispiels-
weise Effekte der Stabilitit beobachten. Wahrend das
Gewicht mit der dritten Potenz der Lange anwéchst,
nimmt der fiir die Stabilitdt relevante Querschnitt nur
quadratisch zu. Dies spielt bei Muffins eine wichtige
Rolle: Die in speziellen Formen gebackenen Muffins
haben eine feste Kruste und einen saftigen Kern. Waren

Sie zu grof3, wire die Stabilitat nicht gegeben.

Zusammengefasst haben von der Geometrie abhangige
Effekte folgende Wachstumsgesetze:

» linear: Ausdehnung, Umfang, Diagonale, Zeit
zum Eindringen von Stoffen und Warme (nur sehr

angendhert).

» quadratisch: Oberfliche, Menge der {ibertragenen
Warme, Warmeabstrahlung, Fliissigkeitsverlust,
Diffusion, Stabilitat

» kubisch: Volumen, Gewicht




Mengeneffekte

Mengeneffekte kennen wir unter dem Begriff ,Econo-
my of Scale” — viele Prozesse kdnnen giinstiger abge-
wickelt werden, wenn die Organisation eine bestimmt
Grof3e hat. Dies gilt in der Produktion und fiir Dienst-
leistungen genauso wie in der Kiiche. Andere Grofien-
ordnungen erfordern eine andere Organisation und
manche Effekte (Fixkosten) begiinstigen grofie Einhei-
ten, wahrend Komplexitit und Kommunikation die

kleinen Einheiten wegen ihrer Flexibilitat begiinstigen.

Wie bei den vorher betrachteten Dimensionseffekten
und Grofienordnungen gibt es auch im Management
bzw. in der Betriebswirtschaft Faktoren, die mit der
Grofle eines Unternehmens (gemessen beispielsweise
an der Mitarbeiterzahl oder dem Umsatz) verschiede-

nen Wachstumsgesetzen gentigen.

» Die in allen Strukturen gegebenen Fixkosten sind

(theoretisch) unabhangig von der Grofie.

» Strukturgréfien (z. B. die Anzahl der Hierarchieebe-

nen) wachsen langsamer als die Gesamtzahl.

» Die meisten Grofien sind etwa proportional zur Un-
ternehmensgrofle, so dass ein aus diesen Grofien
und der Unternehmensgrofle gebildeter Quotient

eine sinnvolle Kenngrofse ist.

» Kombinatorische Grofien wie die Anzahl der mégli-
chen Teilgruppen oder der Schnittstellen und Kom-
munikationsmoglichkeiten wachsen nach kombina-
torischen Gesetzen (siehe den folgenden Abschnitt)

an.

Komplexitat ist aber auch hier nicht mit der Vielzahl zu

verwechseln.

3.2.2 Komplexitat und Kombinatorik

Vielfalt und Vielzahl sind zwei unterschiedliche Kon-
zepte. Ebenso bedingt eine hohe Anzahl nicht unbe-
dingt eine hohe Komplexitdt. Aus einer Vielzahl von
Moglichkeiten wird dann eine hohe Komplexitat, wenn
nicht alle Moglichkeiten zugelassen sind. Grob gesagt
ist die Komplexitdt beschrieben durch die Menge an
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Informationen, die man fiir die Bestimmung oder Be-

schreibung der jeweiligen Auswahl benétigt.

Wir beschaftigen uns hier nur mit einfachen Struktu-
ren und zeigen, wie aus wenigen Grundelementen eine

Vielzahl von Elementen entstehen kann.

Das Kartesische Produkt

Das Kartesische Produkt zweier Mengen ist die Menge
aller Paare (a,b) von Elementen a aus A und b aus B.
Die Anzahl dieser Kombinationen ist das Produkt der

Anzahl der Elemente von A und der von B.

Bei mehreren Mengen geht das entsprechend. Die An-
zahl der Kombinationen zweier Grundmengen mit A
bzw. B Elementen ist A * B, bei mehreren Grundmen-

gen hat man ein entsprechendes Produkt.

Das Kartesische Produkt spielt bei der Kombination
verschiedener Komponenten eine wichtige Rolle, es
wird beispielsweise durch den Morphologischen Kas-

ten oder Matrizen bzw. Tabellen visualisiert.

1 2 3 4 5
A Al A2 A3 A4 A5
B B1 B2 B3 B4 B5
C C1 C2 C3 C4 C5
D D1 D2 D3 D4 D5

Abb. 14: Kartesisches Produkt zweier Mengen.

Auch hier haben wir erst einmal alle Kombinations-
moglichkeiten; wenn Auswahlregeln und Kriterien da-

zukommen, wird das Ganze komplexer.

Wenn wir aus vier Grundmengen A, B, C, D die jewei-
ligen Hauptkomponenten eines Meniis, eines Gerichts
oder allgemeiner eines Produkts oder eines Prozesses
darstellen und jeweils 6 Elemente auswéhlen konnen,
so haben wir insgesamt 64 = 1296 Moglichkeiten. Wenn
wir fiir A 2, B5, C 7 und D 10 Moglichkeiten haben,
ergeben sich insgesamt 700 Moglichkeiten.
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10000 Salate

Salate bieten eine fast unendliche Anzahl von Kom-

binationsmaglichkeiten.

Die Idee des Baukastenprinzips ist, einen Salat mit
jeweils einer Komponente zu jeder Kategorie zu-
sammenzustellen. Nach [Oliver: Jamies Kochbuch
S. 118] ergeben sich 2096 magliche Salate: Aus den
jeweils 4 Moglichkeiten ergeben sich 46 Kombina-
tionen. Eine Erweiterung auf 5*4*5*5*4*5 = 10000
oder mehr ist relativ einfach moglich. Im Folgen-
den geben wir einige Vorschlage. Der Salat kann
jeweils mit ganzen Blattern oder als Schnippelsalat

(Schnipselsalat) zubereitet werden:

» zart: Kopfsalat, Eichblattsalat, Feldsalat, Brun-
nenkresse

» knackig: Romanasalat, Romanasalatherzen,
Chicorée, Radicchio

» Krauter: Minze, Basilikum, Petersilie, Rucola

» Gemise: Gurke, Tomate, Mohre, Staudenselle-
rie, Paprika

» wirzig: Zwiebel, Lauch, Knoblauch, Schnitt-
lauch

» Obst: Apfel, Birne, Mango, Ananas, Erdbeere,

Kiwi

» Kase: Mozzarella, Feta, Blauschimmelkase,
Parmesan, Bergkase

» Extras zum Bestreuen: Pinienkerne, Samen und
Kerne, Croutons, Fladenbrot

» pfiffige Extras zum Belegen: Jakobsmuscheln,
Pfifferlinge, Putenstreifen, Carpaccio, gegrillte
Kirbisscheiben, Fischfilet

» Gewlirze zum Bestreuen

Auch die Salatsauce/Dressing bietet ungeahnte
Vielfalt in der Kombination von einer Olsorte, einer
sauren Komponente (z. B. Essig), Senf, Gewiirz, und

vielem anderen.

Teilmengen und Potenzmenge

Die Potenzmenge einer Menge ist die Menge aller
Teilmengen. Die Anzahl dieser Teilmengen einer
Menge mit N Elementen ist das Produkt der Zahlen
1..N, wir bezeichnen dies als Fakultat der Zahl N,
als Zeichen N!' = 1*2* ... *N. So ergeben sich bei 10
Elementen 10! = 1*2*..9*10 = 3628800 Kombinati-

onen.
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Beim nachfolgenden Rezept schlégt die Kombinatorik
gleich doppelt zu: Aus 6 Fleischsorten (Huhn, Schwein,
Rind, Ente, Fisch, Garnelen) und der vegetarischen
Variante, 7 Geschmacksrichtungen (Saucen, scharf bis

siiS-sauer) und zwei Beilagen (Reis, Nudeln) ergeben
sich 98 Gerichte. Das Ganze kann man mit Hunderten
von Kombinationen der verwendeten Gemiisesorten

erganzen.
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Pfannengeriihrtes

Pfannengeriihrtes ist in vielen Kiichen und Kultu-
ren vertreten. Der kurze intensive Kontakt mit der
heiBen Pfanne (oder der Grillplatte] ergibt einen
intensiven Rostgeschmack, ohne dass die Zutaten
zu sehr durchgebraten sind. Ein typisches Beispiel

sind Gerichte der Chinesischen Kiiche im Wok.

Pfannengeriihrtes bekommt seinen besonderen
Biss dadurch, dass es immer kurz angebraten wird
(im Wok in dem Fett in der Mitte frittiert) und dann
wieder ruht. Durch die Zeit des Garens und die Fein-
heit kann der Koch genau bestimmen, wie viel Biss
das Essen hat. AuBerdem bleibt das Gemise farb-
lich frisch. Beim Pfannengeriihrten werden alle Zu-
taten in etwa die gleiche Form und Grof3e geschnit-
ten. Dies kdnnen Stifte mit einer Lange von 3-5cm,
einer Breite von einem halben bis zu weniger als

einem cm und einer Dicke von 2-6 mm sein.

Fir Wokgerichte nimmt man ein hoch erhitzbares

(raffiniertes) Pflanzendl, beispielsweise Rapsdl,
Sonnenblumendl oder Erdnussol, zum Abschluss
auch natives (kaltgepresstes) Olivendl oder Se-
samol. Das Kleinschneiden der Zutaten kann bei
einem gelibten Koch parallel zum Kochen erfolgen,
andernfalls sollte man die Zutaten vorher klein-

schneiden.

Wenn man das Pfannengerihrte mit Fleisch macht,
wird zundchst das Fleisch (mit einer Prise Salz und
Zucker) portionsweise angebraten und dann zur
Seite gestellt (Wer spater eine echte vegetarische

Variante zubereiten will, sollte das Ol wechseln).

Die Kunst ist nun, die Zutaten in der richtigen Rei-
henfolge (abh&ngig von Produkt und Feinheitsgrad)

in den Wok zu geben.

Knoblauch)

werden zu Beginn angebraten, wobei der Knob-

Feingeschnittene Gewdlrze (Ingwer,

lauch nicht zu stark erhitzt werden darf. Danach

kommen diejenigen Gemisesorten, die langer

brauchen (Kohlrabi, Mohren, Sellerie, Topinambur,
Brokkoli] und nach und nach die weiteren Zutaten
(Paprika, Zwiebeln, Lauch, Kohl, Pilze, Zuckerscho-
ten, Keime, Bambussprossen) zum Erwarmen so-
wie gegebenenfalls Obst (Ananas) frisch oder als
Konserve. Zuletzt kommen Salate (z.B. Chinakohl)
dazu, die man nur kurz zusammenfallen lasst. Das
ganze kann mit der Chinesischen ,Finf-Gewlrze"
Mischung (je nach Quelle: Sternanis, Sechuan-
pfeffer, Zimtkassie und Gewdlrznelken sowie Fen-
chelsamen, SiBholzwurzel, Koriandersamen oder
Piment) oder einer anderen Geschmacksrichtung

(Krauter, Paprika, Pfeffer) gewlrzt werden.

Zum Abschluss kann man aus dem Pfannengerihr-
ten effizient verschiedene Gerichte zaubern und auf
den Tisch bringen, indem man jeweils einen Teil
des Ergebnisses abschlieBend unterschiedlich be-
handelt (oder die Saucen am Tisch zur Verfligung
stellt):

» Das Pfannengeriihrte wird direkt serviert.

» Das zuvor angebratene Fleisch wird unterge-
mischt (Fisch nur aufgelegt).

» Das Ganze wird mit Sojasauce, Briihe oder
(Reis-)Wein abgeloscht.

» Zum Abschluss wird ein verquirltes Ei unterge-
hoben.

» SiifB-saure Sauce und/oder Sambal olek wird

dazu gereicht/zugegeben.

Die verschiedenen zubereiteten Gerichte konnen
nun in Schalen auf den Tisch kommen. Hat man nur
eine Zubereitungsart, kann man auch im Wok ser-

vieren.

Am besten schmeckt das Pfannengerihrte mit
Reis und mit Stabchen aus Schalchen. Dabei kann
jeder ein Schélchen fiir den Reis nehmen und das
Fleisch/Gemise in ein zweites Schalchen geben
(dann kann jeder individuell wiirzen und Saucen zu-

geben).



Kombinatorisches Wachstum

Die Kombinatorik erlaubt eine immens ansteigende
Vielfalt. Die Grofsenordnungen des Wachstums sind
beeindruckend, deshalb ist hier eine kleine Tabelle mit
quadratischem, exponentiellem (hier 2er-Potenzen)
und kombinatorischem (Fakultdt) Wachstum zur Ver-

anschaulichung abgebildet.

N2 2N N!

1 2 1

4 4 2

9 8 6

10 100 1024 3628800
20 400 1048576 | ~ 2 Trillionen

Tab. 4: Kombinatorisches Wachstum im Vergleich.

Nehmen wir die letzte Zahl 20! als Anzahl Nanosekun-
den (tausendstel Mikrosekunden, also z. B. Takte oder
Schwingungen eines Systems mit der Frequenz 1 GHz),
so erhalten wir 2432902008 Sekunden oder 1850 Jahre.
Bereits bei 28! waren wir beim Alter von Erde und Son-

ne angelangt.

3.2.3 Mathe fiir Manager

Im Management spielt die Mathematik eine wichtige
Rolle; im Operations Research oder Management Sci-
ence sind mathematische Modelle zentral fiir die Be-

schreibung und formale Behandlung von Management.

Dabei spielen vier Bereiche — natiirlich auch in ihrer

Kombination — eine wichtige Rolle:

» Dynamik und Regelung (Controlling)
» Unsicherheit und Stochastik
» Entscheidung und Optimierung

» Spieltheorie

Die entscheidungsorientierten Bereiche Optimierung
und Spieltheorie werden wir beim Management aus-
fithrlicher betrachten. Die Kombinationen wie sto-
chastische dynamische Spieltheorie oder stochastische
Entscheidungsprozesse seien nur der Vollstandigkeit

halber erwahnt.

Wissenschaftliches

Entscheidung und Optimierung
Der Kernpunkt im Management ist die Entscheidung
bzw. das Generieren von Strukturen und Systemen, die

diese Entscheidungen treffen.

Ein Ansatz dazu sind die betrachteten Management-
by-Konzepte. Ein grundlegender Ansatz fiir die Her-
leitung von Entscheidungen liegt in der Optimierung:
Eine Entscheidung ist optimal, wenn sie das vorgege-

bene Ziel maximal erfiillt.

Dabei miissen wir nicht nur die Optimierung von ein-
zelnen Parametern (Werten), sondern auch die Opti-
mierung von Systemen, Strukturen und Prozessen be-

trachten.

Dynamik und Regelung
Mit den Prozessen sind wir automatisch bei der Dyna-

mik angekommen.

Jede Zukunftsorientierung muss die dynamische Ent-
wicklung berticksichtigen und die Planung und Kont-
rolle nicht nur im Einzelfall, sondern als Struktur und

Prozess im Unternehmen beriicksichtigen.

Dabei haben wir im Unternehmen dieselben Grund-
prinzipien wie beispielsweise bei der Temperaturfiih-

rung;:

» Steuerung, die nach einem vorgegebenen Plan das

dynamische System beeinflusst

» Regelung, die die Beobachtung des Systems in die
Steuerungsmafinahmen integriert. Damit hat die Re-
gelung zwei wichtige Komponenten: Beobachtung
(Feststellung des Systemzustands, Messung, Cont-
rolling) und Steuerung (Beeinflussung des System-

zustands, Aktion, Management).
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SOLL-Wert
Bestimmen SOLL- Regelung:
Zustand IST- Bestimmung
Messung Vergleich Steuergrofle
Sensor
Controlling \1/
Beeinflussung
T Zustand
< System Aktion
Aktor
Zustand Management

Abb. 15: Regelkreis.

Wahrscheinlichkeit und Statistik

Zum Verstandnis realer Systeme ist das zufallige Ver-
halten unabdingbar. Zum einen sind alle realen Gréf8en
zufélligen Schwankungen unterworfen, zum andern
kommen durch systeminterne und externe Effekte in
Systemen Zufélle zum Tragen. Die Wahrscheinlich-
keitsrechnung beschreibt, wie man Wahrscheinlich-
keiten berechnet, die Statistik dient zur Beschreibung
grofler und zufélliger Datenmengen und zur Schluss-
folgerung (Parameterbestimmung, Entscheidung, Hy-

pothesentests) aufgrund von Daten.

Wahrscheinlichkeiten
Wir kénnen hier nur kurz auf die Wahrscheinlichkeits-
rechnung eingehen. Deshalb beschréanken wir uns auf

die elementaren Gesetze am Beispiel des Wiirfelns:

» Ein unmogliches Ereignis (z.B. eine 7 zu wiirfeln)
hat Wahrscheinlichkeit p = 0, ein sicheres (irgendei-

ne Zahl von 1 bis 6 zu wiirfeln) p=1

» Wenn nichts Genaueres bekannt ist, nimmt man an,
dass alle Elementarereignisse gleiche Wahrschein-
lichkeit haben (also beim Wiirfel fiir alle Zahlen p
=1/6)

» Wahrscheinlichkeiten fiir eine Summe von Ereignis-
sen (ODER) summieren sich auf, wenn die Ereig-
nisse sich ausschlieSen: , 1 oder 2 wirfeln” hat die
Wahrscheinlichkeit p=2/6.

54

» Wahrscheinlichkeiten fiir das gemeinsame Eintref-
fen (UND) unabhéngiger Ereignisse bekommt man
durch Multiplikation der Einzelwahrscheinlichkei-
ten: ,,1 oder 2 im ersten UND 1 oder 2 im zweiten
Wurf” hat die Wahrscheinlichkeit p =2/6 * 2/6 =
1/9.

» Die Wahrscheinlichkeit eines Ereignisses ist das Ver-
héltnis aus der Anzahl der Elementarereignisse, die
zu dem Ereignis gehoren, geteilt durch die Gesamt-
zahl der moglichen Ereignisse. Deshalb ist auch die
Kombinatorik so wichtig fiir die Wahrscheinlich-
keitsrechnung. Beispiel: Die Wahrscheinlichkeit, im
zweiten Wurf genau einen Punkt mehr zu wiirfeln
als im ersten, ist 5/36, da nur die Kombinationen
(1,2), (2,3), (3,4), (4,5) und (5, 6) zum Ereignis fithren.

Statistik

Die Statistik kann hier nur gestreift werden. Neben
Lehrbiichern fiir Statistik empfehlen sich vor allem
Werke zum Thema ,Liigen mit Statistik”, um zum
einen gegen Manipulationen gewappnet zu sein und

zum andern solche Fehler zu vermeiden.

Beschreibende Statistik

In der beschreibenden Statistik werden die Eigenschaf-
ten von Gesamtheiten durch Kenngréien (Mittelwert,
Varianz) oder graphisch (Kuchen- oder Séulendia-
gramm) dargestellt. Dabei ist insbesondere darauf zu
achten, dass beim Betrachter kein falscher Eindruck
entsteht. Die Darstellung muss auch die Information
in der fiir den jeweiligen Betrachter sinnvollen Form

darstellen.

Winter

Frihjahr
] Sommer

M Herbst

Abb. 16: Saisonale Absatzzahlen (fiktiv).



Eintopf

Grillteller
[ Gemiise

M Schnitzel

Abb. 17: Saisonale Absatzzahlen (fiktiv); alternative
Darstellung.

SchlieBende Statistik

In der schlielenden Statistik wird eine Entscheidung
getroffen: Wir schliefen von einer kleinen Teilmenge
(Stichprobe) auf die Grundgesamtheit oder die Wirk-
lichkeit.

Typische Entscheidungen der schlieSenden Statistik
sind Hypothesentests (z. B. iiber die Wirksamkeit von
Mafinahmen und Medikamenten, Schadlichkeit von
Einfliissen, Schuld eines Verdachtigen, als Modell im

Folgenden die Eigenschaften einer Miinze).

Ausgehend von einer Hypothese H (z. B. ,Diese Miinze
zeigt ofters Kopf als Zahl.”) wird eine Gegenhypothe-
se als Nullhypothese HO (zum obigen Beispiel: ,Diese
Miinze zeigt mit gleicher Wahrscheinlichkeit Kopf und
Zahl.”) formuliert. Daraufhin wird ein Test entwickelt
und durchgefiihrt. Fiir den Test wird nun eine aus den

Testdaten berechenbare Testgrofse T bestimmt, die

» im Fall der Nullhypothese eine bekannte Verteilung
hat;
» im Fall der Hypothese H eine davon moglichst stark

abweichende Verteilung hat.

In unserem Beispiel wiren das die Anzahl der Treffer
,Kopf” bei einer bestimmten Anzahl N von Wiirfen.
Die Entscheidungsgrofie G wird nun so bestimmt,
dass unter der Nullhypothese HO die Wahrscheinlich-
keit, dass die Testgrofie T iiber G liegt, kleiner als eine

Schwelle a (im allgemeinen 5 %) ist.

Wissenschaftliches

In unserem Fall wire bei N =5 die Grenze G = 4: die
Chance, mit 5 Wiirfen 5-mal Kopf zu werfen ist 1/32
=3 %. Wenn die Testgrofie T den Wert G tiberschreitet,
wird die Nullhypothese HO verworfen und die Hypo-
these H (,,Miinze ist nicht fair.”) akzeptiert.

Bei der Durchfiihrung eines Tests gibt es drei mogliche
Fehler:

» Fehler 1. Art: obwohl die Miinze fair ist, zeigt sie
beim Testversuch 5-mal Kopf (Wahrscheinlichkeit

ist3 % <a).

» Fehler 2. Art: Die Miinze ist nicht fair (sie zeigt
z.B. in 80 % der Falle Kopf), unser Test ist aber zu
schwach, dies nachzuweisen. (die Chance, dass eine
Miinze mit einer Kopfwahrscheinlichkeit von 80 %
den Test besteht, ist 3 =1-0,85=0,67)

» Interpretationsfehler: Wir konnten die Nullhypo-
these nicht verwerfen. Es ist aber falsch, daraus zu
schliefien, dass die Nullhypothese nicht gilt (in un-
serem Beispiel ist die Miinze mit 80 % hochgradig
unfair, der Test kann dies aber normalerweise nicht
nachweisen). Dass wir die Nullhypothese nicht wi-
derlegen konnen, beutet nicht, dass diese gilt oder

gar beweisen wiére.

In unserem Fall miisste die Anzahl N der Versuche er-
hoht werden, um auch den Fehler 2. Art 3 auf ein ver-

niinftiges Niveau zu bringen.

Unsicherheit und Stochastik
Planung, Beobachtung und Optimierung dynamischer
Systeme haben das Problem, dass die Systeme nicht

vollstandig bekannt und nicht deterministisch sind.

Dies wird durch folgende Komponenten beriicksich-
tigt:

» Beobachtung und Schétzung: Aus der Beobachtung
wird durch mathematische Verfahren auf den wah-

ren Zustand des Systems geschlossen.
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» Entscheidung unter Unsicherheit und Dynamik: die
Unsicherheit der Beobachtung und die Zufalligkei-
ten in der weiteren Entwicklung des Systems wer-

den bei der Gestaltung der Eingriffe berticksichtigt.

» Entscheidungsregeln fiir stochastische dynamische
Systeme werden als zustands- bzw. beobachtungs-
abhangige Entscheidungsregeln (Regelung) und
nicht als Folge von Aktionen (Steuerung) festgelegt.

Ein Beispiel fiir die Bedeutung der Temperaturrege-

lung ist das Kochen von Milch bzw. Sahne.

Panna Cotta

Die .gekochte Sahne” erhalt ihre Festigkeit
durch das Einkochen von Sahne und im All-
gemeinen durch die Zugabe von Gelatine oder

Agar-Agar.

Der Kernprozess ist dabei, die Sahne 15 bis
20 min kocheln zu lassen - die Temperatur darf

weder zu niedrig noch zu hoch sein.

Neben der Sahne kann fiir den Geschmack Zu-
cker oder Honig und Vanille oder Zitronenschale

zugegeben werden.

3.3 Naturwissenschaften

Die Naturwissenschaften spielen beim Kochen eine

wichtige Rolle. Die beiden Hauptbereiche sind:

» Biochemie: Was passiert?

» Physik: Wo kommt die Energie her?

Besonders das Thema Energie ist aber auch — nicht nur

im tibertragenen Sinne — fiir Manager interessant.
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3.3.1 Physik: Energie und Warme

Die Garmethoden unterscheiden sich vor allem darin,

wie die Warmeenergie zugefiihrt wird.

Prinzipielle Arten der
Warmeiibertragung

» Grillen: Strahlungshitze (Strahlung und z. T.
Konvektion und Warmeleitung)

» Kochen: Wasser als Medium (Warmeleitung,
Konvektion)

» Braten: Warmeleitung + Konvektion

» Dampfen, Dampfgaren: Wasserdampf

» Schmoren: Warmeleitung + Wasserdampf

» Backen: trockene Hitze (Heifluft-Konvektion

+ Strahlung + Warmeleitung)

Die Warme wird vom warmeren zum kalteren Medium

durch verschiedene Mechanismen transportiert:

» Strahlung: Jeder Korper emittiert Warmestrahlung
(typischerweise infrarote Strahlung), die andere

Korper erwarmt.

» Wairmeleitung: Innerhalb eines festen Kérpers wird
Warme durch Warmeleitung transportiert. Die
transportierte Menge ist proportional zur Tempera-

turdifferenz.

» Konvektion: In Gasen und Fliissigkeiten wird durch
die Bewegung der erhitzen Massen (durch das Auf-
steigen heifler Gase und Fliissigkeiten oder durch

einen externen Antrieb) Warme transportiert.

» Dampf: Die durch Verdampfen von Wasser ver-
brauchte Energie wird beim Kondensieren (Nieder-
schlag an einer kalteren Fliche) wieder freigesetzt

und erhitzt diese Stelle.



Energiemengen
Ganz unabhéngig von Transport und Wirkung kénnen
wir zundchst Energie und die fiirs Kochen wichtigste

Form der Energie — die Warme — betrachten.

Mechanische Energie spielt bei der Zubereitung zwar
eine wichtige Rolle, sie wird aber durch korpereige-
ne Kraft oder elektrische Maschinen erbracht und die

Energiemengen spielen dabei keine Rolle.

Bei Kochen, Garen, Erwédrmen spielen Energiemengen
eine wichtige Rolle; um sie abschitzen zu konnen, wer-

den hier ein paar Basisfaktoren erlautert:

Die Kalorie spielt in der Kiiche eine doppelte Rolle: als
Einheit der physikalischen und der physiologischen

Energie.

Physikalische Energie

Die physikalische Mafieinheit 1 cal ist diejenige Ener-
giemenge, die man braucht, um 1 g Wasser um 1 °C zu
erwdarmen. Im SI (internationales Einheitensystem) ist
die MafSeinheit fiir die Energie das Joule (J), wobei per
Definition 1 ] =1 Nm = 1 kg m?/s2. Es gilt angendhert
1 cal=4,2] oder 1]=0,24 cal.

Die Krafteinheit Newton (N) ist die Kraft, die die Mas-
se 1 kg mit 1 m/s? beschleunigt, dies entspricht etwa
dem Gewicht einer Tafel Schokolade mit einer Masse
von 100 g (die Erdbeschleunigung ist 9,8 m/s?). Mit
1 J kann man also eine Masse von ca. 100 g um 1 m
gegen die Schwerkraft anheben. Mit der Leistungsein-
heit Watt (W) bzw. der Wattsekunde (Ws) besteht der
Zusammenhang 1] =1 Ws =1 VAs (Volt © Ampere o
Sekunde) und damit 1 KWh = 3600000 ]J.

Interessant wird die Umrechnung in elektrische Grofien
fiir die Berechnung der Dauer, die beispielsweise zum
Erhitzen von Wasser (und angendhert anderen Stoffen)
notwendig ist. Eine Herdplatte mit einer Leistung von
1 kW gibt in einer Minute 60 kWs = 60 kJ = 14 kcal ab.

Damit kann man 1 kg Wasser um 14 °C erwarmen.

Physiologischer Brennwert
Der physiologische Brennwert eines Nahrungsmittels
gibt an, wie viel Energie der Kérper aus dieser Nah-

rung gewinnen kann. Er wird in Kcal (sogenannte gro-

Wissenschaftliches

e Kalorie) gemessen. Auch hier gilt angendhert 1 kcal
=4,2 k] bzw. 1 K] = 0,24 kcal.

1 KWh = 3600 kJ = 860 kcal

Die mechanische Energie hatten wir bei der Definiti-
on des Joule schon erwahnt. Mit 1 Kcal kann man ca.
4200 Nm Arbeit verrichten, was beispielsweise dem
Anheben von 42 kg um 10 m entspricht. Anders ausge-
driickt: Mit den in einer Tafel Schokolade enthaltenen
500 Kcal = 2100 k] kann man diese Tafel 2 Millionen Mal
um einen Meter anheben oder einen Menschen mit 84
kg um 2,5 km anheben. Andererseits hat dieser Mensch
einen Grundumsatz von grob 84 W (Umsatz pro kg
Korpergewicht istetwa 1 W = Y4 cal /s = 0,86 keal / h), so
dass die Tafel Schokolade innerhalb von sieben Stun-

den verbrannt wire.

Temperaturskala
Die traditionell gebrauchliche Temperaturskala in Eu-

ropa ist die nach Celsius.
Die Celsius-Skala ist folgendermafien definiert:

» Der Nullpunkt 0°C entspricht dem Gefrierpunkt

(genau genommen dem Tripelpunkt) von Wasser.

» Der Punkt 100 °C entspricht dem Siedepunkt von

Wasser bei Normaldruck.

Im englischen Sprachraum ist die Temperaturskala
nach Fahrenheit verbreitet. Hier entspricht 100 Fah-
renheit etwa der menschlichen Korpertemperatur, der
Schmelzpunkt von Eis liegt bei 32 Fahrenheit, der Sie-
depunkt von Wasser liegt bei 212 Fahrenheit. Das In-
tervall zwischen dem Schmelz- und Siedepunkt von

Wasser entspricht also 180 Fahrenheit.

Tin °C = (T in Fahrenheit - 32) * 1,8
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Die Temperatur Fahrenheit 451 aus dem gleichnami-
gen Buch entspricht also der Celsius-Temperatur von
451/1,8 +32 =232 °C, was in etwa dem Ziindpunkt von
Papier entspricht.

Die wissenschaftliche Kelvin-Skala verwendet die-
selbe Schritteinteilung wie die Celsius-Skala, d.h. die
Temperaturdifferenz 1 °C ist dieselbe wie 1 Kelvin. Die
Kelvin-Skala hat aber den Nullpunkt beim absoluten
Nullpunkt 0 K=-273,15 °C. Fiir die Temperatur gilt also

TinK=Tin°C + 273,15

Thermodynamik der Phaseniibergange

Ein wichtiger Punkt beim Erhitzen ist die Frage, wie
lange es braucht, bis ein Punkt im Inneren des zu Ga-
renden eine bestimmte Temperatur erreicht hat bzw.

wie lange die Temperatur wie hoch ist.
Waiarmezufuhr hat zwei Effekte:

» Erwarmung

» Struktur- und Stoffumwandlungen

Erwarmung

Molekular gesehen ist Warmeenergie die Energie in der
Bewegung der Molekiile und Atome. Die Warmeener-
gie ist proportional zur Temperatur, die Proportionali-
tatskonstante ist die spezifische Warme. Beispielsweise
bei Wasser ist diese 1 cal / g /K. D. h. die Warmeenergie
1 cal (Kalorie) wird benétigt, um 1 g Wasser um 1 K =

1°C zu erwéarmen.

Umwandlung

Latente Warme ist diejenige Warme, die fiir Umwand-
lungsprozesse (Schmelzen, Denaturieren, Umwandeln,
Verdampfen, Losen) verbraucht bzw. dadurch erzeugt
wird, ohne dass sich dadurch die Temperatur des Stoffs

andert. Sie hat zwei Ursachen:

» physikalische Anderungen: Der Stoff an sich bleibt
gleich, z. B. Phaseniiberginge beim Ubergang zwi-
schen den Aggregatzustinden, Anderung der kris-

tallinen bzw. molekularen Struktur.

58

» chemische Umwandlungen: Es findet eine chemi-
sche Reaktion, d.h. die Anderung der chemischen
Verbindungen (Oxidation, Aufspaltung), statt.

Nudeln kochen
naturwissenschaftlich

Das Kochen von Nudeln ist ein Vorgang, bei dem
zwei Effekte passieren: Das Denaturieren des

EiweiB (Kochen) und das Quellen der Starke.

Deshalb spielt die Temperatur eine wichtige
Rolle und deshalb brauchen wir eine grofere
Menge kochenden Wassers. Wenn man zu we-
nig Wasser nimmt, wird es durch die Nudeln
zu sehr abgekihlt. Die Kochdauer von Nudeln
hangt vor allem von der Dicke ab: Bei getrock-
neten Nudeln betrégt sie zwischen 3 (Capelli-
ni) und 12 Minuten. Bei frischen Nudeln ist die

Kochdauer kirzer.

Wasser hat eine hohe Wirmekapazitit. Dies spielt
beim Kochen generell, beim Erwdrmen von Speisen,
aber auch beim Sieden von Wasser und beim Abkiihlen

durch Eis eine wichtige Rolle.

Zustand/Ubergang Energie
Eis (um die -10°C) 2J/g9/K
(Erhitzen]

Eis » flussiges Wasser 333J/g

(Schmelzen)

Wasser (Erhitzen) 42 J1/g/K="1cal/g/K

Wasser » Dampf 2257 J/g
(Verdampfen)
Wasserdampf (Erhitzen) |2 J/g/K

Tab. 5: Energiebedarf fir die Erwarmung bzw. die
Phasenilibergange beim Wasser.



Die folgende Grafik stellt den Temperaturverlauf der

zugefiihrten Energie gegeniiber.

4 Temperatur

Wasserdampf
wird erwarmt
Wasser wird 2 kJ pro1°C
verdampft
2257 kJ

Wasser wird
erwarmt
4k pro1°C
insgesamt
419 kJ

Eis wird geschmolzen 333kJ

Eis wird erwarmt
2kJpro1°C

Wérmemenger
pro 1 kg Wasser

Abb. 18: Warmezufuhr und Temperaturanstieg am Bei-
spiel Wasser.

Ein wichtiger Effekt beim Verdampfen von Wasser auf
einer heiflen Herdplatte, aber auch bei Verdampfen
von fliissigem Stickstoff ist das Leidenfrost-Phanomen:
Durch den Kontakt mit dem heifSen Medium bildet sich
eine Dampfschicht, die isolierend wirkt und das Ver-

dampfen verzogert.

< Flussigkeit >

R

HeiBes Objekt (Herdplatte)

Abb. 19: Leidenfrostsches Phanomen.

Wissenschaftliches

Dasselbe Phanomen, das Wassertropfen auf der heifsen
Herdplatte tanzen lasst, verhindert also Hautschadi-

gungen durch Stickstofftropfen.

H,0 - das Wasser
Wasser ist eine der wichtigsten Ressourcen auf der
Erde. Es ist aber nicht nur H,0, sondern eine komple-

xere Struktur:

Einerseits besteht Wasser nicht nur aus einzelnen Mole-
kiilen der Formel H,O. Wasserstoffbriicken verbinden
die einzelnen Molekiile und fiihren so zu Clustern, de-
ren Grofie von der Temperatur abhangt. Diese Cluster
fiihren zu einigen Anomalien, ohne die das Leben nicht
moglich wére, so die hohen Schmelz- und Siedepunkte,
die hohen latenten Warmen und die Temperaturano-
malie: Wasser hat seine hochste Dichte bei 4 °C. Bei
weiterer Abkiihlung nimmt die Dichte ab, d.h. nicht
nur das Eis, sondern auch Wasser unterhalb dieses
Temperaturbereichs hat eine geringere Dichte als Was-
ser bei 4 °C.

Andererseits enthilt Wasser andere Stoffe wie

» geldste Gase,

» gemischte Fliissigkeiten,

» nicht mischbare Fliissigkeiten als Emulsion,
» geloste Feststoffe als Molekiile oder Ionen,

» nicht geldste Feststoffe als Schwebstoffe.

Kochen

Der Begriff Kochen hangt mit der gleichnamigen Zu-
bereitungsart und dem ,Kochen” (Sieden) des Wassers
zusammen. Das Sieden des Wassers bedeutet, dass ein
Teil (der durch die Warmezufuhr am starksten erhitzt
wird) verdampft. Wasser siedet bei normalem Luft-
druck bei 100 °C. Der Siedepunkt ist aber vom Druck
abhangig:
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Druck Situation Siedepunkt
2 bar Druckkochtopf 120°C

1 bar Meereshdohe 100°C

0,6 bar Gebirge (3000 m) 90°C

0,3 bar Mount Everest 70°C

Tab. 6: Siedepunkt des Wassers.

Dies hat einige Konsequenzen fiir das Kochen:

» Zum einen kann man im Dampfdruckkochtopf ho-
here Temperaturen erreichen, bei denen die meisten

biochemischen Vorgange viel schneller ablaufen.

» Zum anderen ist in grofseren Hohen die Temperatur
des siedenden Wassers niedriger, so dass biochemi-

sche Prozesse langsamer oder gar nicht ablaufen.

Beim Kochen wird die Temperatur um die 100 °C ge-
halten. Im Dampfdruckkochtopf ist die Temperatur
hoher.

Pellkartoffeln

Kartoffeln lassen sich am besten in der Schale ko-
chen und als . Kartoffeln aus der Schale” servieren
und sogar - wenn sie frisch und aus entsprechen-

dem Anbau sind - mit der Schale essen.

Kochzeit ca. 25-30 min im kochenden Wasser und

12-15 min im Dampfdruckkochtopf.

Auch hier ist das Einfachste meist das Beste. Als

Zutaten kommen in Frage

» Butter und Salz
» Quark, bzw. ein darauf basierender Aufstrich
» Fischfilet, Matjes, Wurst

» Kase
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Gefrieren und Auftauen

Eingefrieren kann man beliebig beschleunigen, was zu
kleinen Kristallen fiihrt. Beim Auftauen muss allerdings
Warme zugefithrt werden, so dass der Auftauprozess

am schonendsten ganz langsam durchgefiihrt wird.

3.3.2 Losungen und Grenzflachen

Im Wasser (oder in anderen Stoffen) geldste Stoffe
konnen sich in verschiedenen Zustanden befinden. Im
Wasser konnen sich Salze als Ionen 16sen, wobei die
positiven und negativen Ionen jeweils von Wassermo-
lekiilen umringt werden, da sie durch ihre Ladung den
jeweils entsprechend anders geladenen Pol des Wasser-

molekiils anziehen.

Auch bei Losungen spielen Grenzflachen eine wichtige
Rolle: Bei Emulsionen unpolarer Stoffe in Wasser und
analog von polaren Stoffen in Ol spielen die Grenzfla-
chen und grenzflichenaktive Stoffe (wie Seifen) eine
wichtige Rolle: Sie haben einen polaren und einen un-
polaren Teil und erlauben es so den kleinen unpolaren

Oltri’)pfchen, sich im polaren Wasser auszuldsen.

Gefiillte Kartoffel

Als Verfeinerung kann man einen Deckel (etwa 1 cm
dick) der Kartoffel abschneiden, diese aushohlen
und flllen: Die Fillung kann mit der Kartoffelmas-
se (vom Aushohlen) zubereitet werden. Dazu pas-
sen in der Pfanne gediinstete Zwiebeln und Gemise
sowie Speck- oder Schinkenwiirfel, Knoblauch und
Quark, aber auch eine Vielzahl von anderen Kompo-

nenten und Gewdlirzen.

Die Kartoffel kann, wenn sie noch warm ist, mit der
Fillung Gberbacken werden, sonst wird sie mit der

Fillung im Ofen gebacken.

Kalte Fillungen fir warme Kartoffeln kann man
beispielsweise mit Quark zubereiten (wie Brotauf-

striche).
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Beispiele dafiir sind Salatsaucen (Vinaigrette) und Ma-

yonnaise.

Losung

Einer der Ansatzpunkte beim Kochen von Suppen
(Briithe) oder dem Garen eines Stiicks Fleisch ist die Un-
terscheidung zwischen zwei Griinden, wozu ein Stiick
Fleisch in Wasser kocht: gar werden und Inhaltsstoffe
abgeben.

Wie beim Management steht also auch hier die Frage

im Vordergrund: ,Was ist das Ziel?” und damit der

Weg, auf dem dieses Ziel optimal erreicht wird.

Grenzfléchen

Grenzflachen zwischen zwei Stoffgemischen spielen
beim Kochen und auch in der Molekularkiiche eine
wichtige Rolle. Von der Theorie her bewegen wir uns
hier zwischen der Physik und der Chemie, da sowohl
die Eigenschaften der Molekiile (Polaritét, Bindungen)
als auch klassische physikalische Effekte wie Festigkeit

und Oberflichenspannung eine wichtige Rolle spielen.

Schaum

Schaum auf dem Bier, Sahne und Eiweifsschaum haben
eine gemeinsame Struktur: eine feine Mischung von
Luft und vernetzten Molekiilen der jeweiligen Fliissig-

keit.

Haut

Die Haut von Tieren umgibt den Kérper und begrenzt
ihn nicht nur, sondern sie ist Schutz, Isolation und Sitz

von Sinnesorganen.

Daneben kommen Héaute im Korper von Tieren als Be-
grenzung oder interne Abgrenzung von Organen und
Muskeln bzw. Teilen davon oder als funktionale Teile
vor. Bei Pflanzen haben wir Haute anderer Zusammen-

setzung z. B. als Oberflache von Friichten.
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Héaute haben eine chemisch /biologische und eine phy-
sikalisch / mechanische Wirkung, sie lassen bestimmte
Fliissigkeiten und darin gelste Stoffe durch oder nicht,
sie konnen auf Zug belastet werden oder einen hydrosta-
tischen Druck auffangen. Membranen wirken nicht nur

passiv, sondern sie kénnen aktiv Stoffe transportieren.

Spannung: Wie platzt die Wurst?

Ein schones Beispiel, dass das Prinzip des schwéachsten
Glieds eben nur in Ketten gilt, in denen sich die Kraft
gleichmafig fortpflanzt: In der Realitét verteilt sich die
Belastung ungleichmaflig und die relevante Grofse ist
die Relation zwischen Stdrke und Belastung. Im Sinne
der Physik kénnen wir sogar weiter gehen: Belastung
ist dadurch gegeben, wie viel Energie bei einem Nach-
geben des Elements gewonnen wird. Bei einem Quer-
riss gleicher Lange und kleiner Breite wird weniger zu-
satzliches Volumen und damit wenig Minderung des
Drucks erzeugt als bei einem Langsriss. Die Wurst reifst
sozusagen lings, weil sie dem Uberdruck dadurch
mehr zusatzlichen Raum oder , Luft” verschafft. Eine
analoge Uberlegung kann auch iiber die Stirkung der

Kriitmmung der Oberflache erfolgen.

Wiener / Frankfurter / Saiten

Wiener oder Frankfurter Wiirstchen oder Sai-

tenwirstchen sind Brihwiirste im Naturdarm.

Sie werden im Wasser erhitzt (das Wasser darf
dabei nicht kochen) und typischerweise mit Senf
und/oder Meerrettich warm aus der Hand ge-

gessen.

Daneben kdnnen geschnittene Saitenwiirste als
Einlage (auch als Ersatz fiir Fleisch] in Suppen

oder Auflaufen dienen.

62

3.3.3 Chemie

Aus Sicht des Physikers ist die Chemie die Physik der
Elektronenhiille - sie beschaftigt sich also mit all denje-
nigen Phanomenen, die durch die Elektronenhiille der
Atome bzw. der Molekiile verursacht werden. Diese le-
gen die Eigenschaften von Stoffen, ihre Reaktionen un-

tereinander und ihre wechselseitige Umwandlung fest.

Alle Reaktionen sind dabei genaugenommen Gleichge-
wichtsreaktionen, wobei die Lage des Gleichgewichts
von Druck und Temperatur abhangt. Auch die Reakti-

onsgeschwindigkeit hangt von der Temperatur ab.

Dies sind die Griinde, warum die Temperatur beim Ko-

chen eine so wichtige Rolle spielt.

Fleisch

Fleisch wird gegart, damit sich das Kollagen bei {iber
80°C in Gelatine umwandelt. Fiir die chemischen Hin-
tergriinde vergleiche [Gruber, Vilgis]. Zunéachst zieht
sich aber das Kollagen zusammen, wodurch das Fleisch
fest wird. Langes Kochen macht es weich (das Kollagen

16st sich im Wasser).

Gulasch

Zu einem guten Gulasch muss das Fleisch so
lange schmoren, damit sich das Kollagen in Ge-
latine umwandelt. Dieses, die Zwiebeln und das
Paprikapulver geben dann die wunderbar sami-

ge Sauce.

Das Rezept ist an das klassische ungarische Gu-

lasch angelehnt.

Fleisch (durchwachsen, z.B. Wade, Hals) und
gleiche Menge Zwiebeln in Ol anbraten (in klei-

nen Portionen, damit das Ol heiB bleibt).

Mit Tomatenmark und Paprika anrosten, mit

Wein und Wasser abloschen, schmoren lassen.



Maillard-Reaktion

Die Maillard-Reaktionen sind eine Gruppe von Reak-
tionen, bei denen Aminosauren und Zucker zu unter-
schiedlichen Stoffen reagieren, die fiir den Geschmack
von gebratenem Fleisch, gebackenem Brot, Bratkartof-
feln, Rostzwiebeln und dhnlichen Rdoststoffen verant-
wortlich sind. Die Reaktionen treten typischerweise bei
geringem Wassergehalt und Temperaturen iiber 100 °C

auf.

Neben den geschmacksbildenden Stoffen entstehen
auch Stoffe, die positive oder negative (z. B. karzinoge-

ne) Auswirkungen haben.

Sauce

Sauce (laut Duden auch: SoBe) ist eine fliissige

bis samig gebundene Beigabe zu Gerichten.

Um eine Sauce samig zu machen, kdnnen Fest-
stoffe (Mehlschwitze, Gelatine, zerriebenes Obst
oder Gemiise) oder Fliissigkeiten (0L, Butter) in

der Sauce gelost sein.

Verschiedene Nudelsaucen und Bratensau-
cen beruhen auf der Losung von Roststoffen in
Wasser. Dazu wird Fleisch und/oder Gemise
angebraten (und bildet aufgrund der Maillard-
Reaktionen die Geschmacksstoffe] und mit
Wein, Bratensaft, Fleischbriihe oder anderen
Flissigkeiten abgeloscht und gekocht. Durch
das Sieden losen sich die Roststoffe und die

Flissigkeitsmenge wird reduziert.

Daneben gibt es eine Vielzahl von kalten und
warmen Saucen, auf die wir im Laufe des Koch-

buchs eingehen werden.

Wissenschaftliches

Karamell

Erhitzt man Zucker, so beginnt er zu schmelzen. Bei et-
was hoheren Temperaturen verandert sich die moleku-
lare Struktur und es entstehen ldngerkettige Polymere

—aus dem Zucker wird Karamell.

Luft

Die Luft besteht zu ca. 4/5 aus Stickstoff (N,) und zu
1/5 aus Sauerstoff (O,). Dazu kommt noch ein kleiner
Teil Kohlenstoffdioxid (CO,) sowie Wasserdampf und

Spurengase.

Daneben kann die Luft andere Stoffe enthalten und

Zwar

» Gasformige Stoffe (Gase, Dampfe) als Mischung,

d. h. die Molekiile bewegen sich einzeln im Gas.

» Fliissigkeiten als Nebel oder Aerosole (kleinste

Tropfchen)

» Feststoffe als Schwebstoffe (Rauch). Die Fliissig-
keitstropfchen oder Feststoffe sind dabei so klein,

dass sie in der Luft nur ganz langsam absinken.

Sauerstoff

Sauerstoff liegt in der Luft als Sauerstoff-Molekiil (O,)
vor, ein kleiner Teil auch als Ozon (O,). Sauerstoff ist
ein Oxidationsmittel, das sowohl mit organischen als
auch mit anorganischen Stoffen regiert. Beispiele sind:

Atmung, Rosten, Verbrennung.

Stickstoff

Stickstoff ist ein inertes Gas, es reagiert normalerweise
nicht mit den regelmaflig vorkommenden Materialien.
Stickstoff wird bei 77 Kelvin (etwa -196 °C) fliissig und
kann zum Kiihlen verwendet werden, beispielsweise

zum Herstellen von Eisgerichten in der Molekularkiiche.

Kohlenstoffdioxid

Kohlenstoffdioxid (umgangssprachlich Kohlendioxid
oder Kohlensdure) ist ein inertes Gas, das bei der At-
mung und Verbrennungsvorgidngen entsteht und an-

dererseits ein Ausgangsstoff der Photosynthese ist.

CO, I6st sich sehr gut in Wasser (Sprudel). Druckkap-
seln enthalten CO, (Technik, Sprudel) oder N,O (fiir

Sahnespender) unter hohem Druck.
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CO, gefriert bei 195 Kelvin (-78 °Celsius) und kann als

Trockeneis zum Kiihlen verwendet werden.

Backpulver
Als Triebmittel fiir Teige werden unterschiedliche Stof-
fe verwendet, die bei Hitze und / oder Zugabe von Was-

ser Gase entwickeln.

Das klassische Backpulver besteht aus Natron (Natri-
umhydrogencarbonat) und einem Sduerungsmittel.
Durch die saure Umgebung (Losen des Sduerungsmit-
tels in Wasser) entstehen aus dem Hydrogencarbonat
Kohlenstoffdioxid und Wasser.

Muffins

Es gibt eine fast unendliche Vielfalt von Muffin-
rezepten, die Grundidee ist eine Mischung 50:50
der flissigen Zutaten (z.B. Buttermilch und Ei)
und der trockenen Zutaten (Mehl, Backpulver,
Salz ...). Die festen (Mehl und Backpulver inklu-
sive der moglichen Zugabe von Trockenfriichten,
Zucker, Gewiirzen, Schokolade und ahnlichem)
und die flissigen (Milchprodukte, fliissige Fette)
Zutaten werden zunachst getrennt vermischt,
dann wird die flissige Menge Uber die feste
Menge gegeben, kurz verrihrt und in Férmchen
in den auf 180°C (Ober-Unterhitze, oder 160°C
Umluft] vorgeheizten Ofen gegeben und ca.

20 min gebacken.
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Das Triebmittel Hirschhornsalz besteht aus Ammoni-
umcarbonat (genauer: Ammoniumhydrogencarbonat
und Ammoniumbicarbonat) und spaltet sich bei Hitze
in die Gase Ammoniak (NH,) und Kohlenstoffdioxid
(CO,). Wegen des unangenehmen Geruchs von Ammo-
niak ist es nur fir flacheres Geback zu verwenden, da
bei diesem wegen der grofien Oberflache das Ammoni-

ak entweichen kann.

EiweiB, Fett, Kohlenhydrate und mehr
Die fiir das Kochen relevanten Grundstoffe des Lebens
sind die drei Typen organischer chemischer Verbin-

dungen:

» Eiweifse oder Proteine sind aus Aminoséduren aufge-
baute Makromolekiile. Kiirzere Ketten werden als
Peptide bezeichnet, ihre Produktion wird durch die
DNA gesteuert. Der Energiegehalt von Eiweif3 ist so
hoch wie der von Kohlehydraten.

» Kohlenhydrate: Zu den Kohlenhydraten (in Wirk-
lichkeit trotz der haufigen Summenformel C,(H,O),,
keine Hydrate) zdhlen Zucker, Stiarke und Zellulo-
se. Die kurzkettigen Zucker dienen der Pflanze vor
allem als Energiespeicher und schmecken fiir den
Menschen siifi. Die langerkettigen Stdarken dienen
ebenfalls als Speicher und kénnen vom Menschen
verdaut werden. Die ldngerkettigen Polymere der
Zellulose haben eine mechanisch stabilisierende
Funktion z. B. im Holz und wirken in der Nahrung

als Ballaststoffe.

» Fette sind Ester des Alkohols Glycerin mit drei Fett-
sauren. Fett hat im Vergleich zu Kohlenhydraten
und Eiweif$ eine etwa doppelt so hohe Energiedichte.

Daneben gibt es eine Vielzahl von Geschmacks- und

Wirkstoffen, deren Behandlung zu weit fithren wiirde.

» Alkohole (hohe Energiedichte, Gift)
» Vitamine (keine einheitliche chemische Gruppe)

» Ester sind Verbindungen eines Alkohols mit einer
Saure. In diese Klasse fallen viele Geruchsstoffe ge-
nauso wie die Fette, Polyester, Acetylsalicylsdaure

(ASS) und Nitroglyzerin (Dynamit).



3.3.4 Biologie

Lebewesen

Die Systematik der Biologie ist etwas komplexer, ver-
einfacht unterscheidet man unter den fiir uns relevan-
ten Lebewesen die Bakterien (ohne Zellkern) und unter
den Lebewesen mit Zellkern die drei Bereiche Pilze,

Tiere und Pflanzen.

Korperbau

Ein typischer Fall bei Rezepten ist die Ubertragbarkeit.
So lassen sich Rezepte von kleinen Saugern (Kanin-
chen) und Végeln (Pute, Ente) gegenseitig iibertragen.
Ein wichtiger Unterschied liegt aber im Korperbau: Vo-
gel fliegen, Sduger laufen. Dies hat Auswirkungen auf
die Muskulatur, d. h. auf das Fleisch. Wahrend bei Vo-
geln die Brustmuskulatur sehr stark ist, haben Sauger
an der ,Diinnung” nur wenig Fleisch. Dafiir ist der bei
Vogeln kaum ausgepragte Riickenmuskel bei Sdugern

eines der besten Stiicke.

Eiweif}, Fett, Kohlenhydrate
Die bereits betrachteten Grundstoffe des Lebens haben

im Lebewesen unterschiedliche Funktionen:

» Eiweifse oder Proteine erfiillen die Funktionen des

Lebens. Sie bauen die Muskeln und Organe auf.

» Fette und Kohlenhydrate dienen der Energiespei-
cherung. Der Energiegehalt von Fett ist hoher, es
wird also dort verwendet, wo das Lebewesen mobil
sein soll (Tiere, Samen), wahrend ortsfeste Pflanzen

Energie eher in Kohlenhydraten speichern.

» Zellulosen sind langerkettige Kohlenhydrate und
haben eine mechanisch stabilisierende Funktion in

Pflanzen.

Garung und Hefe

Die Hefe ist vor allem beim Backen, aber auch fiir ei-
nige Kochrezepte und die alkoholische Garung ein
wichtiges Hilfsmittel. Die Hefe ist biologisch gesehen
ein Pilz und hat einen Zellkern. Im Sauerteig sind au-

lerdem Milchsdurebakterien vorhanden.

Hefe baut die Glukose in zwei Prozessen ab, die Sum-

menformeln sind jeweils angegeben:

Wissenschaftliches

aerob: mit Sauerstoff im klassischen Atmungsprozess
(wie andere Lebewesen auch), bei dem dann auch die

Vermehrung durch Teilung stattfindet:
Glukose + Sauerstoff & Kohlenstoffdioxid + Wasser

CH,0,+60,= 6CO,+6H,0

6771276

anaerob: ohne Sauerstoff durch die alkoholische Ga-

rung:
Glukose = Kohlenstoffdioxid + Alkohol

C,H,,0, = 2 CO,+2C,H.OH

6771276

Hefeteig

Basis des Hefeteigs sind Mehl, Hefe, Salz und
Wasser. Je nach dem verwendeten Mehl rechnet

man etwa 3 Teile Mehl auf 2 Teile Wasser.

Bei Roggenmehl ist erganzend Sauerteig not-
wendig, fir siBen Teig wird Milch (etwa Vs | auf
/2 kg Mehl) verwendet. Je nach Nutzung kommt

Schmalz, Butter oder Ol dazu.

Ein Vorteig wird - in einer Kuhle auf dem vor-
bereiteten Mehl - aus lauwarmem Wasser, Hefe
und etwa einem Drittel des Mehls angerthrt,

und zum Gehen lassen warm gestellt.

Danach wird der Hefeteig fertig geknetet. Durch
das Kneten kommt Luft in den Teig, durch den
sich die Hefe vermehrt, in der anaeroben Phase
setzt die Hefe dann Zucker in Alkohol und CO,

um, das den Teig aufgehen lasst.

Aufgrund dieses Zusammenhangs kann man garenden
Most (z. B. Apfelsaft) auch als Treibmittel fiir einen He-

feteig, beispielsweise fiir Brot, nehmen.

65



Wissenschaftliches

Alkoholische Getranke

Durch Vergarung entsteht aus Zucker Alkohol.
Durch den Zuckergehalt und die Lebensbe-
dingungen der Hefe (Alkohol ist ein Gift, Hefen
vertragen nur bis zu ca. 20 % Alkohol] ist die-
ser Prozess begrenzt, so dass der Alkoholge-
halt vergorener Getranke (Bier, Wein) begrenzt
ist. Hoherer Alkoholgehalt lasst sich nur durch
Destillieren (Brennen) erreichen. Die dabei ent-
stehende Flussigkeit (Branntwein) kann direkt
konsumiert oder zu branntweinhaltigen Ge-
tranken verarbeitet werden (branntweinhaltige
Mischgetranke kénnen auch einen niedrigen Al-
koholgehalt haben).

3.3.5 Okologie

Die Okologie ist die Wissenschaft vom Haushalt der
Natur oder vom Zusammenleben der Lebewesen. Viele
der Grundprinzipien lassen sich auch auf die Okono-

mie {ibertragen. Wichtige Begriffe sind:

» Okosystem: ein Ausschnitt der Welt, der aus Biotop
und Biozonose besteht. Okosysteme bestehen selbst
wieder aus kleineren Okosystemen, die untereinan-

der in Wechselwirkung stehen.

» Biotop (Lebensraum): die Gesamtheit der abioti-

schen (nicht lebenden) Faktoren eines Okosystems

» Biozonose (Lebensgemeinschaft): die Lebewesen ei-

nes Okosystems, die in dem Biotop leben

» Wettbewerb: Die Lebewesen benotigen Ressourcen,

um die sie konkurrieren.

» Ressourcen sind Mineralien, Wasser, Luft, Licht,
Raum aus dem Biotop sowie eventuell die anderen

Mitglieder der Biozoénose und ihre Produkte.

» Sukzession: die Abfolge der Biozonose eines Oko-
systems aufgrund der Riickwirkung der Biozonose

auf das Biotop und auf die Biozénose selbst
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» oOkologische Nische: diejenigen Kombinationen von
Umweltfaktoren und Ressourcenangebot, in der

eine Art erfolgreich lebt

Ressourcen und Wettbewerb

Das Biotop stellt die notwendigen Ressourcen fiir die
Lebewesen zur Verfligung. Fiir viele Lebewesen sind
auch andere Elemente der Biozonose Ressourcen, die
sie nutzen. Da die Ressourcen begrenzt sind, besteht
von manchen Ressourcen ein geringeres Angebot als
die Nachfrage ware (knappe Ressourcen). Die Elemen-

te der Biozonose konkurrieren um diese Ressource.

Okologische Nischen und Optima

Ein 6kologisches Optimum ist dort, wo sich eine Grup-
pe (Art) gegeniiber der Konkurrenz am besten durch-
setzt. Wahrend ohne die Konkurrenz die Gruppe eine
bestimmte optimale Kombination der Umweltfaktoren
hat, kann in der Konkurrenzsituation der optimale
Punkt an einer anderen Stelle liegen. Das 6kologische
Optimum ist dann derjenige Punkt, an dem die Art ma-

ximal konkurrenzfahig ist.

Art ohne Konkurrenz

Konkurrenz

Art mit
Konkurrenz

| Physiologisches
| Optimum

Okologisches
Optimum

Abb. 20: Okologisches Optimum.

Die Okologische Nische héngt auch von der Stirke
der Konkurrenten ab. Dabei kann es auch mehrere
0kologische Optima und mehrere Bereiche von 6kolo-

gischen Nischen geben.



Lagerung und Verderb: das Biotop

Wenn wir wissen wollen, bei welcher Temperatur bzw.
bei welchen Bedingungen sich Lebensmittel am besten
halten, kénnen wir uns auch die Frage stellen, wer fiir
den Verderb verantwortlich ist, und wann sich diese
Bakterien (hier exemplarisch als wichtigste Gruppe)
am wohlsten fiihlen. Der Ansatz ist fiir Feuchte, Salz-
und Zuckergehalt ebenso giiltig; wir betrachten hier

das Beispiel Temperatur.

Die folgende Darstellung gibt einen Anhaltspunkt fiir
die optimalen Bereiche fiir Lagerung und Keimfreima-
chung. Fiir Gefliigel ist z. B. eine Kerntemperatur von

min. 80°C fiir mindestens 3 min vorgeschrieben:

gefrieren kUhlen/\ erhitzen abkochen

-30(-20 -10f O 10(20 30 40 50 60\ 70| 80 [90| 100 [ °C
— bevorzugte —
Mikroben

Abb. 21: Temperaturbereiche zur Lebensmittelhygiene.

Auch wenn es sich nicht immer gleich um verdorbene
Lebensmittel handelt, ist es ratsam, diese Temperatu-
ren dennoch einzuhalten. Neben der Gefahr, dass Le-
bensmittel verderben konnen, verlieren Waren auch an
Geschmack, wenn sie nicht entsprechend temperiert

sind.

3.4 Management & Wirtschaft
3.4.1 Betriebswirtschaft

Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich mit dem ein-

zelnen Unternehmen und dessen Struktur.
Unternehmenserfolg

Ziel eines jeden wirtschaftlichen Unternehmens ist es,
langfristig Erfolg zu erzielen. Ganz allgemein kann da-
runter das Erreichen personlicher Ziele, die Schaffung
von Werten und von Arbeitspldtzen und — als Ziel oder

Mittel — das Erzielen von finanziellen Gewinnen ver-

Wissenschaftliches

standen werden. Auch die nichtwirtschaftlichen Unter-
nehmen haben Ziele und miissen den Erfolg dem Auf-

wand gegeniiberstellen.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht kann man den Erfolg
(Gewinn) ermitteln als Differenz zwischen Ertrag und
Aufwand (Verbrauch von Ressourcen). Der Erfolg ist
gleichzeitig die Anderung im buchhalterischen Wert

des Unternehmens.

Der Wert eines Unternehmens wird aber nicht nur
durch seine materiellen und immateriellen Werte und

sein Kapital, sondern auch durch , weiche” Faktoren

bestimmt.
Unternehmenswert Beispiele
Kapital Geld, Guthaben

materielle Werte Waren, Rohstoffe

Rechte

immaterielle Werte

.weiche” Faktoren Ruf des Unternehmens,
Kundenstamm, Marke-
ting. Qualitat und Moti-

vation der Mitarbeiter,

Sicherheit vor Risiken

Tab. 7: Unternehmenswert.

Lean Management

Lean bedeutet mager. In Management und Kiiche
hat das aber weniger mit der Verwendung mageren
Fleischs zu tun, sondern damit, dass die Organisation

kein Fett ansetzt.

Lean bedeutet, die Verschwendung von Ressourcen zu

minimieren.

Das Gegenteil von Lean ist immer eine Ressourcenver-
schwendung, also auch beispielsweise das Problem,
dass ca. ein Drittel der produzierten Nahrung wegge-

worfen wird.
3.4.2 Operations Research

Operations Research (Management Science) ist die
wissenschaftliche modellbasierte Analyse von Unter-
nehmensprozessen und Entscheidungen sowie der zu-
grundeliegenden Strukturen und Prozesse. Der Begriff

Management Science steht fiir die wissenschaftlichen

67



Wissenschaftliches

Grundlagen des Managements und ein wissenschaft-
liches, im Allgemeinen quantitatives, Herangehen an
das Thema Management. Aufgrund der mathemati-
schen Ausrichtung ist Operations Research / Manage-
ment Science fiir den Wissenschaftler ein naheliegen-
der Zugang zum Management. Eine erste Basis liegt im
sogenannten ,scientific management” [Taylor]. Hier
wird mit einem systematischen Ansatz versucht, ope-
rativ-ausfiihrende Tatigkeiten zu standardisieren und

den Zeitbedarf fiir diese Ablaufe zu minimieren.

Management Science will im Gegensatz zum Scienti-
fic Management nicht die operativ-ausfithrenden Ta-
tigkeiten optimieren, sondern das Management selbst
und insbesondere die Entscheidungen und Strukturen
auf eine strukturierte Grundlage stellen. Basis des Ope-
rations Research ist das 6konomische Prinzip der Ra-
tionalitat (Optimalitdat) und die Idee, Entscheidungen

durch Modelle zu unterstiitzen.

Management Science und Operations Research sind
aber mehr als Optimierung. Es geht vor allem um das
Verstandnis der Strukturen, Prozesse, Wechselwirkun-
gen und Entscheidungen (modelling for insight, not for

numbers).

Management und Entscheidungen
Ein grofier Teil der Managementaufgaben sind Ent-

scheidungen. Beispiele sind:

» Festlegung von Zielen und Kriterien
» Festlegung von Strukturen

» Festlegung von Vorgehensweisen und Entschei-

dungsverfahren
» Auswahl zwischen Alternativen

Waihrend operative Entscheidungen eher konkrete Aus-
wahlentscheidungen sind (Welche Alternative ist bes-
ser?), werden im strategischen und normativen Bereich
Ziele, Strukturen und Vorgehensweisen festgelegt, die
letztendlich wieder in Entscheidungen miinden. So
sind die verschiedenen ,Management-by“-Modelle
Festlegungen, welche Entscheidungen auf den niede-
reren Ebenen getroffen werden diirfen und wie diese

Entscheidungen zu treffen sind.
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Entscheidungsmodelle und Entscheidungstheorie ha-

ben zwei Zielrichtungen:

» deskriptiv: zu beschreiben, wie Entscheidungen ge-
troffen werden (beschreibende Entscheidungsmo-

delle, psychologische Aspekte)

» operativ: zu zeigen, wie Entscheidungen getroffen
werden sollen (optimierende Entscheidungsmodel-

le, Operations Research)

Entscheidungsgrundlagen

Die Frage, aufgrund welcher Grundlagen Entscheidun-
gen getroffen werden sollten (normative Modelle), ist
das Thema der Ethik. Sie ist auch eine zentrale Manage-
mentaufgabe. Deshalb soll auch der Einfluss der Ziele
und Bewertungskriterien auf Entscheidungen im Fol-

genden betrachtet werden.

3.4.3 Optimierung und Entscheidung

Optimierung: Parameter und Struktur

Als einen speziellen Bereich der Entscheidungsmodelle
kann man die Optimierungsmodelle ansehen. Sie sind
dadurch gekennzeichnet, dass eine Zielfunktion f(x)

formuliert werden kann, die zu optimieren ist.
Generell konnen wir unterscheiden zwischen

» Parameteroptimierung: Optimierung einzelner Wer-

te (meist Zahlen) und

» Strukturoptimierung: Optimierung der Struktur ei-

nes Systems oder Modells.

Grob gesagt: Machen wir etwas anders oder machen
wir etwas anderes? Andern wir eine Zutat oder &ndern

wir etwas am Prinzip?

Die folgende Trifle ist eine Modifikation der Schwarz-

walder Kirschtorte mit folgenden Vorteilen:

» einfacher in Herstellung, Lagerung und Transport
» geeignet fiir Partys und Kinder
» alkoholfrei

» einfacher portionierbar
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zur Verwendung eines Kartoffelteigs (mit Ei und etwas

Mehl zur Verbesserung der Konsistenz) reichen.

Optimierung und Okonomisches Prinzip

Das 6konomische Prinzip bedeutet, dass diejenige Al-
ternative gewédhlt wird, bei der bei minimalen negati-
ven Auswirkungen (Kosten) die maximalen positiven
Auswirkungen (Nutzen) erreicht werden. Da eine
gleichzeitige Optimierung zweier Gréfien noch kein
eindeutiges Kriterium darstellt, muss das 6konomische
Prinzip so formuliert werden, dass diejenige Alternati-

ve gewahlt wird, bei der beispielsweise

> bei gegebenen Kosten K der maximale Nutzen N*

erreicht wird.

» mit minimalen Kosten K* ein angestrebter Nutzen

erreicht wird.

» eine maximale Differenz (N — K)* zwischen Nutzen

und Kosten erreicht wird.

Kartoffeln und Milch

Wenn man die Methoden des Operations Research an-
wendet, um ein mdoglichst preiswertes Gericht zu erhal-
ten, das die Anforderungen an die Inhalte beziiglich
Kalorien, Eiweifs und Fett erfiillt, ergibt sich eine Kom-
bination aus Milch und Kartoffeln.

Genau das ist Basis einiger Rezepte, die von Pellkartof-

feln mit Milch, Butter oder Kase und Kartoffelpiiree bis
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Rezepte fiir Faule
Paretos 80:20-Regel gilt auch beim Kochen:

Mit geeigneten Zutaten kann man schnell Erfolge er-
zielen. Inwieweit man dabei auf Fertigprodukte oder
selbst vorbereitete Zutaten zuriickgreift, ist auch eine
Abwiégung zwischen selbstgemacht und eingekauft.
Siehe dazu auch die schnellen Rezepte.

Schnelles ...

So wie im magischen Projektdreieck der Begriff , Zeit”
als Dauer und Ressource auftaucht, hat auch ,,schnell”
zwei Bedeutungen: kurze Zeitdauer bis zur Fertigstel-
lung (vom Start zum Ergebnis) und wenig Zeitauf-
wand (Arbeitszeit). Sowohl die Dauer als auch der Zeit-
aufwand koénnen durch geeignete Vorbereitung oder
Convenience-(Vor)-Produkte reduziert werden. Ein
grofler Unterschied zwischen Dauer und Aufwand be-
steht immer dort, wo ein Produkt eine lange Zeit ruhen

(Hefeteig), kochen (Briihe) oder garen (Braten) muss.

Relativ schnell gehen unter anderem die folgenden Re-

zepte:

» Spiegelei und Riihrei
» Suppe aus Fleischextrakt mit Einlage und Krautern

» Spaghetti mit Butter, Pesto, ,,aglio e olio” oder einer

schnellen Tomatensauce
» Maultaschenlasagne
» Dampfnudeln in der Pfanne

... verfeinert
Eine Verfeinerung ist durch eine entsprechende Gar-
nitur (Kriuter, Blite, Geback, Schokolade, Kase, das
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sprichwortliche Sahnehdubchen, eine Eischeibe mit
einem Klecks Senf u. v. a. m.) moglich. Viele Verfeine-
rungsmoglichkeiten, die fiir Salate und Suppen gelten,
geben auch warmen Speisen einen interessanten Ge-

schmack und ansprechendes Aussehen.

» Croutons

» Krauter

» Bliiten

» (Kiirbiskern-) Ol

» Sahnehdubchen

» gehackte Eier oder Scheiben
» Senf

» Nori-Blatt

» Zwiebelringe

» Schokolade

Schnelles skrupellos verfeinert

Unkonventionelle Kombinationen oder Darbietungen
konnen schnelles Essen mit einem Pfiff versehen, bei-
spielsweise

» Spiegelei a la Pizza (belegen)

» Dampfnudeln a la Arme Ritter

» Erbswurstsuppe mit Krautern und Croutons

Ebenso konnen Convenience-Produkte durch die oben
beschriebenen Ergénzungen zu einem gelungenen Es-

sen werden.

Man vergleiche dazu auch die Kreativitdtstechniken
(Spornfragen) und die morphologische Methode im

Kapitel Produktentwicklung.
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Spieltheorie und Strategie

Optimierung und Regelungstechnik gehen von einem
zu steuernden System aus, das zwar durch unsere Ent-
scheidungen (Steuerung) beeinflusst wird, aber nicht
bewusst auf unsere Entscheidungen reagiert. Im Ma-
nagement miissen wir immer die Reaktion des beein-

flussten Systems mit berticksichtigen:

» Mitspieler in jeder Art von Wirtschaft (Mitbewerber)

» Wettbewerber in Konkurrenz um endliche Ressour-
cen und Markte

» Stakeholder und Shareholder, Kunden und Mitar-

beiter

Die Spieltheorie spielt in Form des Allmende-Problems
auch eine wesentliche Rolle in den Themenbereichen

Nachhaltigkeit und Excellence.

Das Spektrum der spieltheoretischen Modelle reicht
von einfach lI8sbaren Nullsummenspielen bis zu kom-
plexen dynamischen Spielen. Mit zunehmender Kom-
plexitat und Realitdtsndhe nimmt die mathematische
Losbarkeit ab.

Das spieltheoretische Grundmodell geht von mehreren
Entscheidern aus, die jeweils eine Menge von mdgli-
chen Aktionen haben. Abhéngig von den Entscheidun-
gen aller Entscheider ergibt sich fiir jeden Entscheider

ein individueller Nutzen.
Wichtige Bereiche sind:

» Zwei-Personen-Nullsummenspiele, bei denen die
Summe der Auszahlungen Null ist, d. h. der Gewinn
des einen Spielers ist der Verlust des anderen Spie-

lers

» Zwei-Personen-Nichtnullsummenspiele wie das Ge-
fangenendilemma, bei denen die Auszahlungen un-
terschiedlich sind und der Gewinn des einen nicht
notwendigerweise der Verlust des anderen Spielers

ist
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Gefangenendilemma

Das Dilemma zweier Gefangener beschreibt ein
typisches Nichtnullsummenspiel, in dem die in-
dividuell optimale Lésung (gestehen) fiir beide

Parteien die schlechtere ist.

Die Situation zweier getrennt vernommener
Verdachtiger ist dabei folgende: Leugnen beide,
kann man ihnen nur eine Ordnungswidrigkeit
nachweisen. Gesteht einer, kann er eine Kron-
zeugenregelung in Anspruch nehmen. Gestehen

beide, werden sie verurteilt.

Die Spieler entscheiden nun ohne Kenntnis oder
Einfluss auf die Entscheidungen des Partners.
Die jeweils individuell optimale Lésung (durch
Gestehen bessert sich die eigene Lage unab-
hangig davon, welche Entscheidung des Part-
ners man annimmt) fiihrt zu der fir beide Part-

ner schlechtesten Konstellation.

» Mehr-Personen-Nichtnullsummenspiele wie das
Allmende-Problem, bei denen die Auszahlungen

unterschiedlich sind

Allmende-Problem

Ein typisches Nichtnullsummenspiel ist die ge-
meinsame Nutzung von Ressourcen (z.B. der
gemeinsamen Weide = Allmende, Umweltres-

sourcen und Medien).

Die jeweils individuell optimalen Losungen
(Nutzung der Allmende und Schonung der eige-
nen Ressourcen) fiihren zu einer Ubernutzung
und Entwertung der Ressource, meist zum Zu-
sammenbruch. Dies ist ein wichtiges Beispiel

im Bereich der nachhaltigen Entwicklung.



» Mehr-Personen-Spiele wie beispielsweise Koaliti-
onsprobleme (Verteilung der Auszahlung unter den

Mitgliedern der siegreichen Koalition).

» dynamische Spiele, in denen sich die Situation auf-
grund der Entscheidungen und von zufilligen Ein-

fliissen andert.

» Spiele: Die meisten klassischen Spiele (zum Beispiel
Schach) sind keine spieltheoretischen Situationen im
Sinne der Spieltheorie, da die Entscheidungen der

Kontrahenten nacheinander erfolgen.

3.4.4 Logistik

Die Logistik hat fiir das Kochen und den Betrieb wich-
tige Funktionen: Die Anforderungen an die Logistik

kann man zusammenfassen als die

» richtige Ware zum

» richtigen Zeitpunkt in der

» richtigen Qualitdt und der

» richtigen Menge und Zusammensetzung am
» richtigen Ort zum

» richtigen Preis.

Die wichtigsten und offensichtlichsten Aspekte sind

die Transformationen in

» Ort: Transport und

» Zeit: Lagerung.

Dabei unterscheiden wir in Unternehmen und Kiiche
die externe Logistik zur Beschaffung und die interne
(betriebliche) Logistik, die die Betriebsabldufe opti-

miert.

3.5 Kochen fiirs Leben

Im letzten Abschnitt kommen wir von der groflen For-
schung zuriick zum Individuum. ,Mens sana in corpo-
re sano” steht seit zwei Jahrtausenden fiir eine ganz-
heitlich Betrachtung, die die Gesundheit nicht nur auf
das Training der Muskeln, sondern auch des Geistes

gerichtet sehen mochte.

Wissenschaftliches

Kochen und Gesundheit in Wechselwirkung:

» wissen, was drin ist - geniefen kdnnen

» beeinflussen, was reinkommt und was
rauskommt

» kochen, was schmeckt und gesund ist

Wenn man heute iiber Lebensmittel in der Zeitung
liest, sind es meist negative Schlagzeilen. Von Lebens-
mittelskandalen in Landwirtschaft, Industrie, Handel
und Gastronomie bis zu schéddlichen Stoffen und nega-
tiven Auswirkungen wird regelmafiig berichtet. ,Man
sollte gar nichts mehr essen”, ist eine mogliche ver-
zweifelte Reaktion auf diese Summe negativer Infor-
mationen. Der abgemilderte Fall ist dann die Haltung
,alles egal” und damit der Verzicht auf die bewusste

Erndhrung.

Die Ursachen fiir diese Schlagzeilen liegen in vielen

sich ergianzenden Bereichen:

» in einer immer starker werdenden Ausnutzung na-
tiirlicher Ressourcen und den damit verbundenen

negativen Konsequenzen

» in der Demographie und Medizin: die Menschen
werden immer alter, viele Krankheiten sind be-
kampft, so dass neue Krankheiten in den Vorder-

grund treten

» in erhOhten tatsdchlichen oder scheinbaren wissen-
schaftlichen Erkenntnissen: Man kann immer mehr
messen, und nach den betrachteten Gesetzen der
Statistik bringt jede zwanzigste Studie auch dann

ein signifikantes Ergebnis, wenn kein Effekt vorliegt.

» in der Aufmerksamkeit der Medien und den poten-
tiellen Schlagzeilen: , Brieftrager beift Hund” hat
einen hoheren Stellenwert und eine hohere Chance
in die Medien zu kommen, als ,,diese Woche kein

Brieftrager von Hunden gebissen”.

Dazu kommt die fehlende Kompetenz im Umgang mit
Statistiken. Die typischen Fehler erster und zweiter Art
in Versuchen fithren zu einer Vielzahl sich oft wider-

sprechender Ergebnisse. Zeitungen miissen voll wer-
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den, neue Nahrungsmittel wollen verkauft werden und
Medizinstudenten miissen promovieren — all das tragt
zu einer Fiille von Meldungen bei, die einem schon den
Spafs am Essen verderben konnen. Leider sind es auch
die zugrundeliegenden Fakten wie die Auswiichse der
Massenproduktion und der undifferenzierte Einsatz

von Chemikalien.

Aber wir sollten uns nicht abschrecken lassen. Das
Krankheitsbild der Magersucht zeigt, wozu ein
schlechtes Verhéltnis zur Erndhrung und zum eigenen
Korper — aus welchen Griinden und Ursachen auch im-

mer — fithren kann.

Wir werden in diesem Kapitel auch — implizit oder ex-
plizit — auf einige der Erkenntnisse der Wissenschaft

aus vorigen Kapiteln zuriickgreifen.

Griebenschmalz / Apfelschmalz

Schmalz wird aus Speck ausgelassen (erhitzen).
Dies kann man auch selbst machen, dazu muss
man den Speck in kleine Wirfel schneiden und
dann vorsichtig erhitzen. Das in den Wirfeln ent-

haltene Gewebe bleibt als Grieben zurlick.

Reines Schmalz bekommt man durch Entfernen der
Grieben, man kann auch einen Teil abdekantieren

und den Rest zu Griebenschmalz verarbeiten.
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3.5.1 Negatives: Kalorien und Fett

Fiir die meisten Mitteleuropéer ist das Problem nicht,
genug zum Essen zu bekommen, sondern zu viel zu
essen. Ubergewicht ist ein Problem und die ca. 10000
Diat-Ratgeber sind zum grofSen Teil untereinander wi-
derspriichlich. Dabei ist das Grundprinzip vollkom-
men klar: die Energiemenge, die der Korper nicht ver-

braucht (verbrennt), wird gespeichert.

Nach dem Vorangegangenen (siehe auch das Kapitel
Wissenschaft) ist das folgende Rezept wohl ,absolut
ungesund”. Aber als Brotaufstrich ist Schmalz auch
nicht ungesiinder als viele andere Gerichte. Es enthalt
Fett zwar in hochster Konzentration, dafiir nimmt man

aber nur eine diinne Schicht.

Das Schmalz kann weiter verfeinert werden: kurz
bevor die Grieben braun werden, fein gewiirfelte
Zwiebeln und/oder Apfel und Gewiirze hinzugeben.
Das Ganze in Glaser abfiillen. Vor dem Erkalten
umrtiihren oder das Glas auf den Kopf stellen, damit

sich die Grieben nicht unten absetzen.

Als Brotaufstrich ist Apfel-/Griebenschmalz fir
Fingerfood geeignet, das handliche (3 cm) Brot-
stiick kann man mit Salz, Krautern, Gewtirzen oder

kleingeschnittenen Radieschen bestreuen.
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3.5.2 Positives: Nahrung und Medizin

Nahrung hat — trotz aller Hysterie — vor allem positive
Effekte.

Medikament Nahrung

Nicht das Thema Medikamente in der Nahrung ist hier
gemeint, sondern Erndhrung als Hilfe. Eine gute Dar-
stellung zu diesem sehr umfangreichen Thema findet

sich in [Cramm].

Ein Beispiel fiir die positive Wirkung von Nahrungs-
mitteln sind Radikalbinder, die durch ihre chemische
Struktur freie Radikale binden.

Vitamine
Vitamine sind keine einheitliche chemische Gruppe.

Sie sind in vielen Nahrungsmitteln enthalten.

Ballaststoffe
Ballaststoffe sind langkettige Kohlenhydrate (Zellu-

lose) die durch Polymerisation aus Zucker entstehen.
Sie sind in unbehandelten pflanzlichen Produkten, bei-

spielsweise Vollkorngetreide, vorhanden.

Ballaststoffe werden im Korper nicht abgebaut, sie sind
also unverdaulich. Trotzdem haben sie eine wichtige
Funktion fiir die Funktion der Verdauung.
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Vollkornbratchen

Vollkornsemmeln kénnen einfach, aber pfiffig zube-

reitet werden.

Beim Backen von Brotchen sind wir sehr flexibel.
Man kann nicht nur Vollkorn nehmen (Zugabe star-
ker ausgemahlenen Mehls), sondern auch die Ver-
wendung oder Zugabe anderer Mehle wie Roggen
oder Dinkel und die Zugabe anderer Materialien

(siehe unten) ist maglich.
Eine Ausgangsmenge fiir den Hefeteig ist:

» 500 g Weizenmehl
» 350 g Wasser

» 1049 Salz

» 30 g Hefe

Ein Vorteig ist moglich, dazu das lauwarme Wasser
in eine Kuhle im Mehl geben, die Hefe zerbroseln

und mit etwas Mehl verrihren.

Den Teig anrihren, kneten und gehen lassen, die
Brotchen formen und noch einmal gehen lassen.
Den Backofen auf 250 C vorheizen und etwas Was-
ser in den Ofen geben (Tasse oder einspriihen). Die
Oberflache mit Wasser bestreichen, gegebenen-
falls bestreuen oder belegen und die Brotchen ca.

20 min backen.

Die Vielfalt der Formen (wirkt sich Gber das Verhalt-
nis Oberflache/Volumen aus) und Zutaten ist hoch.
Mogliche Zutaten zum Teig sind:

» andere Mehlsorten (Dinkel, Roggen),

» Honig/Zucker,

» Speck, Rauchfleisch, Kase, Zwiebeln,

» (Dorr-)Obst,

» Kerne, Samen (Sesam, Mohn,

Sonnenblumenkerne, Kiirbis, Kimmel),

und zum Bestreuen :
» Kerne, Samen,

» grobes Salz.



4 Projekt-
orientierung

Dieses Kapitel konnte auch unter dem Titel stehen ,Was
Ko6che vom Management und Manager vom Kochen
lernen konnen”. Am Beispiel von Projekten leiten wir
anhand der Analogie zum Kochen wichtige Erkennt-
nisse fiir das Management her. Aufferdem kommen
hier die Planungsaspekte zum Tragen, die das Kochen

effizient machen.

Kochen hat ein Ziel und Ergebnis, einen Endtermin
und eine bestimmte Menge von Ressourcen. Damit ist
Kochen ein Prototyp eines Projekts und nicht nur eine
gute Metapher sondern auch ein sehr gutes Training

fiir Projektmanagement.

Kochen und Projekt.
Beim Kochen kann man viel vom Projektmanagement
profitieren, man kann aber auch viel fiir das Projektma-

nagement lernen.

4.1 Projektmanagement

In unserer arbeitsteiligen und dynamischen Welt rii-
cken Verdnderungen und einmalige Aufgaben gegen-
iiber Routinetatigkeiten immer mehr in den Vorder-
grund. Deshalb werden Projekte, d. h. einmalige und
innovative Aufgaben, immer wichtiger. Die Professio-
nalisierung der Abwicklung von Projekten fiihrt dazu,
dass das Grundlegende in der Projektabwicklung er-
kannt wird, und so die Durchfiihrung nicht jedes Mal
bei Null anfangt, sondern es eine Art Projektmanage-

ment-Prozess im Unternehmen gibt.

4.1.1 Projekt

Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen
durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Ge-

samtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.

Projektorientierung

» Zielvorgaben vom Auftraggeber des Projekts, den
Projektverantwortlichen und durch gemeinsam fest-

gesetzte Ziele.

» zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begren-
zungen, d.h. Zeit und die Ressourcen Geld, Mitar-
beiter und Kompetenzen stehen nur in wohldefi-

niertem Umfang zur Verfiigung.

Dies bedeutet insbesondere fiir das Projekt eine

» deutliche Abgrenzung (Scope) gegen andere Vorha-
ben, es ist also klar, was dem Projekt zugerechnet

wird (Ziele, Aufgaben, Ressourcen, Phasen),

» projektspezifische Organisation durch ein Team, ei-
nen Projektleiter und eine eigene Organisation, die
nicht im Rahmen der {iblichen Routineorganisation

abgeleistet werden kann.

Das Projekt ist gekennzeichnet durch die Kriterien

» Neuigkeit im Ergebnis (Ziel) oder in der Art der
Zielerreichung (Weg),

» Komplexitdt in Ergebnis und Zielerreichung,

» Unsicherheit durch Erstmaligkeit oder Begrenzun-

gen an Termin und Ressourcen.

Neuartigkeit, Komplexitdt und Unsicherheit beziehen
sich auf die drei Kernfaktoren des Projektmanage-

ments (siehe magisches Projektdreieck):

» Ergebnis (Qualitét, Projektziel),
» Ressourcen (Mittel zur Zielerreichung),

» Termine (Zieltermin).

Projektpyramide

Haufig wird ein Projekt als Pyramide mit verschie-
denen Fithrungsebenen dargestellt. Der Projektleiter
steht dann an der Spitze, die Projektorganisation ist ge-
geben durch das Leitungsteam und die Arbeitspaket-
verantwortlichen. Der Projektleiter (bzw. das Projekt
als Ganzes) ist aber auch vielen Externen Rechenschaft
schuldig und hat die Interessen vieler Anspruchsgrup-
pen (Stakeholder) zu beriicksichtigen. So ergibt sich ein
starker Einfluss auf das Projekt, der durch eine umge-
kehrte Pyramide dargestellt werden kann. Im ungiins-
tigsten Fall einer Einflussorganisation ist jeder Projekt-

mitarbeiter Basis einer solchen umgekehrten Pyramide,
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auf der dessen Vorgesetzten und die Anspriiche ver-
schiedener Stakeholder gegeniiber dem Arbeitspaket

und gegeniiber der Person stehen.

Rahmenbedingungen
Anspruchsgruppen
Unternehmenshierarchie
Vorgesetzte

Leiter Ubergeordneter Projekte

Projektleiter

Projekthierarchie

mit Projektteam
Teilprojektleitern
Arbeitspaket-
verantwortlichen...

Abb. 22: Projektpyramiden.

Projektdreieck

Das ,,magische” Projektdreieck wird durch die Ecken
gebildet, die die Determinanten des Projekts darstellen:
das angestrebte Ergebnis (das Sachziel in der vorgege-
benen Qualitit), die vorhandenen Ressourcen und die

angestrebten (oder vorgegebenen) Termine.

Ziel = Qualitat

Ressourcen = Aufwand Zeit = Termin

Abb. 23: Magisches Projektdreieck.

Die Determinanten des Projekts bilden die Ecken des

Projektdreiecks:

» Ziel = Qualitat
» Zeit=Termin

» Ressourcen = Aufwand
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Ziel
Das Ziel ist im Management das Wichtigste. Nicht die
Erreichung eines Ziels , koste es, was es wolle”, son-

dern das strategische Setzen von Zielen:
Ziel bedeutet:

» Qualitdt, Ergebnis (qualitativ und quantitativ),

» Wertschopfung: positiver Beitrag des Projekts zum
Gesamtergebnis der Beteiligten,

» Qualitat: Maf3 der Zielerreichung, Produktqualitét,

» Projektziele: Endprodukt, Projektergebnis, ange-

strebte Erkenntnisse.

Termin
Der Termin betrifft das rechtzeitige Erreichen der Pro-

jektziele.

» Zeitpunkt/Termin der Projektbeendigung (Zieler-

reichung) und der wichtigsten Meilensteine,
» Dauern in Kalenderzeit (Monate, Tage),

» Termintreue, Termineinhaltung: Exaktheit der Ter-
minierung, Planungsqualitdt, Wahrscheinlichkeit der

Termintiiberschreitung,.

Ressourcen

Ressourcen sind:

» Geld: Aufwinde fiir das Projekt, Kosten fiir die Res-
sourcen am freien Markt (Marktpreise) oder aus der

internen Kostenrechnung (Verrechnungspreise).

» Zeit: Personenzeit oder Arbeitszeit, das Produkt aus

Personal und Zeit (z. B. Personentage).

» Material: Verbrauchsmaterial, Rohstoffe, Hardware,

Software, Gerate, Infrastruktur.

» Personal: Ausbildung, Kenntnisse, Motivation, Ver-

fligbarkeit.

Bei den Ressourcen ist es nicht nur eine Frage der Men-

ge, sondern auch der Niveaus.



Sekt oder Selters - Getranke

Die Frage Sekt oder Selters stellt sich fiir den
ungewissen Ausgang einer Entscheidung und
deren Konsequenzen: Haben wir Erfolg, den wir
mit Sekt feiern, oder Misserfolg, so dass es nur

zum Wasser reicht?

Generell gilt, dass ein Getrank vor allem zum
Essen passen muss. Aulerdem ist unter dem
Aspekt der Pravention Alkohol nicht immer die
erste Wahl. Es gibt eine breite Palette von alko-
holfreien Angeboten, auch fir Mixgetranke und
Cocktails.

Wasser

Wasser lasst sich auch dann stilvoll kredenzen,
wenn es ,nur” aus der Leitung kommt (unser
bestiiberwachtes Lebensmittel) und nicht Gber
Hunderte von Kilometern transportiert wurde
(mit fraglichen okologischen und gesundheitli-
chen Konsequenzen). Neben der Art des Gefa-
es, der Form der Eiswiirfel und der Dekoration
lassen sich durch Zutaten wie Zitrone, Bliten,
Frichte, Gewlrze oder Sirup viele anregende
Prasentationen und interessante Geschmacks-
variationen zaubern. Diese sollten immer ganz
leicht sein. Da ein exotischer Beigeschmack
nicht jedermanns Sache ist, sollte auch klares
Wasser (mit und ohne Kohlensaure) zur Verfi-

gung stehen.

Bedeutung des Projektdreiecks
Keine der drei Projektdeterminanten, d. h. keine Ecke
des Projektdreiecks, kann fiir sich alleine gedndert wer-

den, ohne die beiden anderen zu beeinflussen.

Projektorientierung

Das Projektdreieck wird beriicksichtigt bei

» Planung: Die Gesamtheit der drei Faktoren (Ecken)

muss gemeinsam geplant werden.

» Controlling: Uberwachung macht nur Sinn in der

Relation der drei Ecken.

» Steuerung: Eingriffe miissen die Wirkung auf alle

Ecken beriicksichtigen.

4.1.2 Projekte managen

Projektmanagement ist das systematische Vorgehen
bei der Abwicklung und Leitung von Projekten. Der
Projektansatz hat das Ziel, das Ergebnis (Ziel des Pro-
jekts) sicher und giinstig zu erreichen, insbesondere
die Kostenexplosion zu bekdmpfen und Unsicherheit

zu reduzieren.

Auch mit dem Projektansatz kann dieses Ziel nur er-
reicht werden, wenn die Mitarbeiter fahig und moti-
viert sind, die Ressourcen ausreichen und das Projekt

richtig gefithrt wird.

Es ist Aufgabe des Managers, fiir die Erfiillung dieser
Voraussetzungen zu sorgen: Sie sind nicht von vornhe-
rein gegeben, sondern miissen erarbeitet werden. Das

bedeutet:

» Definition von klaren Zielen und Kommunikation

nach innen und auflen: Von selbst ist gar nichts klar.

» Planung und Anforderung von Ressourcen: Res-

sourcen bekommt man nicht geschenkt.

» Planung, Qualifizierung und Motivation der Mitar-

beiter: Gute Leute wachsen nicht auf Baumen.

» Planung, Organisation und Uberwachung des Pro-

jekts: Von selbst klappt gar nichts.

Projekte bewirken eine voriibergehende organisatori-
sche Anderung und Neufestlegung von Kompetenzen
im Unternehmen. Im Mittelpunkt eines Projekts steht

das Projektteam.
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Projekte zu managen bedeutet:

» einmalige Aufgaben vorzubereiten, zu planen, abzu-
schdtzen und zu organisieren,

» diese Aufgaben im Team zielgerichtet durchzufiih-
ren,

» mit den Beteiligten zu kommunizieren,

» die Aufgabenerfiillung zu tiberwachen und die
Zielerreichung sicherzustellen sowie

» das Projekt erfolgreich abzuschliefen und zur Zu-

friedenheit aller zu beendigen.

Die Erfolgsfaktoren des Projektmanagers liegen in ei-

ner ganzheitlichen Kombination von

» Fachkompetenz: Fachwissen, Sachwissen, Fakten-
wissen,

» Methodenkompetenz: Methoden, Anwendung,

» Problemldsungskompetenz,

» Sozialkompetenz: Umgang mit Menschen, Verant-
wortung und Durchsetzungsfahigkeit,

» Eigenkompetenz: personliche Kompetenz, Motivati-

on, Selbstmanagement.

4.2 Projektplanung

4.2.1 Arbeitsstrukturplan WBS

Wer ein Projekt planen will, kommt um die Aufstellung
eines Arbeitsstrukturplans nicht herum. Der Arbeits-
strukturplan (Work Breakdown Structure WBS) glie-
dert die zu erledigende Arbeit.

Aufstellen des WBS

Wer mit einer Aufgabenliste (To-do-Liste) beginnt, hat
die Moglichkeit, diese (und wenn es nur im Kopf ist) zu
strukturieren und nach den unten genannten Kriterien

(Bottom-up) hierarchisch zusammenzufassen.

Im Allgemeinen wird der Arbeitsstrukturplan ausge-

hend vom Projektziel (Top-down) hierarchisch erstellt.
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Arbeitsplane

Ein Arbeits(struktur)plan teilt eine Aufgabe hierar-
chisch in einzelne Teile. Arbeitsstrukturplédne konnen
dabei nach Phasen, Komponenten oder Tatigkeiten

strukturiert sein.

Bei einem Menii heif3t dies beispielsweise, dass der Ar-
beitsstrukturplan (WBS) nach Phasen, Gangen, Kom-

ponenten oder Tatigkeiten aufgeteilt werden kann.

4.2.2 Terminplanung

Termine sind in Projekten am ehesten sichtbar. Ter-
minverzug ist immer eine klare Sache und auch leicht
kommunizierbar. Mangelnde Qualitdt, Risiken, zu ho-
her Ressourcenverbrauch und Kostentiberschreitungen
sind dagegen viel weniger deutlich unmittelbar sicht-
bar. Deshalb sind Projekttermine immer stark unter
Beobachtung. Sie haben auch den Vorteil, dass sie sich
z.B. durch Meilensteine leicht definieren, messen und

iiberwachen lassen.

Termine
Termine betreffen generell Ereignisse, d. h. momentane

Ubergénge eines Systems von einem Zustand zu einem

anderen.
Ausgangs- Ereignis (event) End-
zustand Termin zustand

Abb. 24: Ereignis (event, Meilenstein) im Projektmanage-
ment.

Der wichtigste Termin ist der Projektabschluss. Weitere

Termine betreffen die Meilensteine im Projekt.

Zeitplanung

Ziel der Zeitplanung ist, festzustellen, in welcher Zeit
das Projekt abgearbeitet werden kann. Die Netzplan-
technik bestimmt die kiirzest mogliche Zeit und die
kritischen Pfade. Dariiber hinaus werden die Aufga-
ben zu Zeitintervallen zugeordnet und es werden Fer-

tigstellungstermine fiir die Aufgaben festgelegt. Diese



Fertigstellungstermine und weitere wichtige Termine
— insbesondere Schnittstellen nach aufSen — werden im

Meilensteinplan festgelegt.

Héaufig wird bei Zeitplanen und Arbeitsstrukturplanen
die Vorlaufphase (Projektinitiierung) nicht berticksich-
tigt, da diese zum Zeitpunkt der Planerstellung schon
abgeschlossen ist. Auch die Arbeiten nach dem Errei-
chen des Ergebnisses bzw. der Abgabe der Deliverables
werden hdufig ignoriert, da diese fiir den Auftraggeber
und den Projekterfolg irrelevant erscheinen. Im Rahmen
einer termingebundenen oder ressourcenkritischen Ar-
beit sind aber die Beriicksichtigung und Nutzung von
Vorlaufzeiten und Nacharbeiten extrem wichtig. Dies
gilt insbesondere fiir die Projektplanung selbst und
die Angebotsbearbeitung. Die Angebotsbearbeitung ist

selbst ein Teilprojekt und entsprechend zu planen.

Phasenkonzepte

Eine der wichtigsten und einfachsten Methoden der
Zeitplanung ist die Einteilung des Projekts in Phasen.
Phasenkonzepte (Phasenmodelle) liefern hierfiir all-
gemeine Vorgaben, die dann fiir das spezielle Projekt
angepasst werden miissen. Phasenkonzepte teilen Ele-
mente des Projekts zu Phasen eines standardisierten
Ablaufes ein. Vorgehensmodelle stellen Elemente des
Projektmanagements und der Objektbearbeitung zu
Prozessen und Phasen eines standardisierten Ablaufes

zusammen.

Der Abschluss jeder Phase ist der Beginn der néachsten

und gleichzeitig ein Meilenstein im Vorgehen.

Als frithe Beispiele von Phasenmodellen konnte man
die Abldufe ,Suchen — Sammeln — Bergen — Lagern —
Verwerten” bei Sammlern bzw. ,, Aufsuchen — Nach-
stellen — Erlegen — Inbesitznahme — Bergen” bei Jagern
betrachten. Der Phasenablauf macht den Projektbetei-
ligten klar, welche Aufgaben anstehen und was ihre

jeweiligen Aufgaben und Rollen sind.

Ein generelles Phasenmodell der Problemlésung kénn-

te etwa folgendermaflen aussehen:

Projektorientierung

» Zielsetzung (Definition des gewiinschten Zustands
und der Kriterien)

» Ist-Analyse (Analyse der Ausgangssituation)

» Soll-Konzeption (konkrete Umsetzung des Ziels)

» Umsetzungskonzept (Planung des Ubergangs vom
Ist- zum Soll-Zustand)

» Umsetzung (Durchfiihrung des Ubergangs vom Ist-
zum Soll-Zustand)

» Uberpriifung (Priifung des erreichten Zustands auf
Erreichung des Ziels)

Projektorientiert konnte ein Phasenmodell folgender-

maflen aussehen:

» Projektinitiierung
» Projektdefinition
» Projektplanung

» Projektumsetzung
» Projektabschluss

» Projektevaluierung

Erfolgreiches Grillen

Was ist das Geheimnis guten Grillens? Nattrlich
konnen wir uns bemihen, durch Temperatur-
flihrung und gute Planung den Endtermin ge-
nau zu erwischen. Fir ein gelungenes Grillevent
missen wir aber das Projektdreieck vergessen
oder besser neu definieren: Das Ergebnis steht
lber allem und es besteht nicht nur in dem
Stiick Fleisch, das auf dem Teller liegt, sondern
im gesamten Grillerlebnis. Man sollte sich also
einen ganzen Abend nehmen und wenn das
Feuer oder das Fleisch mal eine halbe Stunde
langer braucht, braucht es eben langer: ,,Have
another beer?” oder die alkoholfreie Alternative
sind die richtige Antwort auf Verzégerungen und
der gesamte Abend ist das Projekt, das auch
dann irgendwann erfolgreich abgeschlossen

wird.
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Vorgehensmodelle

Vorgehensmodelle gliedern den Verlauf eines Projekts
in Teilabschnitte (Phasen, die sich aber moglicherweise
auch iiberlappen) mit zugehdrigen Aufgaben und Me-
thoden. Sie sind neben der Aufgabenteilung und den
Phasenkonzepten eine der elementaren Methoden des

Projektmanagements.

Sie legen nicht nur den Ablauf fest, sondern geben pa-
rallele Bearbeitungspfade (z. B. fiir die Objektbearbei-
tung, Management, Qualitédtssicherung, Testen) vor.
Vorgehensmodelle sind immer auf eine bestimmte Art
von Projekt ausgerichtet. Eine wichtige Rolle spielen
Vorgehensmodelle in der spater noch zu betrachtenden
Produktentwicklung [Holzbaur 2007].

Meilensteine

Meilensteine sind terminlich festgelegte Zeitpunkte.
Sie miissen durch ein nachpriifbares Ergebnis definiert
sein. Ein Ergebnis kann formalisiert werden in Form

von Kriterien wie

» Préasentation und Uberpriifung von Ergebnissen

und Entscheidungen,

» Abnahme eines Ergebnisses, Zustands oder Doku-

ments, formales Review oder Audit,
» erfolgreicher Abschluss eines Tests,
» Ende einer Phase.

Ein Meilenstein ist abgearbeitet bzw. die Phase ist ab-
geschlossen, wenn das Ergebnis endgiiltig fertig und
abgenommen bzw. gepriift ist. Meilensteine miissen
immer wohldefiniert sein, d. h. es muss klar sein, wel-
ches Ergebnis oder Kriterium zum Meilenstein erfiillt
sein muss. Ein Kriterium wie ,,sechs Wochen gearbei-
tet” definiert weder ein Phasenergebnis noch einen
Meilenstein. Die Erschopfung von Ressourcen (Zeit,
Geld, Personenmonate, Nutzungsdauer) impliziert
nicht das Erreichen des Meilensteins. (Wenn ich von
Ulm in sechs Stunden nach Hamburg will und in Kas-
sel geht nach sechs Stunden der Sprit aus, bin ich des-
halb noch nicht am Ziel.)
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Meilensteine sind auch nach aufien relevant:

» Die Bezahlung orientiert sich an Meilensteinen (mi-

lestone payment plan).

» Festlegungen und Festschreibung werden durch
den Meilenstein fiir die Projektpartner (Team, Auf-
traggeber) verbindlich (Wasserfallkonzept: point of

no return).

Wichtige Meilensteine sind solche Zwischentermine,
bei denen Dritte Ergebnisse, Informationen oder Ma-
terialien brauchen oder bei denen solche Ergebnisse,
Informationen oder Materialien von Dritten bendtigt
werden. Dritte konnen dabei sein: Stakeholder und
Kunden, andere Teilprojekte und Arbeitspakete, Auf-

traggeber und Auftragnehmer, andere Abteilungen.

Meilensteine sind auch wichtige Entscheidungspunk-
te (Zasuren, Gates). Dabei sollten schon in den frithen
Phasen Kriterien festgelegt werden, wann ein Projekt
fortgefithrt bzw. abgebrochen wird. Das jeweilige Pha-
senende ist ein giinstiger Termin, um iiber die Weiter-

fithrung des Projekts zu entscheiden (go / nogo).

Selbst wenn im Projekt kein Netzplan aufgestellt wird,
sollte ein Meilensteinplan erstellt werden. Als Basis da-
fiir eignet sich der Arbeitsstrukturplan oder eine Pha-

seneinteilung.

Netzplantechnik und Meilensteine
Die Netzplantechnik baut auf der Beschreibung des
Projektablaufs als Graph und auf den folgenden Prin-

zipien auf:

» Alle Teilaufgaben werden als Vorgidnge mit bekann-

ten Dauern beschrieben.

» Es gibt eine Nachfolger-Beziehung zwischen Vor-

gangen.

» Eine Tatigkeit kann erst begonnen werden, wenn
die als Voraussetzung notwendigen Tatigkeiten ab-

geschlossen sind.

Dies ist i. A. richtig, eine konsequente Befolgung die-
ses Prinzips erfordert allerdings eine sehr hohe Detail-

lierung des Netzplans (Phasenvorlauf, Bestellungen,



Einarbeitung, parallele Tatigkeiten, Dauertests, Nach-

arbeiten).

Aus den mit Zeitdauern versehenen Arbeitspaketen
und dem Wissen, welches Arbeitspaket auf welchen
anderen basiert, kann der Netzplan aufgestellt werden.
Dazu wird zunéchst festgestellt, welche Arbeitspakete
fiir ihren Beginn die Beendigung welches anderen Ar-
beitspakets voraussetzen. Hier zeigt sich, ob die Struk-
tur und der Aufbau des Arbeitsstrukturplans sinnvoll

‘waren.

Vorgénge sind dabei Knoten des Graphen, logische
Folgebeziehungen (Fortschrittsereignis) sind Pfeile
zwischen den Knoten. Normalerweise werden alle In-
formationen wie Dauer, frithesten und spétesten Ter-
mine in einem einzigen Netzplan in den Kéastchen ein-

getragen.

Hier zundchst ein (sehr kleiner) Netzplan:

AP 2 | |AP5
-1 Dauer=5 Dauer=6
Start [ 'SP ! -8 Ende
auer=ec | [ap3 AP 4
Dauer=3 [—| Dauer=7

Abb. 25: Netzplan.

Die Vorwirtsrechnung mit den oben angegebenen
Dauern ergibt die folgenden (frithesten) Anfangs- und
Endtermine sowie den kritischen Pfad (Ende des Vor-

gangers ist Beginn des Nachfolgers):

AP 2 | [AP5
1A=8E=10| JA=11E=16
S=0 _2%5-8 E=16
=0E=c [ [aP3 AP 4
A=8E=11 | A=11E=15

Abb. 26: Terminierung nach der Vorwartsrechnung.
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Beim Kochen spielen die folgenden Aspekte eine Rolle:

» Die rechtzeitige — aber nicht zu frithe — Beendigung
der Herstellung. Damit ergibt sich im Allgemeinen

eine Riickwértsterminierung der Vorgénge.

» Die Parallelisierbarkeit von Vorgédngen. Diese hangt
sehr stark von den verfiigbaren Ressourcen ab: Per-
sonal, Kochgelegenheiten (Herd, Backofen), Werk-

zeug.

» Die Aufeinanderfolge von Vorgangen, die Roh- und
Zwischen-Materialien zur Verfiigung stellen: Ein-
kaufen, Vorbereiten, Kochen von Brithen oder Ge-

miise.

Vorbereiten Zubereiten Servieren,
/ Essen
Lager- L—>|Vorbereiten Zubereiten l
entnahme,
Einkaufen ||y, rhereiten(—| Zubereiten £
Vorbereiten Zubereiten éervieren,
ssen
Abb. 27: Netzplan fir Drei-Gange-Mend.
Ol erhitzen \
Knoblauch schneiden — % Zutaten
o : im Ol \
Chilis schneiden fm = ;
I *|erhitzen é””‘fhte”-
= ervieren,
|Salzwasser erhitzen |\, Spaghetti =t Essen
- — kochen
|Spaghett| portlonlerenr/' /'
Kase
reiben

Abb. 28: Netzplan fiir Spaghetti aglio e olio.
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Gantt-Diagramm

Das Gantt-Diagramm ist eine graphische Darstellung
des Projektablaufs. Im Gegensatz zum Netzplan sind
hier die Vorgédnge terminiert (zeitlich festgelegt) und

die horizontale Achse stellt die Zeitachse dar.

Die Lange der Balken entspricht der Dauer des Vor-
gangs und die logischen Abhangigkeiten (Anfang-En-

de) kénnen als Pfeile dargestellt werden.

Vorganger

Nachfolger
Nachfolger

Zeit

Abb. 29: Gantt-Diagramm-Prinzip.

Ol erhitzen

|Knoblauch schneiden|—>

|Salzwasser erhitzen| v
|Zutaten erhitzen

A

N
|Spaghetti kochen |—>

|Kz'a'se reiben |—>

v

Zeit

Abb. 30: Gantt-Diagramm (Ausschnitt] fiir Spaghetti aglio
e olio.

4.2.3 Ressourcenplanung

Ziel der Ressourcenplanung ist, die bendtigten Res-
sourcen insgesamt und in ihrer zeitlichen Verteilung
zu ermitteln. Daraus kénnen dann die Projektkosten
ermittelt werden. Die Planung basiert auf unsicheren
Werten, gute Schatzungen konnen nur die Genauigkeit

erhohen und das Risiko vermindern.

Projektorientierung

Personalaufwand

Basis der Kostenschdtzung ist das Produkt aus Zeit
und Personalmenge. Der ,,Mann-Monat” (kleinere Ein-
heit Personen-Tag, PTg) mag als Produktivitatsmafs
umstritten sein, als Kostenmaf ist er recht brauchbar
(Gehaltsdifferenzen sind meist kleiner als Produkti-
vitatsdifferenzen). Auch hier muss man sich tiber das
verwendete Modell und die Basis der Rechnungsein-

heit Gedanken machen.

Die Abschitzung des Personalaufwands fiir ein Pro-
jekt erfordert Erfahrung und Disziplin. Die Aufteilung
von Aufgaben (Arbeitsstrukturplan) hilft, Aufgaben
und die dazu benétigten Aufwinde besser abschét-
zen zu konnen (bessere Ubersichtlichkeit und hohere
Anschaulichkeit der Aufgabe, statistischer Ausgleich
von Fehlern). Ein systematischer Fehler muss aber ver-
mieden werden, indem zu Beginn der Schatzung klar
die Basis der Zeit definiert wird. So muss zwischen
Anwesenheitszeit, ungestorter Arbeitszeit, Produktiv-
zeit und Kontaktzeit unterschieden werden. Besonders
wichtig ist dies bei Prozessen, die Vor- und Nachberei-

tung erfordern.

Die Aufwande fiir das gesamte Projekt konnen als Sum-
me der Teilaufwénde iiber den Arbeitsstrukturplan er-
mittelt werden. Dabei ist es wichtig, die Aufwande und
die vorhandenen Ressourcen realistisch einzuschétzen.
Eine wichtige Grundlage dafiir ist, Aufwande und Res-
sourcen mit demselben Mafistab zu messen, also ent-
weder Arbeitstage oder Stunden zu verwenden. Hier
ist es hilfreich, sich vor Erstellung des Arbeitsstruktur-
plans Gedanken dariiber zu machen, ob die Arbeitspa-
kete in Netto-Stunden oder Brutto-Stunden geschétzt
werden und ob die Umrechnung in Tage, Wochen und
Jahre auf der Basis von Standard-Arbeitnehmerdaten
(z. B. Fiinf-Tage-Woche) erfolgen soll oder ob Urlaubs-
zeiten und Wochenenden explizit mitgezahlt werden.
Dies betrifft dann insbesondere die Umrechnung von

Ressourcen auf Kalenderdaten.

Ressourcenplan
Fiir den endgiiltigen Ressourcenplan miissen Bedarfe
und zur Verfiigung stehende Ressourcen auch im zeitli-

chen Verlauf gegentibergestellt und abgeglichen werden.
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Dies betrifft nicht nur die Gesamtsumme an Ressour-
cen und Zeit, sondern auch die zeitliche Verteilung in

Personalgebirge und Liquiditatsplanung.

Das Personalgebirge stellt den Personalbedarf pro Zeit-

einheit (typischerweise Woche oder Monat) dar.

7 N

Personen

Zeity

Abb. 31: Unausgeglichenes Personalgebirge.

Durch Verschieben von Arbeitspaketen im Rahmen der
Pufferzeit kann das Personalgebirge ausgeglichen und

eine kontinuierliche Auslastung erreicht werden.

a
Personen

Zeit

Abb. 32: Personalgebirge nach dem Ausgleich.

4.2.4 Projektplan als Integration

Zur Erstellung des endgiiltigen Projektplanes muss
derjenige Bedarf an Ressourcen und Zeit, der sich
aus den Anforderungen an das Projektziel ergibt, ab-
geglichen werden mit den zur Verfiigung stehenden
Ressourcen und der zur Verfiigung stehenden Zeit.
Alternativ kann aus den zur Verfiigung stehenden
Ressourcen und der zur Verfiigung stehenden Zeit das

erreichbare Ziel abgeleitet werden. Nun muss im ma-
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gischen Projektdreieck ein Ausgleich erreicht werden,
bei dem das Ziel mit den Vorgaben an Ressourcen und

Termin erreicht werden kann.

4.3 Implementierung
und Abschluss

4.3.1 Implementierung

Die Umsetzung der Planung in die Wirklichkeit ist der
wichtigste Teil des Projekts. ,Making things work”
bedeutet, die geplanten Aktivitditen nun auszufiihren
bzw. ausfiihren zu lassen. Die Planung ist auf dem Pa-
pier bzw. im Computer und setzt sich nicht von selbst
um, wir miissen also die Verantwortlichen und Durch-
fithrenden festlegen und ihnen die notigen Ressourcen
(Personal, Material, Informationen, Mittel, Infrastruk-

tur) zur Verfiigung stellen.

Der Arbeitsstrukturplan (WBS) wird zum Projektplan
(Projektstrukturplan, PSP) weiterentwickelt, der die
Verantwortlichkeiten, Zuordnung der Ressourcen, Hi-
erarchie der Anweisungen (chain of command) und
Wege des Berichtswesens (reporting) regelt. Das Be-
richtswesen spielt fiir die Durchfithrung und fiir die
Projektiiberwachung (Controlling) eine wichtige Rolle.
Dabei sind nicht nur formale Berichte gemeint, sondern
auch die Wege, wie und an wen regelmaflige oder au-
Berordentliche Meldungen (z.B. bei Problemen oder

unerwarteten Anderungen) weitergegeben werden.

Mit der Implementierung startet auch der Kontinuierli-
che Verbesserungsprozess z. B. mit dem PDCA-Zyklus
=Plan — Do — Check — Act. Dabei wird sowohl der Pro-
jektplan angepasst als auch die verwendeten Metho-
den, Abldufe und Festlegungen (Prozessbeschreibun-

gen) liberpriift, verbessert und angepasst.

4.3.2 Controlling

Vorausschauend zu planen ist beim Management und

beim Kochen wichtig. Allerdings gilt der Satz ,Kein



Plan tiberlebt den ersten Kontakt mit der Wirklichkeit”,
deshalb ist es auch wichtig, auf Veranderungen und
Abweichungen rechtzeitig reagieren zu kénnen — und
zwar nicht nur im Sinne einer schnellen Reaktion, son-
dern gerade wieder einer Anpassung, die auch die Ver-

anderungen der Umwelt in Betracht zieht.

Im Projekt heifst reagieren auch, Anpassungen im Rah-
men des magischen Projektdreiecks vorzunehmen. Im
Gegensatz zum klassischen Regelkreis, der die Begren-
zung von Ressourcen fiir die Steuerung nicht beriick-
sichtigt, ist im Projekt eine einfache Anpassung nicht
moglich. Dem operativen Regelkreis muss daher eine
Uberpriifung und Anpassung des Projektdreiecks

iiberlagert sein.

Regeln und Steuern

Wer jemals mit einem Gleitschirm oder Flugzeug —real
oder im Simulator — eine Landung durchgefiihrt hat,
weifs, dass der Spruch ,runter kommen Sie immer”
zwar wahr ist, dass aber damit nicht , gut” runterkom-
men gemeint ist. Eine Landung ist nicht einfach und
eine Punktlandung erfordert Konnen. Die Gesetze der
Physik machen es nicht einfach, in Ort, Zeit und Ener-
gie gleichermafien zu einem befriedigenden Abschluss
zu kommen. Das ist das, was im Projektmanagement
mit dem magischen Projektdreieck ausgedriickt wird
und was auch die Balanced Scorecard symbolisiert: Das
Ergebnis hat nicht nur eine Dimension, sondern mehre-
re, und der Ausgleich zwischen mehreren Zielaspekten

ist nie einfach.

Projekt-Plan

Riickmeldung,
(SOLL-Modell) |<

Neuplanung

Ziellberpriifung
und Anpassung

Berichtswesen, SOLL- Feststellen von
Feststellendes| 5| IST Abweichungen,
IST-Zustands Vergleich Entscheidung

(Modell)
klassischer operativer
Regelkreis
Projekt operative Um-
(System), setzung der
Realitat MaBnahmen

Abb. 33: Controlling-Regelkreise im Projekt.
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Ein analoges Beispiel beim Kochen ist Fleisch im richti-

gen Garungszustand.

Garen und Temperaturfiihrung

Garen von Fleisch (Grillen, Braten) ist ein klassisches
Beispiel fiir Temperaturfithrung. Die Kerntemperatur
hat zur Aufientemperatur eine lange Verzogerungszeit,
d.h. das Abschalten von Herdplatte oder Ofen fiihrt

erst mal zum weiteren internen Temperaturanstieg.

Kybernetik

Die Kybernetik beschreibt generelle Gesetzmafiigkei-
ten in geregelten Systemen, die in biologischen, tech-
nischen und sozialen Systemen anwendbar sind. Ob
sie dort , gelten” oder als Modell hinreichend gut zur
Beschreibung und Optimierung von Systemverhalten

dienen, ist eine philosophische Frage.

Sowohl im Projekt als auch im allgemeinen Manage-
ment haben wir Regelkreise verschiedener Ordnung
von der operativen Tatigkeit bis zur strategischen Ziel-

setzung.

4.3.3 Projektabschluss

Der Abschluss von Projekten wird leider haufig ver-
nachléssigt. Er ist aber ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir

das aktuelle und die nachfolgenden Projekte.

Projektauswertung

Notwendig ist eine Auswertung jedes Projekts beziig-
lich der

Organisation und Ablaufe:
» Was war hilfreich, positiv?
» Was war kritisch, gefdhrlich?

» Welche Strukturen sollten geschaffen werden?

Methoden:

» Was war hilfreich?

» Was war kritisch?

» Was lieferte richtige Ergebnisse?

» Welche Verfahren miissen korrigiert werden?
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Kosten:
» Nachkalkulation
» Ursachenanalyse

» Identifikation von Kostentreibern

Kenntnisse, Bedarf an
» Personal

» Ausbildung/Schulung / Training

Die Nachkalkulation und die Dokumentation von Er-
folgen und Problemen dienen nicht nur der Beurtei-
lung des Projekterfolgs, sie sind auch fiir zukiinftige

Projekte wichtig.

Hilfreich ist ein Formular oder eine Checkliste fiir die
wichtigsten Projektdaten und fiir eine Gegeniiberstel-
lung von Planung und Ergebnis. Damit kann eine Er-

fahrungsdatenbank aufgebaut werden.

Evaluierung und Lessons Learned
Die abschliefSende Evaluierung des Projektes und auch
die laufende Evaluierung (Uberpriifung, Controlling)

wihrend des Projekts fithren zur Verbesserung.

PDCA und KVP

Der Abschluss eines Projekts ist ein wichtiger Bei-
trag zum Prozess der kontinuierlichen Verbesse-
rung (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess,
KPV):

Der PDCA-Zyklus ist ein Modell des Verbesse-

rungsprozesses mit den Schritten:

» Plan =Planen: Ziele setzen und zu deren Erreichung

einen Plan erstellen
» Do =Tun: die Planung umsetzen

» Check = Priifen: den Erfolg der Umsetzung priifen

(Ergebnis evaluieren)

» (Re-) Act = Reagieren: aufgrund der Uberpriifung
die Planung anpassen, kurzfristig reagieren und

mittelfristig die Ziele anpassen

Ubergelagert ist die Verdnderungskomponente im
Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP), so dass

es keinen Zyklus, sondern eine Spirale gibt.
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Das Kochbuch lebt
Auch das Kochbuch eines Kochs lebt. Neben positiven
und negativen Erfahrungen fliefen Variationen und

Ideen ein.

Wie entwickle ich ein Rezept weiter? Man nehme ein
oder mehrere Rezepte und iiberlege, wie man diese
umsetzt, anhand der Zielsetzung (Anlass, Zielgruppe),
vorhandenem Material (was ist in Kiihlschrank und
Keller) und Zeit (daraus ergibt sich héaufig, was selbst
vorbereitet werden kann). Ich selbst schreibe das Re-
zept meist auf oder auch mit (meist erst beim Abwie-
gen / Abmessen weif$ ich, wie viel von einer Zutat ich
verwende). Nach dem Essen kommen Bemerkungen

hinzu, was noch besser gemacht werden kann.

Das nachfolgende Paella-Rezept hat sich so ausgehend
von mehreren Basisrezepten in vielen Varianten entwi-
ckelt, die je nach Mengen bzw. Anforderungen fiir ver-

schiedene Anldsse bzw. Anspriiche geeignet sind.



Paella

Das Grundprinzip fiir die Zubereitung der Paella ist
ganz einfach: In einer ersten Phase wird zunachst
in Ol angebraten und anschlieBend in Flissigkeit
gegart. In der zweiten Phase wird der Reis gekocht

und anschlieBend lasst man das Ganze ziehen.

Die Zugabe der Zutaten erfolgt so, dass am Schluss
alles gar ist, wer also weitere Zutaten einfligen
mochte, muss sie nur - anhand der zu erwartenden

Garzeit - zum richtigen Zeitpunkt zugeben.

Fir die Zubereitung bendtigt man klassischerwei-
se eine Paella-Pfanne. Eine gréfBere Pfanne mit
flachem Boden oder ein Wok geht notfalls auch.
Da es keine grofleren Teile gibt, ist die Garzeit von
der Menge unabhangig und wird hochstens grofer,
wenn das Aufheizen des zugegebenen Gutes langer
dauert (dies kann teilweise durch Zugabe von ko-

chendem statt kaltem Wasser vermieden werden).

Phase 1a: Das Fleisch (Hahnchenschlegel, Kanin-
chenkeulen] in Ol anbraten. Danach das Fleisch zur
Seite schieben und die Paprikawiirfel und anschlie-

Bend die Tintenfischringe anbraten.

Phase 1b: Garen in der Flissigkeit:

Die Frutti di mare und Tintenfischringe, Tomaten-
puree, Gewiirze und Wasser zugeben und kochen
lassen, nach einer Viertelstunde die Erbsen und
Bohnen, ungeschalte Garnelen und Muscheln zu-
geben und eine Viertelstunde weiterkdcheln lassen.
Sud abschmecken (sollte kraftig und salzig schme-

cken).

Umriihren, damit die Zutaten (insbesondere Mu-
scheln und Garnelen) gleichmaBig in der Pfanne

verteilt sind.

Projektorientierung

Phase 2a: Reis gleichmaBig verteilen (so ber den
Sud streuen, dass die gleichmafige Verteilung ge-
wahrt bleibt) und eine gute Viertelstunde auf klei-
ner Flamme kochen. Garnieren und eine knappe

Viertelstunde weiterkocheln lassen.

Phase 2b: Pfanne mit einem Deckel (oder Brett, iib-
licherweise wird Alufolie empfohlen) abdecken und
eine weitere Viertelstunde ziehen lassen.

Zitronenschnitze getrennt dazu servieren.

Bei der Planung ist darauf zu achten, dass die Zuta-
ten pro Person etwa 700 g ergeben und etwa einen

Liter Volumen einnehmen.

Die folgenden Mengenangaben beziehen sich auf 10
Personen, um einerseits das Rechnen zu erleich-
tern und andererseits verninftige GrofBenordnun-
gen zu bekommen. Ergeben sich beim Umrechnen
oder durch den Einkauf Bruchteile, kann nach Ge-

schmack auf- oder abgerundet werden.

v

1,5 kg Hahnchenschlegel mit Knochen

» 510l

» 3 kleine Paprika (rot, gelb, griin) in Wiirfeln

» 1 kg Tintenfischringe und Frutti di mare

» 2 [ Tomatenplree (pomodori passati

» 2 Heftchen Paella-Gewlirz (notfalls Curry
und Safran)

» 5 Fischbrihwiirfel (Fischfonds)

» 1,51 Wasser (1 | sofort, Rest nach Bedarf]

» 300 g Erbsen, 250 g griine Bohnen

» 700 g Reis

» 1 Dose gegrillte Paprika in Streifen

» Pro Person/Portion je 1-3 ungeschalte Garnelen

und Miesmuscheln
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4.4 Management
mehrerer Projekte

Ein Projekt kommt selten alleine. Projekte folgen auf-
einander oder bedingen einander. Projekte kénnen als
Aufgabe des Unternehmens in dhnlicher Art aufeinan-
der folgen oder parallel zueinander abgewickelt wer-

den.

Die Grundidee des Projektmanagements, die gerne
durch die Metapher des Zelts verdeutlicht wird, das
man aufstellt und in dem sich das Projektteam fiir
wohldefinierte Zeit trifft, ist in der Praxis selten realis-
tisch.

Sind mehrere Projekte innerhalb einer Organisation
oder durch eine Person zu bearbeiten, so ist es wich-
tig, das Projektportfolio, also die Gesamtmenge der ak-
tiven und anstehenden Projekte im Auge zu behalten
und mit geeigneten Methoden darzustellen, zu planen
und zu tiberwachen. Auch hier sind die unterschiedli-

chen Komponenten in einer Kiiche ein gutes Beispiel.

4.4.1 Multi-Projekt-Management

Der einfachste Fall des Managements mehrerer Pro-
jekte sind parallele unabhédngige Projekte, Wechselwir-
kungen ergeben sich durch gemeinsame Ressourcen
und Termine und wechselseitige Abhdngigkeiten {iber

Ergebnisse und Entscheidungen.

Falls diese Projekte nur die Ressourcen (Personal, Pro-
jektleiter) gemeinsam haben, ist es meist eine Frage der
Koordination und der Priorisierung. Insbesondere bei
Projekten nach dem Matrix- oder Einflussprinzip erge-
ben sich Konflikte beziiglich des Zugriffs auf das Perso-
nal. Hier muss ein Manager einer geeigneten hoheren
Ebene fiir Richtlinien fiir die Priorisierung sorgen. Die
Problematik ist im Grunde dieselbe wie die zwischen

Projekten und Linienfunktionen.

Andere Wechselwirkungen basieren meist auf zeitli-

chen Abhéngigkeiten (Zuliefererfunktion, gemeinsame
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Meilensteine), diese konnen in einem gemeinsamen

Netzplan abgebildet werden.

Im Extremfall sind die Projekte als Arbeitspakete eines
iibergreifenden Projekts zu sehen und entsprechend
auch mit den Projektmanagement-Werkzeugen zu be-

arbeiten.

Verkniipfungen zwischen Projekten kénnen sich auch
informell durch Mafinahmen und Entscheidungen von

Kunden, Management oder Stakeholdern ergeben.

Das zum Thema lessons learned Gesagte ist auch bei
aufeinanderfolgenden oder iiberlappenden Projekten
zu beachten: Systematisch erfasste Erfahrungswerte

helfen bei der kontinuierlichen Verbesserung.

4.4.2 Management
wiederkehrender Projekte

Die Begriffe wiederkehrend (repetitiv) und Projekt
scheinen sich nach dem anfangs gesagten Unterschied
zwischen Projekt und Routine auszuschliefSen. Deshalb
wird auch héufig in der Literatur davon ausgegangen,
dass ein Projekt wirklich ,einzigartig” ist. Trotzdem
gibt es in der Praxis viele Projekte mit repetitivem (wie-
derholendem) oder gar Routine-Charakter. Wir wollen
ja nicht immer , das Rad neu erfinden”, sondern die Er-

fahrung als Erfolgsfaktor nutzen.

Die Frage, was ,neu” und was ,gleich” ist, hangt auch
vom Abstraktionsgrad ab. Eine Modellierung und
Klassifizierung der Projekte kann dazu beitragen, das
,Gemeinsame” im , Neuen” zu sehen. Wenn sich Pro-
jekte (in einem abstrakten Sinn) wiederholen, kdnnen
einige Mafinahmen zur Effizienzsteigerung im Projekt-

management dienen:

» Projektdokumentation: Dokumentation des Ablaufs
im Projektdreieck, Festhalten von Schétzverfahren
und Besprechungsergebnissen (Schéatzung und po-
litisch / taktische Werte differenzieren), Festhalten
von Ressourceneinsatz und Mittelabfluss, Doku-
mentation der wichtigen Entscheidungen inhaltlich,

terminlich und beziiglich des Ablaufs.



» Projektauswertung beziiglich der verwendeten Me-

thoden,
» Projektmanagementhandbuch und Checklisten,

» Projektparametrisierung; Identifikation von Indika-
toren und charakterisierenden GrofSen fiir Projekte

sowie fiir Kostentreiber.

Projektmanagement-System

Die Einfiihrung von standardisierten Prozessen fiir die
Abwicklung von Projekten ist ein wesentlicher Schritt
zur Steigerung von Effektivitdt und Effizienz und ein
wesentliches Kriterium der , Professionalisierung” von

Projektarbeit.

Bei dhnlich wiederkehrenden Projekten empfiehlt sich

die Festlegung von

» Organisation,
» Ablaufen und
» Methoden

im Projekt. Damit geht das Projektmanagement in ein
Prozessmanagement tiber. Die Vorgaben werden sinn-
vollerweise in einem Projektmanagement-Handbuch
zusammengestellt. Ebenso koénnen fiir die Planung
und Durchfithrung Checklisten erstellt werden (siehe

die Beispiele zum Eventmanagement).

Projektparametrisierung
Werden qualitative und quantitative Daten der Projek-
te in einer Datenbank hinterlegt, konnen daraus pro-

jektiibergreifend Erfahrungen gewonnen werden.

Aus einer Erfahrungsdatenbank ist (z.B. mittels Re-
gression nach einer geeigneten Einteilung von ,dhnli-

chen” Projekten) die Identifikation moglich von

» typischen Dauern und Aufwiénden fiir in dhnlicher

Form wiederkehrende Aufgaben,

» kostenrelevanten Parametern (cost drivers) und
funktionalen Abhéangigkeiten zwischen Aufgaben

und Ressourcen / Dauern,
» Effizienzfaktoren im Projekt,

» Klassen von Projekten, in denen eine solche funktio-
nale Abhéngigkeit abbildbar ist.
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Eine kontinuierliche Uberprﬁfung dieser Parametrisie-

rung ist notwendig.

Das analoge Beispiel bei Rezepten wére, die wichtigen
Parameter eines Rezepts in Abhédngigkeit von der Men-

ge festzuhalten:

» Kochdauer und Temperatur

» Menge an Zutaten, speziell Gewiirzen

» Zeit und Menge der Zugabe von Fliissigkeiten
» Mischungsverhiltnisse

» Bearbeitungsdauern.

Generell gilt auch hier:
Nach dem Projekt ist vor dem Projekt.

4.4.3 Projektportfolio

Das Projektportfolio dient der Erfassung und der (gra-
phischen) Darstellung, welche Projekte im Moment
aktuell sind. Wichtige Parameter, die auf den Achsen
abgetragen werden (bzw. als Komponenten der Matrix
dienen), sind diejenigen, die fiir die strategische Uber-
legung im Rahmen des Multiprojektmanagements ent-
scheidend sind:

» Laufzeit: Wie lange (seltener: ab wann) laufen die
Projekte? Eine graphische Darstellung der Laufzeit
fiihrt statt des Portfolios zu einer dem Gantt-Dia-

gramm dhnlichen Darstellung.

» Innovation: Wie innovativ ist das Projekt? Haben
wir immer Projekte, die uns weiterbringen? Haben
wir geeignetes innovatives und kompetentes Perso-

nal?

» Bedeutung: Wie wichtig ist das jeweilige Projekt?
Wo liegen die wichtigen Projekte?

» aus strategischer Unternehmenssicht: Kompetenz-

und Know-how-Gewinn

» aus finanzieller Sicht: Gewinn und Ertrag (Wert-

schopfung), Zahlungsstrome

» Gewinn/Cash Flow: Welchen Gewinn wirft das
Projekt voraussichtlich ab? Haben wir immer Pro-

jekte, die uns finanzieren?
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» Grofle / Personalauslastung: Welche Projekte brau-
chen wie viel Personal? Haben wir immer Projekte
fiir unsere Mitarbeiter? Haben wir immer Personal
fiir die Projekte? Dahinter steht die Frage, ob die Or-
ganisation die Projekte bewéltigen kann und ob sie
ausgelastet ist. Diese Projektgrofie bietet sich auch
als Grofse eines Kreises in einem Portfolio mit zwei

anderen Achsen an.

Beim Kochen kann das Projektportfolio momentan
(welche Gerichte werden gerade gekocht) bis zu strate-
gisch (was beherrschen wir, was kénnen wir anbieten?)
oder auch zur Produktentwicklung und personlichen

Kompetenzentwicklung eingesetzt werden.

Fleischtopf

Als weiteres Beispiel fiir einen Eintopf be-
trachten wir einige Varianten des Gulasch: Den
Fleischtopf kennt man in verschiedenen Vari-
anten auch unter dem Namen Pfundstopf. Der
Name kommt daher, dass man jeweils ein Pfund
(bzw. entsprechende Vielfache] der Zutaten

(Fleischsorten, Zwiebeln, Gemiise) verwendet.

Fleisch
Suppe Fleischtopf Zwiebel-
fleisch
Gulasch e1se
Gulaschsuppe
Zwiebelsuppe
Flissigkeit Zwiebeln

Abb. 34: Fleischtopf und Gulasch im Zutatendreieck.
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4.5 Prozessmanagement

Im Gegensatz zum ,einmaligen” Projekt soll ein Pro-
zess moglichst regelméfiig und immer in der gleichen
systematischen Art ablaufen. Die Standardisierung von
Prozessen spielt auch bei Managementsystemen (insbe-

sondere im Qualitdtsmanagement) eine wichtige Rolle.

Ein Prozess ist darauf angelegt, mehrfach durchlaufen
zu werden, wahrend das typische Projekt nur einmal
abgewickelt wird. Damit kann sich das Projekt mehr
auf das physische Modell mit dem einmaligen Ablauf
der jeweiligen eindeutigen (Prozess-)Instanz konzent-
rieren; wahrend im Prozess das essentielle Modell mit
einer generischen Beschreibung von moglichen Alter-
nativen abgebildet (allgemeine Beschreibung vieler
moglicher einzelner Prozessinstanzen) werden muss,
um ein sicheres Durchlaufen des Prozesses ohne Ab-
weichungen (Ausrutscher, Fehler, non-compliance) zu
gewdhrleisten (Prozessfahigkeit). Trotzdem ergeben
sich in der Planung und Beschreibung von Prozessen

und Projekten einige Gemeinsamkeiten.

Die Grundelemente sind Vorgange, die durch die Logik
von Projekt/Prozess miteinander verkniipft werden.
Wiahrend im Projekt die eindeutige Vorganger-Nach-
folger-Relation gilt, sind im Prozess Entscheidungen zu
bertiicksichtigen, welche eine alternative Auswahl oder
parallele Bearbeitung von Prozessen initiieren. Aufier-
dem laufen im Prozessmanagement viele Prozesse zyk-
lisch ab und werden durch unterschiedliche Ereignisse
initiiert (getriggert). Insgesamt dient das Prozessma-
nagement der Systematisierung komplexer ineinander-

greifender Prozesse.

4.5.1 Ebenen des Prozessmanagements

Einzelprozesse zu managen ist der offensichtlichste Teil
des Prozessmanagements, es gibt dazu aber noch viele

andere Prozesse, die definiert werden miissen:

» Management der einzelnen Prozesse
» Dokumentation der Prozesse

» Management des Gesamtprozesses



» Schnittstellenmanagement

» Dokumentation der Prozesslandschaft

» Dokumentationsprozess

» Verbesserungsprozess (KVP) fiir Prozesse

» Management des Prozessmanagements

Einzelprozesse managen

Vieles von dem, was iiber die Modellierung und Pla-
nung von Projekten gesagt wurde, gilt auch fiir Pro-
zesse. So ist es nicht damit getan, existierende Prozesse
phanomenologisch zu beschreiben, sondern im prakti-
schen Einsatz miissen die Ziele und Randbedingungen
fiir diese Prozesse ebenso erfasst werden wie Rand-
bedingungen und Stakeholder. Jeder Prozess muss
entsprechend analysiert (nicht nur vom Ist-Zustand,
sondern auch von den Zielen her), festgelegt und do-
kumentiert werden. Dabei trifft vieles von dem zu, was

wir iiber Rezepte geschrieben haben.

Unternehmensprozesse managen

Daneben ist genauso die gesamte Prozesslandschaft
des Unternehmens zu managen. Das Ineinandergreifen
der Prozesse ist wichtiger als die Optimierung der Ein-

zelprozesse.

KISS fiir das Prozessmanagement

Die Prozesse miissen vom Ablauf und von den
Schnittstellen her so klar und sauber definiert
sein, dass das Zusammenwirken verschiedener

Prozesse funktioniert.

Einfache Prozesse mit geeigneten Hinweisen
auf Ausnahmeregelungen und Kompetenzen
(.management by exception”) sind stabiler als

hochkomplexe Fallunterscheidungen.

Prozessmanagement managen
Neben den operativen und strategischen Prozessen

gibt es auch die Prozesse des Prozessmanagements:

Es ist festzulegen, wie Abldufe im Unternehmen als
Prozess identifiziert, zugeordnet und beschrieben wer-

den, wer diese Prozesse initiiert und Verantwortlich-
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keiten festlegt, und auch wer Verbesserungsschritte fiir
Prozesse und die gesamte Prozesslandschaft z.B. im
PDCA-Zyklus initiiert.

Der wichtigste Prozess ist also der, der die Frage beant-

wortet: ,Was ist fiir uns ein Prozess?”

4.5.2 Geschaftsprozesse managen

Workflowmanagement
Workflowmanagement ist Prozessmanagement fiir ab-
lauforientierte Unternehmensprozesse und beschaftigt

sich damit,

» wer: Aufgabentrdger

» was: Aufgabe

» wann und warum: externe Prozesslogik
» wie: interne Prozesslogik

» womit: Werkzeuge und Daten

bearbeitet.

Die Vorgiange konnen folgendermafien gesteuert wer-

den:

» Prozesssequenz: Ein neuer Vorgang wird initiiert.

» Wiedervorlage: Die Aufgabe wird auf einen

definierten Termin verschoben.

» Delegation, Weiterleitung: Die Aufgabe wird wei-

tergegeben.

» Entscheidung: Das System trifft automatisierte

Entscheidungen.

Geschaftsprozessoptimierung

Mit Hilfe der Geschaftsprozessoptimierung sollen die
Organisation analysiert, Mangel identifiziert und eine
optimierte Struktur festgeschrieben werden. Die Iden-
tifikation und Konzentration auf solche betrieblichen
Prozesse, die einen sehr hohen Wertschopfungsanteil
haben, hat die Ziele:

» logische zusammengehorende Prozesse mit weni-

gen Schnittstellen zu schaffen,

» die Komplexitdt bestehender Abldufe zu reduzieren,
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» die Prozesse an den Bediirfnissen des Kunden aus-

zurichten,

» die Wertschopfung der Vorgange in den Mittelpunkt

zu stellen,
» die Eigenverantwortung der Mitarbeiter zu starken,

» Prozesse ohne Wertschopfung zu identifizieren und

zu reduzieren.

4.5.3 Prozessmodellierung

Als Basis fiir die Optimierung, Dokumentation und
Implementierung sind Prozesse exakt zu beischreiben.
Die Modellierung und Ist-Analyse schafft die Grund-
lage fiir die nachfolgenden Aufgaben beim Prozess-
Redesign bzw. bei der Prozess-Sicherung und ist somit
unabdingbar fiir eine erfolgreiche Prozess-Optimie-
rung. Durch diese Ist-Analyse und die Modellierung
konnen die Prozesse transparenter abgebildet und
damit die Schwachstellen in der Organisation bzw. im

Prozess selbst herausgearbeitet werden.

Dazu wird jeder Prozess als Abfolge von Teilprozessen
(Transformationen, Funktionen) und Ereignissen be-

schrieben.

Ein Ereignis entspricht der Zustandsanderung bei ei-
nem oder mehreren Objekten. Es handelt sich hier um
eine passive Komponente in dem System. Ereignisse
finden zu einem Zeitpunkt statt. Sie 16sen Teilprozesse
(Funktionen) aus und sind gleichzeitig auch Ergebnisse

von solchen Teilprozessen.

Prozesse konnen durch graphische Darstellung in Form
von Netzen mit Knoten und Kanten oder in Form von
Petri-Netzen mit zwei Typen von Knoten beschrieben
werden. Ein wichtige Art der Darstellung sind die im
Folgenden dargestellten EPK (Ereignisgesteuerte Pro-

zessketten).

Ereignis-Prozess-Ketten EPK

Ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK) sind halbfor-
male grafische Darstellungen, die hauptsachlich dazu
benutzt werden, um Geschéftsprozesse zu analysieren

und zu dokumentieren.
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Die EPK-Schreibweise besteht aus einem Graphen mit
Pfeilen und drei grundlegenden Notationselementen

als Knoten, die nachfolgend kurz beschrieben werden:

» Ereignis: Ein Ereignis (event) findet zu einem be-
stimmten Zeitpunkt statt und bezeichnet einen
Ubergang von einem Zustand zum anderen. Ein Er-

eignis kann sein:

» ein Ausloser (Trigger) fiir eine bestimmte Funk-
tion, welcher einen bestimmten zu erfiillenden
Status genauer beschreibt (,,Input” fiir eine Funk-

tion)

» ein Zustand (Status, state), der erreicht wurde,
nachdem ein Vorgang stattgefunden hat (Output

einer Funktion)

» Prozess/Funktion: Eine Funktion steht fiir eine
bestimmte Aufgabe oder Auftrag, welche einen ge-
wissen Input braucht und einen definierten Output

erzeugt.

» Logische Operatoren: Die logischen Operatoren
werden benutzt, um Funktionen und Ereignisse zu
verbinden: Durch die logischen Operatoren werden
die Prozessfliisse gesteuert. Sie legen fest, wann eine
Kombination von Bedingungen einen Prozess/Er-
eignis initiiert. Die Logik der Prozesssteuerung re-
gelt damit die alternative (nach einer Entscheidung)
oder parallele (nach einer Verzweigung) Ausfiih-
rung von Funktionen und die Bedingungen fiir die

Ausfiihrung.

Dazu werden die folgenden Notationen verwendet:

Prozess < Ereignis >

Abb. 35: Notationselemente und Strukturen der EPK.




Mit Hilfe der oben skizzierten Notationselemente kon-
nen Geschiftsprozesse oder Teile davon modelliert
und dokumentiert werden. Ein Geschéftsprozess wird
dabei prinzipiell als alternierende Folge EREIGNIS -
FUNKTION — EREIGNIS - usw. beschrieben. Er be-
ginnt und endet grundsatzlich mit einem Ereignis. Bei
Bedarf werden die logischen Operatoren zwischenge-
schaltet, um Zusammenfiithrungen und Verzweigun-
gen von Prozessen sowie die Bedingungen fiir Ereig-

nisse zu modellieren.

Fiir die Modellierung komplexerer Abldufe konnen
Prozesse mit Hilfe von EPKs auf unterschiedlichen
Ebenen (Level) im entsprechenden Detaillierungsgrad
beschrieben werden. Dazu wird ein Ereignis oder ein
Prozess zerlegt und durch ein EPK beschrieben. Dies
kann {iber mehrere Hierarchieebenen geschachtelt wer-

den.

Die erweiterte Ereignisgesteuerte Prozesskette (eEPK)
stellt eine erweiterte Form der Modellierungs-Methode
EPK dar. Die in der EPK dargestellten logischen Ab-
laufe eines Geschiftsprozesses konnen mit Hilfe der
eEPK-Elemente u. a. um die Gesichtspunkte Organi-
sationseinheiten und Informationsobjekte erweitert
werden. Organisationseinheiten stehen fiir Rollen oder
Personen, die fiir bestimmte Funktionen verantwort-
lich sind. Ein Informationsobjekt kann als Input oder

Output einer Funktion angesehen werden.

Ereignis

Prozess

!

Abb. 36: Notationselemente der erweiterten EPK
in typischer Konstellation.

Information Organisation
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Damit modelliert das EPK auch die Informationsfliisse

im Unternehmen.

Endpunkt,
Terminal-
Knoten

Verarbeitung,
Prozess

Verarbeitung,
Prozess

A

Informationsfliisse

\4

Verarbeitung,
Prozess

.

<+

Speicher

Endpunkt,
Terminal-
Knoten

Abb. 37: Notationselemente des Datenflussdiagramms in
typischer Konstellation.
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Spatzle

Spatzle Zubereiten ist ein typisches Beispiel fur ein
prozessorientiertes Vorgehen: Nicht nur die Zuta-
ten, sondern auch die Art und Reihenfolge der Ver-
arbeitung spielen eine wichtige Rolle. Die typisch
schwabische Art der Teigspeise unterscheidet sich

deutlich von Nudeln.

Fir den Teig nimmt man pro Person 1 Eiund ca. 50g
Mehl, etwas Salz und Wasser (in manchen Regionen
auch Milch).

Das Ei wird mit einem Teil des Mehls verrihrt (da-
bei kann man Ei auf Mehl oder Mehl auf Ei geben)
und das restliche Mehl - eventuell Wasser - dazu-
gegeben, bis der Teig die geeignete Konsistenz hat.
Wie bei Pfannkuchen verandert sich die Konsistenz
des Teigs durch das Quellen des Mehls im Laufe der
Zeit.

Die Spatzle werden in kochendes Wasser gegeben,

aufgekocht und dann herausgeschopft.
Die Methoden der Herstellung unterscheiden sich:

Schaben: Dies ist die klassische Art. Dazu wird eine
Menge Teig auf ein spezielles Brett gegeben und mit
einem Messer oder Spatel in das kochende Wasser

geschabt (ausstreichen und abstechen).

Pressen: Eine traditionelle Spatzlespresse funktio-
niert analog zur Kartoffelpresse mit einem Hebel.
Andere Methoden der Kraftiibertragung sind denk-

bar.

Hobeln: Der weichere Teig tropft durch die Locher

des Hobels (Spatzlessieb) bzw. wird durchgedriickt.

Der bewegliche Teil dient dazu, den Teig durch die

Locher zu pressen.

KlofBe: Aus dem Spatzlesteig kénnen mit zwei Lof-

feln kleine KloBe geformt werden.

Rollen: Spatzle konnen auch ahnlich der Form von
Schupfnudeln aus dem Teig gerollt werden, dazu

muss er etwas fester sein.

Die Spatzle kdnnen warmgehalten werden oder ab-
geschreckt und wieder erhitzt (Wasserbad, Dampf,
Mikrowelle) oder in einer Pfanne aufgewarmt wer-

den.

Zum Schmalzen wenig Weckmehl (Semmelbrésel)
mit Butter in der Pfanne leicht anrdsten und vor

dem Servieren Uber die Spatzle geben.

Wie bei Nudeln konnen dem Teig Krauter und Ge-
wiirze beigegeben werden. Da die Spatzle nicht ge-
trocknet werden, ist hier mehr Vielfalt maglich als
bei Nudeln.
sind: Barlauch, Paprika, Haselnuss, Tomatenmark,
Schokolade (dunkle).

Interessante und lohnende Beilagen

Kasspatzle

Fir Kasspatzle werden die Spatzle mit geriebe-
nem Kdse oder einer Kase-Sahne-Mischung in
einer Pfanne oder Auflaufform vermischt (oder
eingeschichtet), mit Salz und Pfeffer gewiirzt und
gebacken. Man kann gedampfte Zwiebeln in die Mi-

schung und Rostzwiebeln dariber geben.



4.5.4 Managementprozess

Nach den Teilprozessen betrachten wir abschlieSend
den Managementprozess als Ganzes. Den Kernprozess
des Managements kénnte man - in Erganzung zum
PDCA-Zyklus (Plan — Do — Check — Act) durch die fol-

genden Aufgaben und Fragen beschreiben:

Managementprozess

1. Ziele festlegen
WAS WILL ICH EIGENTLICH?
2. Probleme identifizieren
WAS KONNTE BESSER SEIN?
3. Losungsmaglichkeiten sammeln
WIE KONNTE ES GELOST WERDEN?
4. Nebenbedingungen und Kriterien sammeln
WAS MUSS MAN BEACHTEN?
5. Ldsung auswahlen
WAS SOLLEN WIR TUN?
6. Losungsweg und Umsetzung planen
WIE SOLLEN WIR ES TUN?
7. Umsetzung durchfiihren und kontrollieren
DAS NOTWENDIGE TUN
8. Losung prifen
HABEN WIR DAS RICHTIGE GETAN?
9. Losung verbessern
WAS WOLLEN WIR NUN?

4.6 Produktentwicklung

Ein wichtiger Typ von Projekten sind Entwicklungs-
projekte. Dabei werden aus Anforderungen konkrete
Produkte spezifiziert, entworfen und so detailliert be-
schrieben, dass sie anschlieBend implementiert (umge-

setzt, produziert) werden kénnen.
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PEP mal zwei
» PEP = Produktentstehungsprozess =

= Erstellung des individuellen Produkts
» PEP = Produktentwicklungsprozess =

= Entwicklung des generischen Produkts

Entwicklung und Kochen
Das Projekt Kochen ist in ein weiteres Projekt einge-
bunden: Die Zusammenstellung und Auswahl des Re-

zepts. Dies hat viel mit Produktentwicklung zu tun.

Wie entwickelt man ein Kochrezept? Im Allgemeinen
wird evolutiondr vorgegangen, d.h. es wird ein vor-
handenes Rezept modifiziert oder vorhandene Rezepte
kombiniert. Generell kann man die Entwicklung eines
Rezepts durchaus als Beispiel fiir eine Produktentwick-

lung nehmen.

Anforderungen an ein Gericht kénnen sein: regional,
saisonal, 0kologisch, preiswert, fettarm, vitaminreich,
schmackhaft. Ebenso konnen bestimmte Geschmacks-
richtungen, Kalorien- und Néhrstoffgehalt, Grofle,
Haltbarkeit, Servierbedingungen (Tellergericht, Buffet,

fingerfood, ...) oder Anldsse vorgegeben werden.

Da sich die Erfiillung vieler dieser Anforderungen aus
den Zutaten (Rohstoffen) und der Zubereitungsart
(Prozess) herleiten lasst, kann man bei der Entwicklung
in dieser Reihenfolge vorgehen. So lasst sich eine Mor-
phologische Matrix aus essentiellen Zutaten und Zu-
bereitung aufbauen, die auch bei der Gestaltung einer
Meniifolge (Prinzip der Abwechslung) genutzt werden

kann.

4.6.1 Entwicklungsmethodik

Die Methoden der Entwicklung sind nicht nur fiir die
Produktentwicklung sondern auch fiir die Entwick-

lung von Konzepten und Systemen wichtig.
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Entwicklungsziele

Ziel der Entwicklung ist ein Produkt. Genauer genom-
men ist Ziel der Entwicklung meist ein Satz von exak-
ten Vorgaben (Modell), die es erlauben dieses Produkt
(als Konzept) in die Realitat (physisches Produkt) um-

zusetzen.

Die wichtigste Aufgabe dabei ist, die Anforderungen
an das Produkt zu erfassen. Dies ist im Allgemeinen ein
dynamischer Prozess, da Anforderungen erst im Laufe
der Entwicklung, d. h. der Konkretisierung des zukiinf-

tigen Produkts, konkret werden.

Fiir Anforderungen und fiir das Endprodukt gilt die

bereits erwahnte KISS-Formel:

KISS fiir die
Produktentwicklung

Einfachheit und Klarheit sind wichtige Voraus-
setzungen fir den Ausgangspunkt (Anforderun-
gen) und die einzelnen Phasen der Produktent-
wicklung. Dies betrifft zum einen das Produkt
und zum anderen die Art der Darstellung von

Anforderungen.
Wichtige bekannte Schlagworte dazu sind:

Form follows function: Ableitung der Ge-

stalt(ung) aus den Anforderungen

Reduce to the max: Optimierung durch Be-

schrankung auf das Wichtige

Occam'’s razor (nach William von Occam): Fiihre
nur die Einheiten (Begriffe] ein, die du wirklich

brauchst - Minimalismus
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Phasenkonzepte
Wichtig ist die generelle Verwendung, Definition und

Kommunikation eines Modells.

Klassischerweise werden Ablaufmodelle als lineare
Phasenmodelle in Form von Wasserfallmodellen (Fluss
der Steuerung, Information und Dokumente, von der
einen Phase zur ndchsten) oder als zyklische Modelle
(mehrfaches Durchlaufen von Kundeninteraktionen
und Implementierungsphasen) modelliert und umge-

setzt.

Das V-Modell, das an das V-Modell der SW-Entwick-
lung (Boehm) angelehnt ist, verbindet ein Phasenkon-
zept mit der Moglichkeit, beim Test wieder auf die
entsprechende Entwicklungsphase (Anforderung, Spe-

zifikation, Entwurf, Implementierung) zuriickzugehen.

Test
IST es
brauchbar?

Anforderung:
Wozu
ist es da?

Spezifikation: Test
WAS IST es
soll es leisten? richtig?
Entwurf: Test
WIE IST es
soll es sein? korrekt?

Implementierung
SO istes

Abb. 38: Vorgehensmodell (V-Modell) der Produktent-
wicklung.

Morphologischer Kasten

Der Morphologische Kasten erlaubt die Zusammen-
stellung und Kombination verschiedener Merkmale. Er
enthilt fiir jede Komponente der Problemldsung eine
Zeile, die Komponente kann dabei auch ein Teil, As-
pekt oder ein Parameter des Problems bzw. der Losung
sein. Fiir die jeweilige Komponente der Problemls-
sung werden in der Zeile verschiedene Losungsansétze

(Auspragungen) zusammengestellt.
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A
B
C

Abb. 39: Morphologischer Kasten.

Das Aufstellen erfolgt in zwei Schritten:

» Ausfiillen der Matrix durch Auffinden mdglichst
vieler Losungskomponenten (Aspekte, Parameter)

und Losungsvorschlage (Ansitze, Auspragungen),

» Zusammenstellen der moglichen Losungen durch
Auswahl von Kombinationen je einer Auspragung

pro Komponente / Aspekt.
Komponenten kénnen sein:

» Problemaspekte / Losungsaspekte,
» Teile / Komponenten
(Hardware / Software / Organisation),

» Entscheidungen.

Wichtig ist, dass diese Problemldsungskomponenten

» vollstandig sind (d. h. die Summe aller Zeilen be-

schreibt die Losung),

» unabhéngig (im logischen Sinne) sind (d. h. keine

Zeile ist Teillosung einer anderen Zeile).

Dabei ist darauf zu achten, dass in allen Zeilen mdog-

lichst viele Losungsvorschlédge stehen.

Das folgende Beispiel soll das Prinzip verdeutlichen:

Abb. 40: Morphologischer Kasten fiir die
Kaffeezubereitung.

Das System ldsst sich nicht nur auf Produkte, sondern
auch auf Systeme und Dienstleistungen anwenden

(Event, Catering, Schulungen, Managementsystem).

Die Auswertung des Morphologischen Kastens und
Losungsfindung geschieht nun anhand der eingetrage-

nen Zeilen. Anhand der Matrix kann

» erkannt werden, welche Losungskomponenten ver-

traglich sind,

» erkannt werden, fiir welche Komponenten noch we-
nige Losungsmoglichkeiten bekannt sind, so dass die

Problemlésung darauf konzentriert werden kann,

» eine optimale Kombination zusammengestellt wer-

den.

99



Projektorientierung

Die Auswertung und Loésungsfindung erfolgt in meh-

reren Schritten:

» Aufstellung von Bewertungskriterien

» Bestimmung der Wichtigkeit von Parametern

» Auswahl der wichtigsten Parameter (2-3)

» Auswahl der besten Kombination innerhalb dieser
Parameter,

» sukzessive Hinzunahme weiterer Parameter nach

ihrer Wichtigkeit.

Durch diese Heuristik erzielt man zwar nicht die ,,op-
timale”, aber eine brauchbare Losung. Selbstverstand-
lich muss man die ausgewéhlte Kombination anpassen,
wenn dies aufgrund der weiteren Parameter notig er-

scheint.

Die Morphologische Matrix (2-dimensional) bzw. der
Morphologische Wiirfel (3-dimensional) entsprechen
dem Morphologischen Kasten bei Aufgaben mit nur
zwei bzw. drei Parametern. Damit ist die Morpholo-
gische Matrix auch gut fiir den Problemlosungsschritt
der Auswahl einer optimalen Kombination bei zwei Pa-

rametern geeignet.

4.6.2 Iweistufiger Entwicklungsprozess

In einem Entwicklungsprozess gibt es typischerweise

zwei Stufen:

» die allgemeine Entwicklung eines generischen Pro-

dukts (Blaupause, Modell, Produktspezifikation)

» die spezifische Entwicklung des individuellen Pro-
dukts (Instanz, die dann produziert also physisch

implementiert wird)

Dieser zweistufige Entwicklungsprozess gilt in der
Produktentwicklung genauso wie in der Kunst oder

beim Kochen:

» allgemeine Entwicklung: Theaterstiick, Rezept

» spezifische Entwicklung: Auffithrung, Gericht
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In beiden Entwicklungsstufen wird ausgehend von
Anforderungen und Nebenbedingungen ein Ergebnis

systematisch entwickelt.

Reisfleisch

Beim Reisfleisch wird das Fleisch zunachst an-
gebraten und abgeldscht und dann gemeinsam
mit dem Reis fertiggekocht. Das Prinzip ist das-

selbe wie bei der Paella.

Zutaten pro Person: ca. 150 bis 200 g Rind-
und/oder Schweinefleisch fein gewdirfelt (Gu-
lasch, Hackfleisch, Hals). Eine halbe oder eine
kleine Zwiebel, eine Paprika und eine Tomate
(100 g) oder entsprechende Menge Tomaten
aus der Dose (pelati, passati, notfalls Tomaten-
mark], 100 g Reis und je nach den verwendeten
Tomaten noch ca. 150 g Wasser oder Tomaten-

saft.

Das Fleisch (kleine Wiirfel) in Ol anbraten, ge-
schnittene Zwiebeln und Paprika dazugeben
und fertigbraten. Geschalte Tomaten, Reis und

Wasser dazugeben, fertigkochen.

4.6.3 Kreativitat

Kochen ist wie Management ein kreativer Prozess. Zu
»Kreativitatstechniken” gibt es viel Literatur und vie-
le Methoden. Eine Moglichkeit, die sich auch fiir die
Verfeinerung oder Veranderung von Rezepten (siehe

skrupellos verfeinern”) anbietet, sind die Spornfragen.



Prinzip

Fragen

Vergroflerung

Was konnte man hinzufiigen?
Wie kann man es vervielfachen?
Wie geht's gréBer?

Verkleinerung

Was konnte man wegnehmen?
Wie kann man es aufteilen?
Wie geht's kleiner?

Umgruppierung

Was kann man verandern?
Wie kann man es anders zusam-
menstellen?

Kombination

Kann man Ideen kombinieren?
Was kann man zusammenlegen?

Umkehrung

Was kann man umkehren?
Vorzeichen andern?

Substitution

Andere Ziele? Andere Methoden?
Was kann man anders machen?
Was ware unter anderen Bedin-

gungen?
Zweckent- Ist die Absicht realistisch?
fremdung Ein anderes Ziel ins Auge fassen?
Nachahmung Was ist so ahnlich?

Was lasst sich nachbilden?
Woraus kann man lernen?

Tab. 8: Spornfragen.

Prinzip

Fragen

Vergroflerung

Statt Portionen ein grofes Gericht
Pizza/Maxi-Hamburger fiir alle

Verkleinerung

Einzelportionen
Mini-Pizza, Verrine

Umgruppierung

Zubereitungen tauschen:
Schnitzel natur mit panierten
Pilzen

Kombination

Fusion, Kombination von Stilen
und Geschmacksrichtungen

Umkehrung

Geschmackspolaritaten sif3 -
sauer
Temperaturunterschiede heif} -
kalt

Substitution

Ersetzen von Zutaten
z.B. Linsen statt Hackfleisch

Zweckent- Beilage - Hauptgericht

fremdung essbare Bliten, Hackfleisch-
Muffins

Nachahmung z.B. Calzone-Pfannkuchen

Parasol-Schnitzel

Tab. 9: Beispiele fir Modifikationen im Bereich Kochen.

Projektorientierung

4.6.4 Gewichtung von
Aufwand und Wichtigkeit

Die vollstandige Erfiillung aller Wiinsche und Anforde-
rungen ist zu einem vertretbaren Preis selten moglich.
Deshalb miissen die Anforderungen gewichtet werden,
da eine Ubererfiillung einzelner Anforderungen zwar
zu hohen Kosten, aber kaum zu einem hoheren Nutzen

fiir den Kunden fiihrt.

Kosten und Nutzen bzw. Erfiillungsgrad (dem ja ein
Aufwand entspricht) und Bedeutung (der ja dem Nut-
zen entspricht) konnen wir in einem Portfolio gegen-
iiberstellen. Jede Ubererfiillung (zu hohe Kosten) oder
Untererfiillung (Unzufriedenheit) von Anforderungen

verschlechtert die Kosten-Nutzen-Relation.

A
Erfillungsgrad:
Aufwand fir die Erfillung des Kriteriums

s/
Ubererfiillung
.Perlen vor die Sdue” p

’ 2 ¢
7 s
200 ¢ .

7 , unzureichende

7 s Erfullung

7 * s/ Enttauschung
’ S ¢

/
/ d Nutzen:

/
Bedeutung des Kriteriums fur den Kunden

>

Abb. 41: Abweichung von Nutzen und Aufwand.

Bei einer Abweichung vom Gleichgewicht zwischen
der aktuellen Qualitdt und der Wertschdtzung durch
den Kunden gibt es mehrere mogliche Reaktionen:
entweder eine produktbezogene Reaktion durch An-
passung der Qualitit bzw. der Aufwinde oder eine
kundenbezogene Reaktion im Rahmen des Marketing

(Kommunikation, Marktsegment).
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qualitats- kundenbezogen
bezogen
Uberer- |Reduziere Erhohe die Wertschatzung
fullung die (ver- durch den Kunden (Be-
geudeten) wusstmachen). Klare die
Aufwande. Kunden Uber die Bedeu-

tung dieses Qualitatsfak-
tors auf.Suche ein passen-
des Kundensegment.

Unterer- | Verbessere
fullung die Qualitat.

Suche ein passendes
Kundensegment. Klare die
Kunden uber die Bedeutung
dieses Qualitatsfaktors auf.

Tab. 10: Reaktionen bei Abweichung von Nutzen und
Aufwand.

Forelle / Saibling

Viele SuiBwasserfische (Saibling, Forellen, Zan-
der, Hecht) und Meeresfische (Brasse, Sardine)
konnen auf diese Art im Backofen zubereitet
werden. Damit kann jeweils diejenige Art Fisch
gewahlt werden, die in der entsprechenden
Qualitat regional und saisonal oder mit dem
entsprechenden  Nachhaltigkeitssiegel ver-
figbar ist. Der Fisch kann als Ganzes, halbiert
oder filetiert verwendet werden. Der Fisch
wird auf einer Basis aus Lauch, Barlauch oder
diinnen Gemiisescheiben mit Knoblauch und
kleingeschnittenem Gemise angerichtet. Als
Flissigkeit (wenig) fir die Basis nimmt man
eine Mischung aus Wasser, Weiflwein und Essig
(klassische Blaufarbung). Man kann den Fisch
auch mit dem heiflen Sud UbergieBen. Man legt
den Fisch als Ganzes entweder ganz einfach
flach auf die Basis oder als Ring bzw. mit einer
Hilfe (zugeschnittene Kartoffel im Bauchraum)
mit dem Riicken nach oben auf das Backblech;
Filets oder halbierte Fische werden mit der
Haut nach oben auf der Unterlage angerichtet,
dabei sollte die Haut eingeschnitten werden, da-
mit der Fisch beim Backen eben liegen bleibt.
Der Fisch wird auf der Bauchseite (Innenseite)

gesalzen und gewdirzt.
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Beim Kochen gilt obiges Prinzip nicht nur beziiglich
der Ressourcen sondern auch beziiglich des Arbeits-
einsatzes. Das folgende Rezept kann fiir ganze oder
halbierte Fische oder Filets und mit ei-

ner Vielfalt von Zutaten um-

gesetzt werden.

Die Haut mit etw
feln und mit grOLI'::III LIVITTI —jodLlz DUWIT
Gewiirzen nach Wahl (Pfeffer, Chilis, Knoblauch,

Thymian) bestreuen.

Kochdauer
Wie lange braucht der Fisch, um gar zu werden?
3 bis 15 Minuten. Die Garzeit ist abhangig von

folgenden Faktoren:

» Gartechnik (Grillen, Dampfen, Kochen, Ba-
cken) und Temperatur

» Grofe der Forelle, Vorbereitung der Forelle:
ganz, halbiert oder filetiert.

» Hitze im Backofen, Unterhitze, Umluft und
Starke des Grills.

» Einfillen der Flissigkeit heif3 oder kalt.

» Es gibt Messgerdte fir die Gartemperatur
und einfache Indikatoren, um den Garungs-
stand festzustellen:

» Die Augen werden trib und quellen leicht he-
raus.

» Das Fleisch federt nicht mehr.

» Durch kurzes Anschneiden (Trennen des
Fleischs am Ricken) l&sst sich der Garungs-

stand sicher feststellen.

Als Beilagen konnen gereicht werden: Butter
und Salzkartoffeln, Polenta oder Couscous.

Dazu passen auch Saucen, Gemiise oder Salate.



b Ergebnis-
orientierung

Dieses Kapitel betrachtet die beiden Kernpunkte von
Kochen und Management: die Orientierung an Visio-
nen und Zielen einerseits und die Orientierung an den
zur Verfligung stehenden Mdglichkeiten andererseits.
Wir konzentrieren uns also auf die Frage, wie unter den
gegebenen Zielkriterien und Randbedingungen ein op-

timales Ergebnis erzielt werden kann.

Daneben sind weder die Ziele noch die Bedingungen
absolut fest, und es ist Aufgabe eines jeden selbststan-
dig denkenden und agierenden Menschen, diese Ziele
und Bedingungen zu hinterfragen und gegebenenfalls
zu verdndern. Wir hatten dies auch beim magischen

Projektdreieck schon betrachtet.

Die Dualitdt zwischen Ressourcen und Zielen wollen
wir hier zugunsten der Ziele aufheben. Die Beachtung
der zur Verfligung stehenden Ressourcen ist aber es-
sentiell, damit die Planung nicht unrealistisch wird.
Im Management und beim Kochen muss man aktuel-
le Chancen nutzen und pragmatisch (man kann auch
sagen opportunistisch) auf die gegebenen Ressourcen

und Voraussetzungen reagieren.

A la frigo: re-aktiv kochen

Das Schlagwort ,a la frigo” steht dafiir, dass wir
uns beim Kochen situativ und reaktiv (aktiv, aber
reagierend auf die Randbedingungen) nach dem
richten bzw. sich von dem inspirieren lassen,
was wir - in diesem Fall im Kiihlschrank - an
Ressourcen vorfinden. Nichtsdestotrotz stehen
sowohl vor der Betrachtung der Ressourcen (als
Initiator) als auch im Anschluss daran (als In-
tegration) vor Beginn jeder Planung immer die
Fragen: .Was will ich?” - ,Welches Ziel will ich
erreichen?” - ,Welches Ergebnis will ich erzie-
len?” Dies ist kein Widerspruch, sondern ein

Ausdruck von Konnen und Flexibilitat.

Ergebnisorientierung

5.1 Das Ziel

Wie bereits beim Projektmanagement steht das Ziel an

der Spitze der Pyramide.

Das Thema Ziele und Zielsetzung hatten wir bereits
beim Management als wichtigste Komponente der
Strategie diskutiert. Die Ziele einerseits und die Poten-

tiale andererseits bestimmen das erreichbare Ergebnis.

Wir kénnen also das Ergebnis als die Spitze des Drei-
eckes sehen, dessen Basis die vorhandenen Ressourcen
und die gesetzten Ziele sind. Diese beiden bedingen
sich: Realistische Ziele miissen sich an den Potentialen
orientieren und Potentiale werden zur Erreichung der

Ziele weiterentwickelt.

Das zentrale Dreieck aus Kapitel zwei sei deshalb hier

nochmals wiedergegeben:

Ziele Potentiale

Abb. 42: Ergebnisdreieck: Ergebnis aus Ziel und Umset-
zung.

Im Management von kontinuierlichen Prozessen
kommt dem Projektdreieck eine dhnliche Funktion zu,
die auch beispielsweise in der Dualitat Prozessbeféhi-
ger (enablers, input) und Prozessergebnisse (results,
output) im EFQM-Modell dargestellt wird. Die Termi-
ne sind bei Prozessen nicht explizit sichtbar, sie sind
aber trotzdem in Form von Geschwindigkeit und Ter-

mintreue immer prasent.
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Ziele (Ergebnis, Qualitat)

WAS

WOMIT
Aufwand (Ressourcen)

WIE SCHNELL
Geschwindigkeit (Durchsatz)

Abb. 43: Magisches Dreieck im prozessbezogenen
Management.

5.2 Qualitat

Was bedeutet Qualitdt im Zusammenhang mit Ma-
nagement und Kochen? Qualitidt bezeichnet alle As-
pekte eines Produkts oder einer Dienstleistung, die
vom Kunden als positiv empfunden werden und zur
Befriedigung seiner Bediirfnisse beitragen. Qualitat ist
in dieser Definition etwas, was in der Einschatzung des
Kunden liegt. Die vordergriindige Qualitdt des Pro-
dukts wird ergédnzt und erst ermoglicht durch die Qua-

litat der Prozesse.

Wann ist ein Unternehmen ,gut“? Wann ist ein Pro-
dukt ,gut”? Der Begriff der Qualitit ist fiir Produkte
und Dienstleistungen vielschichtig. Unterschiedliche
Definitionen, die versuchen, méglichst objektiv zu sein,
beleuchten unterschiedlichste Facetten der Eigenschaf-
ten, Vorteile oder deren Wahrnehmung. Immer steht
aber der Nutzen fiir eine Gruppe von Stakeholdern im

Vordergrund: ,,gut” heifit immer auch ,gut fiir wen”.

Excellence bezeichnet alle Aspekte eines Unterneh-
mens, die dazu beitragen, dass dieses fiir den Kunden
und die Stakeholder Qualitét erzeugen, fiir die Share-
holder und Mitarbeiter eine positive Unternehmens-
entwicklung férdern und fiir die Gesellschaft eine

nachhaltige Entwicklung unterstiitzen kann.
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5.2.1 Begriff Qualitat

,,Qualitat ist, wenn der Kunde wiederkommt und nicht
das Produkt.” Dieser Spruch driickt trotz aller Ein-
schrankungen die beiden wesentlichen Aspekte des

Begriffs Qualitét aus:

» die Freiheit von Fehlern — also eine scheinbar objek-
tive Eigenschaft des Produkts (bezogen auf die je-
weiligen Anspriiche des Kunden und die geplante
Nutzung), die auch die Risiken durch das Produkt
beinhaltet. Fehler konnen aber auch fiir andere An-

spruchsgruppen auftreten.

» die Zufriedenheit des Kunden - also eine subjekti-
ve Einschatzung, die durch die Wahrnehmung und
durch die Situation (Nutzung, Preis bzw. Aufwand
des Kunden, Erwartungshaltung, Zielsetzung des
Kunden) beeinflusst wird. Dazu z&hlt auch die vor-
angegangene und begleitende Kommunikation iiber
das Produkt.

Dabei kann das betrachtete Produkt ein physisches
Produkt, eine geistige Schopfung oder eine Dienst-
leistung sein, ebenso kénnen wir die Qualitdt von Ent-
scheidungen betrachten. Wann beispielsweise eine Ent-
scheidung ,gut” ist, hangt nicht nur von den Fakten,
sondern auch von Werten ab. Diese Analyse kann also

ohne eine ethische Betrachtung nicht gefiihrt werden.

Die Definition des Begriffs Qualitdt kann aus verschie-

denen Richtungen erfolgen. Wichtige Ansétze sind:

» transzendent/konsensbasiert: Qualitat ist ein
Grundbegriff, der keiner Erklarung bedarf, d. h. es
gibt einen allgemeinen Konsens, was Qualitdt ist.
Qualitat kann weder definiert noch gemessen, son-
dern nur ganzheitlich beurteilt werden. Qualitét ist

ein Synonym fiir hohe Standards.

» normativ / wertebezogen: Qualitat ist die Einhaltung
von Normen und Werten, wobei sich diese nicht nur
aus festgelegten Regeln (DIN, VD], ...), sondern auch
aus moralischen und ethischen Uberlegungen erge-
ben und die verschiedenen Anspruchsgruppen be-

riicksichtigen.



» produktbezogen /merkmalsbezogen: Qualitdt ist
eine objektive Eigenschaft des Produkts und lasst
sich aus der Gesamtheit seiner Merkmale eines
Produkts bestimmen. Qualitdt ist die (wertfreie)
Gesamtheit der Merkmale. Qualitdt ist eine prazise

messbare Grofse.

» nutzenbezogen /kundenbezogen: Qualitat ist die
Eignung eines Produkts fiir den Nutzen. Qualitat
bedeutet Zufriedenheit des Kunden. Sie wird durch
die Zufriedenheit der Nutzer festgelegt (, fitness for
use”). Damit wird Qualitdt auch durch die Kommu-
nikation {iber das Produkt (Anspruch, Wahrneh-

mung) bestimmt.

» Okonomisch / Kosten-Nutzen-bezogen: Qualitdt be-
deutet ein optimales Verhaltnis von Kosten und
Nutzen. Exakt betrachtet miisste man die Nutzen-
funktion des Kunden in Relation zu seiner Nut-
zenfunktion fiir Geld und Zeit betrachten. Qualitat
kann einen geforderten Nutzen zu einem akzeptab-
len Preis, einen hohen Nutzen zum gegebenen Preis,
oder ein maximales Verhiltnis des Nutzens zum
Gesamt-Aufwand fiir die Nutzung des Produkts be-

deuten.

» prozessbezogen / produktionsbezogen: Qualitdt ent-
steht durch die richtige Erstellung des Produkts
(,right the first time”, Null-Fehler-Prozess). Qualitat
bedeutet die Beachtung aller Randbedingungen, die
fiir die Herstellung eines ,,guten” Produkts notwen-

dig sind.

» unternehmensbezogen / mitarbeiterbezogen: Qua-
litdt ist die Teilnahme am (nicht notwendigerweise
wirtschaftlichen) Wertschopfungsprozess, mit der
das Unternehmen und die Mitarbeiter den eigenen
Wert definieren und schaffen. Qualitat ist das, wor-

auf Unternehmen und Mitarbeiter stolz sind.

Trotz dieser Vielfalt kann als gemeinsames festgehalten
werden: Qualitét ist eine Eigenschaft eines Produkts in

den Augen der Stakeholder, vor allem der Kunden.

Ergebnisorientierung

Bobotie

Auflaufe sind immer interessant in der Relation
zwischen Aufwand und Ergebnis. An dieser Stel-
le noch ein in Stidafrika weit verbreitetes Rezept,
das von den Kapmalaien, also urspriinglich aus

Malaysia, stammt.

Vorarbeit: Eine Scheibe Weiflbrot/Semmelin sl
Milch einweichen und spater ausgedriickt zum
Teig geben. Die restliche Milch spater mit 2 Ei-

ern verrihren.

Ein Pfund Hackfleisch (Lamm, Rind, auch fein-
gehackte Reste von gegrilltem Fleisch) anbra-
ten und aus der Pfanne nehmen (bei grofieren
Mengen oder kleinerer Pfanne mehrere Por-
tionen nacheinander anbraten). Drei Zwiebeln
anbraten, Knoblauchzehen und gewiirfelte Pap-
rika, je nach Geschmack auch feingeschnittene
Karotte, Paprika, Kirbis, Mandeln und Rosinen
hinzugeben. Das Brot dazugeben, alles vermi-
schen und mit Salz, Kurkuma, Koriander, Curry,
Chutney oder Marmelade, Essig oder Zitronen-
saft, Zucker oder Honig abschmecken. In einer
Form im Ofen eine halbe Stunde backen. Mit
Scheiben von Bananen (oder Apfeln) belegen,
die gewiirzte Ei-Milch-Mischung dartiiber geben
und eine weitere halbe Stunde bei 180 °C fertig-

backen.

Weitere Auflaufe mit dhnlichen Prinzipien sind

die griechische Mousaka und Nudelauflaufe.

Produkteigenschaften und Wahrnehmung
Qualitat ist nichts Absolutes, sie entsteht auch in der

Wahrnehmung durch den Kunden.

Ein Qualitdtsproblem kann dabei auch — insbesondere
bei Dienstleistungen — ein Wahrnehmungs- bzw. Kom-
munikationsproblem sein, wobei es mehrere Liicken in

der Kommunikationskette geben kann, die zu einer ab-
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soluten oder wahrgenommenen Diskrepanz zwischen

den im Idealfall identischen Eigenschaften fiihren:

» der durch Ankiindigungen (Werbung) erweckte ge-

nerelle Anspruch des Kunden,

» der wirkliche Bedarf des Kunden beziiglich der Pro-
dukteigenschaften,

» der tatsdchliche Qualitatsanspruch des Unterneh-

mens an das Produkt,

» die (durch Werbung, Vertrieb, Dokumentation)

kommunizierten Produkteigenschaften,
» die realen Eigenschaften des Produkts,

» die durch den Kunden wahrgenommenen Produkt-
eigenschaften (durch den Gebrauch und durch Kom-
munikation mit dem Unternehmen, anderen Nut-

zern, Interessenten, Wettbewerbern) fithren konnen.

Qualitatsfaktoren
Das Ergebnis wird wesentlich durch folgende Faktoren

bestimmt:

» Eingangsfaktoren wie Rohstoffe und ihre Eignung

fiir den Prozess

» Verarbeitungs- und Leistungserstellungs-Prozesse
und die dazu notwendigen Pline und Ressourcen

sowie die durchfiihrenden Mitarbeiter

' Ressourcen |

- " |
|_M_asc_hlrza N\ _Ma_ter_lal_ B

'Ero;ess Mensch o
| \ |
: Management / :

Methode

Qualitat

Mitwelt

Abb. 44: Prozess und Ressourcen im 6M-Diagramm
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5.2.2 Qualitatsmanagement

Zur Sicherstellung der Qualitat kann man mehrere Stu-

fen betrachten:

» Qualitatspriifung: Untersuchung des Ergebnisses
(Produkts) eines Produktionsprozesses auf mogli-
che Abweichungen von den Vorgaben (Fehler). Dies
soll sicherstellen, dass das Ergebnis die geforderten
Eigenschaften hat (Verifikation), bzw. (bei korrekter
Umsetzung von Anforderungen in Eigenschaften)
dass es die gegebenen Anforderungen erfiillt (Vali-

dierung).

» Qualitatssicherung: Mafinahmen, die unternom-
men werden, um in der Produktion die Qualitat des
Produkts sicherzustellen und Fehler zu vermeiden.
Qualitatssicherung basiert auf der Priifung von Pro-
dukt und Produktionsumgebung und der Eliminie-

rung von erkannten Fehlern und Fehlerquellen.

» Qualitatsplanung: Planerische Mafsnahmen zur
Realisierung der geforderten Qualitat. Qualitéts-
planung umfasst die systematische Umsetzung der
Anforderungen aller Stakeholder in Produkteigen-
schaften und die Planung der Qualitdtssicherung

und Qualitatspriifung (Priifplanung).

» Qualititsmanagement: Organisatorische MafSnah-
men zur Sicherstellung der Qualitdt. Dabei stehen
die Prozesse im Unternehmen im Vordergrund.
Hier sind insbesondere der Produktenstehungs-
prozess (Produktentwicklungsprozess + Produkti-
onsprozess) und die kontinuierliche Verbesserung
sowie fithrungs- und mitarbeiterbezogene Prozesse

wichtig.

5.2.3 Produkt und Kunde

Produkt ist alles, was das Unternehmen (Lieferant)
bearbeitet und der Kunde braucht. Dies konnen mate-
rielle physische Objekte oder immaterielle Giiter wie

Informationen, geistige Schopfungen und

Dienstleitungen sein.



Im Hinblick auf das Kochen haben wir beide Aspekte:

» Die gekochte Mahlzeit ist das materielle Produkt.

» Die Dienstleistung, ein Essen zu bekommen, sowie
Kochen und das Essen als Erlebnis sind jeweils im-

materielle Produkte.

» Das Kochrezept ist als Information ein immaterielles
Produkt.

» Das ausgedruckte Kochrezept ist ein materielles
Produkt.

Marketing

Das Produkt spielt als Teil des Marketing-Mix eine
wichtige Rolle. Marketing spielt aber andererseits fiir
die Qualitdt und deren Wahrnehmung eine wichtige
Rolle. Der Kundennutzen und dessen Wahrnehmung

ist eine wichtige Komponente des Erfolgs.

Samtliche Komponenten des Marketing-Mix wirken

zusammen und erzeugen die Kundenzufriedenheit:

» Produktpolitik (product, im Dienstleistungsbereich
erweitert um den Bereich Personen, people): Quali-
tat des Produkts im engeren Sinne; Produktportfo-
lio: Auswahl der ,richtigen” Produkte; ergénzende

Dienstleistungen.

» Kontrahierungspolitik (price): Preisgestaltung, Kon-
ditionen, Vertragsgestaltung; Preis-Leistungs-Ver-

haltnis.

» Distributionspolitik (place): Logistik, das , wie” und
,wo” des Weges von der Produkterstellung zum
Kunden; Verfiigbarkeit des Produkts fiir den Kun-

den.

» Kommunikationspolitik (promotion): Werbung, In-
formation, Image; Darstellung der Qualitédt des Pro-
dukts gegeniiber dem Kunden (Schlielen der Wahr-
nehmungsliicke zwischen gewiinschter / zugesagter

und wirklicher / vermittelter Qualitat des Produkts).
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Kommunikation

Die Kommunikation spielt auch dann eine wich-
tige Rolle, wenn Produkteigenschaften nicht of-
fensichtlich sind: dko, bio, fair. Eine Produktei-
genschaft wird nur dann relevant, wenn sie dem

Kunden bekannt ist.

Dies wird besonders wichtig, wenn Eigenschaf-
ten der Herstellungsprozesse keinen sichtbaren

Einfluss auf die Produkteigenschaften haben.

Neben der Nachhaltigkeitskommunikation spielt die

Information und Bildung eine wichtige Rolle.

Griiner Aal

Griiner Aal ist nicht nur der Name fiir ein Um-
weltmanagementsystem fiir Schulen, sondern

auch fir ein Gericht.

Es besteht aus gesottenem Fisch (statt Aal
beispielsweise auch Hecht) und einer griinen
Sauce, die als Mehlschwitze mit dem Fischsud
(Wurzelgemiise und Krautern), Sahne und

Krautern (vor allem Dill) zubereitet wird.

Bediirfnisse und Bedarf

In der Brundtland-Definition der Nachhaltigkeit ist der
Begriff der Bediirfnisse zentral. Ein Modell fiir die Hi-
erarchie von Bediirfnissen (Maslow-Pyramide) wurde
im Kapitel Motivation betrachtet. Bediirfnisse konnen
durch Produkte, Giiter und Dienstleistungen befrie-
digt werden. Durch die Entscheidung, das Bediirfnis
mit einem bestimmten Produkt (im allgemeinen Sin-
ne) zu befriedigen, entsteht ein Bedarf. Abhangig von
der Nutzenfunktion des potenziellen Kdufers und dem
Preis des Produkts entsteht aus dem Bedarf eine Nach-
frage und daraus Kaufentscheidungen. Die Befriedi-

gung der Nachfrage geschieht durch den Kaufprozess,
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die Befriedigung des Bedarfs bzw. der Bediirfnisse
durch die Nutzung des Produkts.

Kunde

Wenn es um Absatz, Umsatz, Qualitat, Produktnutzen,
Wertschopfung oder Verkaufsstrategie geht, miissen
wir diese iiber den Kunden des jeweiligen Produkts
definieren. Dies betrifft sowohl materielle als auch im-
materielle Giiter. Dazu ist es notwendig, sich mit dem
Begriff Kunde auseinanderzusetzen, um nicht Uberle-

gungen in die falsche Richtung anzustellen.

Dies ist insbesondere dort wichtig, wo wir uns iiber
neue Konzepte Gedanken machen. Das Marketing
fir umweltfreundliche Produkte und letztendlich der
Erfolg nachhaltigkeitsorientierter Unternehmen kann
ohne diese Uberlegungen nicht garantiert werden.
Auch die Bestimmung der Zielgruppen fiir Nachhaltig-
keitsberichte und die gesamte Unternehmenskommu-

nikation muss diesen Konzepten folgen.

Kundenrollen
Beziiglich zweier Aspekte miissen wir das einfache

Konzept eines Kunden differenzieren:

» beziiglich der verschiedenen Rollen beim Kaufpro-

zess und der Kaufentscheidung,

» beziiglich der verschiedenen Stufen bei der Produkt-

weitergabe.

Der Spruch ,Der Wurm muss dem Fisch schmecken,
aber nicht dem Angler” ist zwar aus Sicht des Anglers
richtig, aber der Angler trifft die Kaufentscheidung.
Aus Sicht eines Handlers fiir Angelkoder stellt sich die

Sache also etwas komplexer dar.
Beziiglich der Rollen konnen wir unterscheiden:

» Bedarfstrager: Das Produkt ist fiir die Erfiillung sei-
ner Aufgaben notwendig, er hat den letztendlichen
(mittelbaren) Vorteil aus dem Einsatz. Er initiiert
den Kauf.

» Nutzer: Er nutzt das Produkt, d. h. hat einen unmit-

telbaren Vorteil aus dessen Einsatz.
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» Bediener: Er setzt das Produkt unmittelbar ein. Er
sorgt dafiir, dass der durch den Kauf des Produkts

angestrebte Nutzen erreicht wird.

» Kostentrager: Er tragt die Kostenverantwortung fiir
die Beschaffung des Produkts. Er bzw. seine Kosten-
stelle bezahlt das Produkt.

» Einkaufer: Er fiihrt den unmittelbaren Einkauf (kauf-

mannische und juristische Handlungen) durch.

» Entscheider: Er fallt die Entscheidung, ob und was
gekauft wird. Dabei kann die Entscheidung, was be-

schafft wird, delegiert werden.

Diese Rollen treten typischerweise innerhalb einer , kau-
fenden Organisation” (Unternehmen, Familie, Gruppe)
auf. Die Anspriiche und Erwartungen der verschiede-
nen Personen sind im Allgemeinen unterschiedlich.
Dies ist beim Marketing zu berticksichtigen. Selbstver-
standlich kénnen mehrere Rollen durch dieselbe Person
ausgefiillt werden (wenn Sie z. B. Hunger bekommen,
in die Backerei gehen und vom eigenen Geld ein Brot-

chen kaufen, das Sie sofort selbst verzehren).

Beziiglich der Produktweitergabe konnen wir die ver-
schiedenen Stufen von Handel (Grof3- und Einzelhan-
del) und Bearbeitung unterscheiden, wobei die Logis-
tik-Funktionen (Transformation in Raum, Zeit und
Zusammenstellung) dieses erganzen und die Relation
zwischen Lieferant und End-Kunde durch eine gesam-

te Kette (Supply-Chain) gepragt sein kann.

Neben den Kunden spielen auch die verschiedenen

Anspruchsgruppen (Stakeholder) eine wichtige Rolle.

Kundeneinbindung

Bei der Anforderungsanalyse fiir das Produkt spielt der
Kunde eine wichtige Rolle. Er macht nicht nur Vorga-
ben fiir die Entwicklung kundenspezifischer Produkte,
sondern ist auch — personlich oder iiber Marktanalysen
- als Mitentwickler und Mitentscheider im gesamten
Prozess eingebunden. Besonders wichtig ist die Einbin-

dung bei Anforderungsanalyse und Design.

Der Kunde {ibernimmt aber auch im restlichen Pro-
duktlebenszyklus wichtige Rollen. Nicht nur als Betrei-

ber und Bediener, sondern auch durch die Ubernahme



von Funktionen wie Montage und Installation, Instand-
haltung, Kooperation bei Dienstleistungen, Ersatz und
Entsorgung. Diese Aktivitaten des Kunden miissen bei
der Entwicklung berticksichtigt werden: Teilweise kann
eine Aktivitdt des Kunden umfangreiche Funktionalitét
im Gerdt und Dienstleistung ersetzen, andererseits ist
die Ubernahme von Bedienerfunktionen durch das Ge-

rat ein Beitrag zu Komfort und Sicherheit.

Krautersuppe

Eine Krautersuppe kann aus vielerlei Zutaten und

auf viele Arten zubereitet werden.

Ziel und Rahmenbedingungen einer Krautersuppe
kdnnen ganz unterschiedlich sein: von der Lager-
feuerromantik mit selbstgesammelten Krautern bis

zu einer verfeinerten Suppe mit Krauterdekoration.

Im einen Fall sollen die Krauter einen eigenstan-
digen Beitrag zu Inhalt und Sattigungseffekt der
Suppe leisten (wofir im Allgemeinen Wurzeln sogar
noch mehr beitragen), im anderen Fall geht es um
zusatzliche Geschmackskomponenten oder sogar

nur um den visuellen Eindruck.
Hier eine Liste mdglicher Krauter:

» Barlauch

» Borretsch

» Brennnessel

» Brunnenkresse

» Dill

» Ganseblimchen

» Giersch = Geif3kraut

» Gundelrebe = Gundermann (scharf!]
» Kerbel

» Klettenlabkraut

» Kresse

» Lowenzahn (jung)

» Petersilie

» Pimpernell = Bibernelle
» Rauke, Knoblauchrauke

» Sauerampfer (jung)
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5.2.4 Qualitatsmodelle und Methoden

Da es im Qualitdtsmanagement sehr viele Modelle und
Methoden gibt, konnen wir nur einige wenige heraus-
greifen. Die Modelle und Methoden unterscheiden sich
in ihren Ansétzen, aber generell kann man folgende

Kernpunkte identifizieren:

» Schnittlauch

» Spitzwegerich

» Schafgarbe

» Scharboxkraut (vor der Blite)
» Thymian

» Vogelmiere

Dabei gibt es zwei prinzipielle Methoden: Zum einen
das Weich- und Auskochen der Krauter (auch mit
entsprechenden Wurzeln) als Suppenbasis und zum
anderen die Zugabe der feinen Krauter als Wiirze
zu einer zubereiteten Suppe. Daraus ergeben sich

mehrere Varianten:

» Die feingeschnittenen Krauter in Wasser zur
klassischen Krautersuppe kochen, die die Krau-
ter als Basis nutzt.

» Eine Basis-Suppe kochen (mit angeschwitzter
Zwiebel, Fleisch, Briihe, Fonds, Wein,...) und
die feingeschnittenen oder plirierten Krauter
einrtihren und kurz kochen lassen.

» Die Krauter fein hacken und in die Basis-
Suppe einriihren und kochen. An-
schlieBend pirieren und eventuell
mit Sahne oder Kase verfeinern.

» Suppe kochen und die grob ge-
schnittenen Krauter driberstreu-
en, das ist dann eher eine Suppe

mit Krauterdekoration.
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Qualitatsmanagement-
prinzipien

» \Verantwortung der obersten Leitung
» unternehmensweite Qualitat

» Qualitat als Strategie

» Gestaltung der Prozesse

» Befahigung der Mitarbeiter

» Bereitstellung der Ressourcen

» Information und Wissen

» kontinuierliche Verbesserung

Im Detail bedeutet dies:

Oberste Leitung: Qualitét erfordert, dass die Leitung
des Unternehmens Qualitat nicht nur in Sonntagsre-
den, sondern durch das Setzen von Prioritaten und
die Zuordnung von Kompetenzen und Ressourcen

fordert und fordert.

Gesamtes Unternehmen: Qualitat muss in allen Un-
ternehmensbereichen umgesetzt und durch alle Stel-
len unterstiitzt werden. Hierzu sind informierte und

motivierte Mitarbeiter notwendig.

Strategie: Qualitit muss dem Unternehmen und
dem Kunden niitzen. Dazu ist eine Auseinander-
setzung mit den Zielen des Unternehmens, der ge-
wiinschten Kundenstruktur und der Gesamtheit

aller Stakeholder unabdingbar.

Prozesse: Qualitat muss im Unternehmen verankert
sein. Dazu ist eine Gestaltung der Prozesse notwen-
dig, die sich an den Prozessergebnissen und den
Anforderungen der jeweiligen Prozesskunden ori-
entiert und sich auf Ergebnisse statt Formalismen

konzentriert.

Ressourcen und Befdhigung: Jeder Organisations-
einheit und jedem Mitarbeiter miissen die Ressour-
cen (Mittel und Materialien, Infrastruktur, Ausbil-
dung) zur Verfligung gestellt werden, um Qualitat

zu erreichen. Jeder Organisationseinheit und jedem
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Mitarbeiter muss die notwendige Entscheidungs-
kompetenz fiir qualitatsrelevante Entscheidungen

gegeben werden.

» Wissen: Die subjektive Einschiatzung von Kunden-
wiinschen, Produkteigenschaften und Kundenzu-
friedenheit muss durch Fakten unterstiitzt werden.
Das Wissen um den Zusammenhang zwischen den
Strukturen und Prozessen, Handlungen und Ent-
scheidungen des Einzelnen, Ergebnissen der Prozes-
se und Eigenschaften der Produkte und der Zufrie-
denheit der Kunden muss im Unternehmen prasent

sein.

» Kontinuierliche Verbesserung: Qualitdt erfordert
eine standige Verbesserung und Anpassung an ver-
dnderte Bedingungen — aber keine Verdnderungen

um der Verdanderung willen.

Total Quality Management

Total Quality Management (TQM) ist weniger ein Sys-
tem als vielmehr die Grundhaltung, Qualitat in den
Mittelpunkt der Unternehmensaktivitidten zu stellen.
Dazu gehort vor allem, dass alle Mitarbeiter — ange-
fangen bei der obersten Leitung — Qualitédt als obers-
tes Ziel betrachten und eine nachhaltige Strategie {iber

kurzfristige Ziele setzen.
Die wichtigsten Elemente sind:

» Orientierung am Kunden und an der Qualitét des

Produkts und der Prozesse

» stetige Verbesserung der Leistung, Integration aller

Mitarbeiter in den Verbesserungsprozess

» Integration von Kundenorientierung und Qualitats-

orientierung in die Firmenstrategie

» Einbindung der Mitarbeiter durch Kommunikation,
Ausbildung, Anerkennung und Ubertragung von

Kompetenz und Verantwortung

» Bereitstellung der Ressourcen und Promotoren zur
Erreichung von Qualitat und zur stetigen Verbesse-

rung

» Identifikation, Verbesserung und Verkiirzung der
wichtigen Geschéftsprozesse in Produktion und

Management



» Identifikation, Messung und Beriicksichtigung der
Meinung von Kunden, Mitarbeitern und Offentlich-

keit
Eine konsequente Qualitatsorientierung umfasst:

» Kundenorientierung: Qualitét orientiert sich an den

Anspriichen des Kunden.

» Qualitdt des Produkts: als transzendente Grofse im
Sinne eines ,,guten” oder ,,optimalen” Produkts oder
durch eine hochwertige, konstante und garantierte

Auspragung der qualitidtsbestimmenden Merkmale

» Qualitat der Prozesse: Eine Erhhung von Qualitat
und der Zufriedenheit von Kunden, Mitarbeitern
und Anspruchsgruppen ist nur durch Beachtung

und Verbesserung aller Prozesse moglich.

» Ressourcen: Die Ressourcen fiir die Erzeugung und
Gewdhrleistung von Qualitdt miissen bereitgestellt
werden. TQM wird unglaubwiirdig, wenn mit Hin-
weis auf Kosten notwendige Ressourcen verweigert

werden.

» Promotoren: Verbesserungen miissen auch gegen
interne und externe Widerstande durchgesetzt wer-

den konnen.

» Messung: Qualitdit und Qualitdtsverbesserungen
sollten mit objektiven (Produkteigenschaften) und
subjektiven (Kundenzufriedenheit) Kriterien ge-
messen und beurteilt werden. Die Messung der Zu-
friedenheit und der Meinung nicht nur des Kunden,
sondern auch anderer Anspruchsgruppen (Mitar-
beiter, Stakeholder) ist wichtig.

» Einbindung aller Mitarbeiter: Dies umfasst Mafinah-
men wie die Kommunikation, Ausbildung, Aner-
kennung, Zuordnung von Kompetenz und Verant-

wortung.

b.2.5 Qualitdtsmanagement
und 1S0 9001

Die ISO 9001 ist die wichtigste und am weitesten ver-
breitete Norm fiir Qualititsmanagementsysteme. Sie

geht davon aus, dass die Prozesse so dokumentiert
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werden, dass dadurch die Qualitdt des Produkts und
die Zufriedenheit des Kunden erreicht werden. AufSer-
dem ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess ein-
zurichten. Neben der Darstellung der Anforderungen
an ein Qualititsmanagementsystem in der ISO 9001,
die als Basis fiir die Zertifizierung dient, gibt es in der

Normenreihe auch Leitfaden.

Prozessmodell

Ein Prozess ist die Transformation einer Eingabe zu ei-
ner Ausgabe. Dabei sind Menschen und Mittel beteiligt.
Ein- und Ausgabe konnen materiell und immateriell

sein.
Ausgabe (Produkte) kann sein:

» Hardware

» Software

» Information

» verfahrenstechnische Produkte

» Dienstleitungen und Spezifikationen

» Nebenprodukte (Koppelprodukte, Abfall,
unerwiinschte Produkte, Schadstoffe)

Eingabe kénnen die oben betrachteten Produkte

(Rohstoffe) sein.

Eingabe Prozess Ausgabe
Produkte Verarbeitung Produkte

Abb. 45: Prozessmodell im Qualitatsmanagement.

Leistungserbringungsprozess

Der Grundprozess ist der Leistungserbringungspro-
zess des Unternehmens, der die Wertschopfung bringt.
Dieser und die vor- bzw. nachgelagerten Prozesse so-
wie die parallelen und {ibergeordneten Prozesse sind

zu modellieren.
Der Leistungserbringungsprozess umfasst:

» Produktentwicklungsprozess: Analyse der Kunden-
anforderungen, Design, Entwicklung,
Kommunikation

» Produkterstellungsprozess: Beschaffung,

Erzeugung
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» Distribution: Logistik, Vertrieb

Prozesse der Leistungserbringung beim Kochen sind:

» Produktentwicklung: Konzeption des Rezepts,
Zusammenstellen der Speisekarte

» Produkterstellung: Bereitstellen der Zutaten, Ko-
chen

» Distribution: Servieren

Erganzende Prozesse

Ergénzende Prozesse sind:

» Fiihrungsprozess, Managementprozess, Leitungs-
prozess.

» Unterstiitzungsprozesse, Ressourcenbereitstellung,
Ressourcenverteilung, Supportprozesse

» Verbesserungsprozess mit Priifung, Bewertung,

Analyse, Verbesserung

Ergénzende Prozesse beim Kochen sind:

» Fiihrung: Organisation und Leitung

» Unterstiitzung: Infrastruktur (Kiiche, Restaurant),
Bereitstellung der personellen und materiellen Res-
sourcen

» Verbesserungsprozess: Bewertung, Verbesserung

QM-Prinzipien
Die Norm basiert auf den folgenden QM-Prinzipien:

» kundenfokussierte Organisation

» Fiihrungsstarke

» Involvierung der Mitarbeiter

» Prozessorientierung

» systematisches Managementvorgehen

» kontinuierliche Verbesserung

» sachliches Entscheidungsverfahren

» Lieferantenverhaltnisse, die gegenseitig Vorteile

bringen

Prozessorientierung
Die Prozesse miissen tiber alle Bereiche des Unterneh-

mens definiert sein.

» Esmiissen Qualitatsziele fiir jede relevante Funktion
und jede Funktionsebene definiert werden.
» Die Norm macht klare Vorgaben fiir die Bewertung

durch das Management.
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» Die Messung der Kundenzufriedenheit und Verfah-
ren zur Messung der Prozessfahigkeit sind gefor-
dert.

» Der Nachweis der Wirksamkeit des QM-Systems
muss erbracht werden.

» Kontinuierliche Verbesserung von QM-System, Pro-

dukt und Service sind nachzuweisen.

5.2.6 Excellence und EFOM

Evaluierungen und Preise gehen von der Idee aus,
ein System nicht nach einer bindren Entscheidung
(ja/nein) zu zertifizieren, sondern die Fahigkeit des
Unternehmens nach verschiedenen Kriterien zu bewer-
ten und durch eine gewichtete Gesamtbewertung der
daraus abgeleiteten Indikatoren zu einer Vergleichbar-

keit zu kommen.

EFQM-Grundmodell

Der European Quality Award der EFQM (European
Foundation for Quality Management) geht von einer
Zweiteilung in Befdhiger (Management, Planung und
Prozesse) und Ergebnisse (intern und extern) aus. Die
Prozesse gehoren zu den Befahigern und setzen die Po-

tentiale in Ergebnisse um.

Die Bewertungskriterien und Blécke sind im Folgen-

Kunden-

zufriedenheit
Mltarbelter—
zufrledenhelt

den graphisch dargestellt.

Mitarbeiter-
orientierung
Polltlk und
Strategle

gesellschatfllche
Ressourcen

Verantwortung

Befahiger Ergebnisse

Abb. 46: EFQM-Modell fir Excellence.

Das Europaische Modell fiir umfassendes Qualitéts-
management der EFQM arbeitet nach dem Prinzip
der Selbstbewertung. Das Unternehmen bewertet sich
selbst anhand der Kriterien, die weiter auf die Unter-
nehmensfunktionen und Stellen aufgeteilt und auf

konkrete Indikatoren heruntergebrochen werden.



Befdhiger
Die Befahiger (enablers) stellen das Potential dar, Ex-

cellence zu erreichen.

Mitarbeiter-
orientierung
Politik und
Strategie
Ressourcen >

Abb. 47: Befdhiger im EFQM-Modell.

Fiihrung

Das Element Fithrung umfasst das Verhalten aller Fiih-
rungskréfte, um das Unternehmen zu umfassender
Qualitét zu fiihren. Es betrifft die systematische Unter-
stiitzung und Durchsetzung durch das Management
fiir:

» Engagement fiir eine umfassende Qualitatskultur
» kontinuierlichen Verbesserungsprozess
» Kunden- und Stakeholderorientierung

» Mitarbeiterorientierung und Anerkennungskultur

Mitarbeiterorientierung
Das Element Mitarbeiterorientierung beschreibt den
Umgang des Unternehmens mit seinen Mitarbeitern.

Es umfasst:

» Planung und Mitarbeiterentwicklung
» Zielvereinbarung, Uberpriifung und Wiirdigung
» Dialog zwischen Mitarbeitern und Organisation

» Versorgung und Verantwortung

Politik und Strategie

Das Element Politik und Strategie umfasst die Festle-
gung von Daseinszweck, Wertesystem, Leitbild und
strategischer Ausrichtung des Unternehmens sowie die
Art und Weise der Verwirklichung dieser Aspekte. Es
beurteilt, wie Politik und Strategie auf umfassenden
relevanten Informationen aufbauend entwickelt, be-
kanntgemacht und eingefiihrt sowie regelméafiig aktua-

lisiert und verbessert werden.
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Ressourcen

Das Element Ressourcen betrachtet, wie die Ressour-
cen des Unternehmens wirksam zur Unterstiitzung der
Unternehmenspolitik und -strategie entfaltet werden.

Es betrifft alle Arten von Ressourcen:

» Finanzen, Material, Geréte, Gebaude, Einrichtungen
und anderes Anlagevermogen

» Information, Wissen, Technologie und geistiges Ei-
gentum

» Beziehungen zu Lieferanten und Stakeholdern

Prozesse

Das Element Prozesse betrachtet, wie Prozesse identi-
fiziert, iberpriift und gegebenenfalls gedndert werden,
um eine standige Verbesserung der Geschaftstatigkeit

zu gewdhrleisten. Es umfasst:

» Prozessidentifikation,
» Prozessmanagement (Gesamtsystem, Prozessland-
schaft und Einzelprozesse),

» Verbesserungsprozess.

Ergebnisse
Die Ergebnisse beschreiben die Leistung (output) und

die Wirkung (impact) der Prozesse bzw. des Unterneh-

mens.
Kunden-
zufriedenheit
Prozesse Mitarbeiter-
zufriedenheit

gesellschatfliche
Verantwortung

Abb. 48: Ergebnisse im EFQM-Modell.

Kundenzufriedenheit

Das Element Kundenzufriedenheit beschreibt, was das
Unternehmen im Hinblick auf die Zufriedenheit seiner
externen Kunden leistet. Es umfasst die Messung der
Kundenzufriedenheit und der Beurteilung der Produk-
te, Dienstleistungen und Kundenbeziehungen durch

den Kunden.
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Mitarbeiterzufriedenheit

Das Element Mitarbeiterzufriedenheit beschreibt, was
das Unternehmen im Hinblick auf die Zufriedenheit
seiner Mitarbeiter leistet. Zwar ist Mitarbeiterzufrie-
denheit kein Selbstzweck, aber ein Indikator fiir die
Qualitédt der Fithrung und ein wichtiger Einflussfaktor
fiir Motivation, Qualitdt der Leistungserstellung und
fiir die Zufriedenheit des Kunden mit personlich er-
brachten Dienstleistungen (in beiden Richtungen: Mit-
arbeiterzufriedenheit und Kundenzufriedenheit beein-

flussen sich gegenseitig).

Gesellschaftliche Verantwortung

Das Element gesellschaftliche Verantwortung betrach-
tet, was das Unternehmen im Hinblick auf die Erfiil-
lung der Bediirfnisse und Erwartungen der Offentlich-
keit insgesamt (insbesondere der Anspruchsgruppen
[Stakeholder]) leistet. Dazu gehoren die Bewertung der
Offentlichkeit beziiglich der Einstellung und Auswir-
kung des Unternehmens zu Lebensqualitdt, Umwelt
und Erhaltung der globalen Ressourcen sowie der un-
ternehmensinternen Mafinahmen in diesem Zusam-

menhang. Es umfasst:

» Beurteilung durch die Gesellschaft (alle relevanten
Stakeholder)

» zusétzliche Messgrofien mit Bezug auf die gesell-
schaftsbezogenen Leistungen (Corporate Social

Responsibility)

Geschiftsergebnisse

Das Element Geschaftsergebnisse beschreibt, was das
Unternehmen im Hinblick auf seine geplanten Unter-
nehmensziele und die Erfiillung der Bediirfnisse und
Erwartungen aller finanziell am Unternehmen Beteilig-
ten (Shareholder Value) sowie bei der Verwirklichung

seiner geplanten Geschiftsziele leistet. Es umfasst:

» die finanziellen Messgrofen fiir die Leistung der
Organisation,

» zusétzliche Messgrofien fiir die Leistung der
Organisation gegeniiber Shareholdern und Stake-
holdern.
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Reifegradmodell
Zur Beurteilung benutzt der European Quality Award
der EFQM zum einem eine Skala, zum anderen ein Rei-

fegradmodell.

Die Punktezahl auf der Skala setzt sich additiv aus den
Punktezahlen der einzelnen oben genannten Bereiche
und Teilbereiche zusammen, die bis zu Einzelkriterien
branchen- und groBenspezifisch heruntergebrochen

werden.

Das Reifegradmodell erlaubt der Leitung zu beurteilen,
inwieweit die Konzepte schon umgesetzt sind. Beispie-

le (siehe auch das folgende Kapitel zu Reifegraden):

Ergebnis- Verantwortung
orientierung gegeniiber der
Offentlichkeit
Reife Es gibt transpa- Die Erwartungen
rente Vorgehens- der Gesellschaft
weisen, um die werden gemessen
Erwartungen der und es werden
Interessengruppen | MaB3nahmen er-
auszubalancieren. | griffen.
Auf dem | Die Bedirfnisse Es gibt ein aktives
Weg der Interessen- Engagement fir
gruppen werden die Gesellschaft.
systematisch
bewertet.
Anfang Alle relevanten Gesetzliche und
Interessengruppen | behordliche
sind identifiziert. Auflagen werden
verstanden und
eingehalten.

Tab. 11: Exemplarische Stufen der Reifegrade im EFQM-
Modell [EFQM].

Excellence und Gastronomie

Das Kapitel Excellence wére nicht komplett ohne ein
Beispiel, das die EFQM mit der Gastronomie und dem
Management exemplarisch verbindet: Der Schindler-
hof war unter anderem Gewinner des EFQM European
Quality Award im Bereich Kleine und Mittlere Unter-

nehmen.



Auf der Seite www.schindlerhof.de und in [Kobjoll]
beschreibt der Griinder und Inhaber Klaus Kobjoll ei-
nige Entwicklungsfaktoren, die wir folgendermafien

zusammenfassen konnen:

» Markenbildung und Kommunikation: ,Wechsel
vom Landhotel Schindlerhof zur neuen Marke
Schindlerhof”

» Zielorientierung: ,Wir arbeiten mit klaren und fiir
alle Beteiligten verstandlichen Zielen.”

» Kunden- und Erlebnisorientierung: , Eine erleb-
nisreiche Zeit liegt vor Ihnen - Sie bestimmen das
Programm! Alle Sinne werden satt! Sehen, Schme-
cken, Riechen, Horen und Fiithlen — Fiithlen Sie sich
wohl!”

» Begeisterung: ,Begeisterung ist durch nichts zu
ersetzen!!!”

» Ganzheitlichkeit: , Hobbys: Die Arbeit — denn ich
tue nur Dinge, die ich gerne mache, der Rest ist

delegiert.”
Zusammengefasst die Grundsatze (Ausziige):

» Wir wollen das Erlebnis ermoglichen. Unsere Géste
sollen nicht nur zufrieden, sie sollen begeistert sein.

» Wir fithren unser Unternehmen ehrlich, zuverlassig
und fair. Dabei orientieren wir uns an Menschlich-
keit, Liberalitat und Toleranz.

» Den hohen Anspriichen unserer Giste stellen wir
uns ohne Einschrankung. Mit unseren Leistungen
gewinnen wir das Vertrauen der Géste nicht nur,
sondern behalten es auch.

» Wir erfiillen unsere gesellschaftliche und soziale
Verpflichtung.

» Wir bekennen uns zu unserer Umwelt-Verantwor-
tung.

» Wir ermoglichen unseren Gésten einen gesunden
Aufenthalt.

» Wir verpflichten uns weiterhin dem hohen Quali-

tatsanspruch.

Ergebnisorientierung

» Wir verfolgen gemeinsame und gemeinsam erarbei-
tete Unternehmensziele.

» Wir haben unser Unternehmen klar gegliedert und
Verantwortungsbereiche abgesteckt.

» Image: Wir bleiben jung, fréhlich, bieten Auflerge-
wohnliches und Erstklassiges.

» Zwischen unserem hohen Anspruch und unserer
tatsachlichen Leistung besteht kein Unterschied.

» Wir erzielen einen Gewinn, der das Unternehmen
... unabhdngig macht, Wachstum ... ermoglicht,
Arbeits- und Ausbildungsplétze sichert und neue
schafft und somit langfristig Unternehmenserfolg
verspricht.

» Wir wollen Erfolg, denn: ohne Erfolg wenig Freude.

Und abschlieffend die Zusammenfassung der Strategie
durch die Nachfolgerin, Nicole Kobjoll: ,Unsere unter-
nehmenspolitischen und -strategischen Elemente spie-
geln unser Bestreben wider, die No. 1 der Tagungsho-

tellerie in Deutschland zu bleiben. Dazu gehoren:

» unsere Unternehmenskultur,

» Perioden-, Jahreszielplane und Monatsberichte,

» unser Total Quality Management auf der Basis von
EFQM European Foundation of Quality Manage-
ment,

» ISO-Zertifizierungen 9001 und 14001,

» selbst entwickelte Fithrungsinstrumente,

» konsequente Preispolitik (Preisgarantie),

» Innovation als Kernprozess,

» nachhaltiges Umweltbewusstsein,

» totale Transparenz aller Zahlen,

» offener Umgang mit unseren Ergebnissen und den
Schliissen, die wir daraus ziehen sowie

» 100 % unserer aller Herzblut”

Excellence bedeutet nicht Kompliziertheit, sondern
Klarheit.

115



Ergebnisorientierung

5.2.7 Prozessfahigkeit
und Reifegradmodelle

Abschlieffend betrachten wir einen Zugang zur Qua-
litdit der Organisation, der weniger am Ergebnis und
dessen Eigenschaften, sondern an der Fahigkeit des
Unternehmens orientiert ist, immer ein gutes Produkt
bzw. eine gute Dienstleistung zu schaffen. Das damit
und mit dem Thema Qualitat verbundene Thema Risi-

ko und das Risikomanagement betrachten wir spéter.

Prozessfahigkeit

Prozessfahigkeit bedeutet die Féhigkeit einer Organi-
sation zur sicheren Beherrschung eines Prozesses. Dies
kann sich auf kontinuierliche Parameter wie Abwei-
chungen oder aber auf die Wahrscheinlichkeit von Feh-
lern beziehen. Ein Modell zur Prozessfahigkeit (Reife)
erfordert zumindest die Betrachtung statistischer Ef-
fekte (stochastische Prozesse) und zufilliger Abwei-

chungen.

Bei Prozessen mit quantitativen Gréflen und einer sto-

chastischen Verteilung kann die Prozessfiahigkeit mit
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den Methoden der Statistik und mit Mafien wie der
Standardabweichung modelliert werden. Solche Pro-
zessfahigkeitsmodelle werden vor allem in der Pro-
duktion und der Erbringung von quantitativ beurteil-
baren Dienstleistungen angewandt — deshalb muss die
Moglichkeit der Prozessreife auch in der Entwicklung
von Serienprodukten und Dienstleistungen mit be-

riicksichtigt werden.

Reifegradmodelle

Reifegradmodelle (Maturity Models) sind ein wichti-
ges Hilfsmittel, um die Qualitétsfahigkeit einer Organi-
sation zu beurteilen und entsprechend zu verbessern.
Sie messen die Prozessfahigkeit einer Organisation. Die
Einschdatzung geht dabei von einem grundlegenden
Prozess, der nicht beherrscht ist und nur zufallig oder
durch Nachbesserungen zum Erfolg fiihrt {iber einen
beherrschten und sicheren Prozess bis zur lernenden

Organisation, in der der Prozess selbst verbessert wird.
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Eine grundlegende Einteilung in Stufen gibt die folgen-

Auch die Norm ISO 9004 zum Thema Nachhaltiger Un-

ternehmenserfolg verwendet ein Reifegradmodell.

Am Beispiel Kochen lasst sich dieses Reifegradmodell

schon verdeutlichen.

Bezeich- Schlagwort | Kriterien
nung
optimierend | adaptiv Rezepte werden sicher
angepasst und kreativ
weiterentwickelt.
gesteuert quantitativ | Mengen und Zeiten sind
begriindet | begriindet und konnen
angepasst werden.
definiert qualitativ Die Mahlzeit gelingt
definiert immer.
wiederhol- | dokumen- Rezept und Einkaufs-
bar tiert liste liegen vor.
initial informell Meistens gelingt die
Mahlzeit.

Tab. 13: Reifegrade am Beispiel Kochen.

Temperaturfithrung

de Tabelle.
Bezeichnung | Charakter- | Kriterien und Werk-
istikum zeuge
optimierend | adaptiv, Qualitatsmanage-
selbstler- mentsystem, kontinu-
nend, ganz- | ierliche Verbesserung,
heitlich Veranderungsmanage-
ment, Verantwortung
der obersten Leitung
gesteuert quantitativ | Qualitatsplanung,
begriindet | interne Reviews und
Selbstbeurteilung,
Standardisierung der
Projekte
definiert qualitativ Qualitatsmanage-
definiert, ment, regelmafige
systema- Management-Reviews,
tisch, pro- Prozessstandards
zessfahig
wiederholbar | erfahrungs- | Qualitdtssicherung,
basiert, Ausbildung, Standar-
messbar, disierung, Projektma-
dokumen- | nagementgrundlagen
tiert
initial unvorher- Qualitatsprifung,
sagbar, un- | Experiment, Learning
kontrolliert, | by doing,
informell Versuch und Irrtum

Tab. 12: Reifegrade.

Fiir die Organisation ist zundchst der Reifegrad rea-
listisch zu beurteilen, darauf aufbauend miissen Maf3-
nahmen zur Erhchung des Reifegrads geplant und
umgesetzt werden. Diese bestehen in der Analyse von
Prozessen und Fehlerursachen, Optimierung der Pro-
zesse, Einfiihrung von iibergeordneten (Meta-) Prozes-
sen zur Prozessverbesserung (KVP), Bereitstellung von
Ressourcen und Berticksichtigung der Prozessfahig-
keitsaspekte durch das Management und der Qualifi-

zierung der Mitarbeiter auf allen Ebenen.
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Das folgende Gericht ist ein schones Beispiel zum The-
ma Prozessfahigkeit. Mit dem Kochen ist es wie beim
Giefien von Metallen: Es kommt vor allem auf die rich-

tige Temperaturfiihrung an.



Karniyarik

Dieses Gericht mit dem fantasievollen Titel ,der
Imam fiel in Ohnmacht” ist eine pfiffige Kombina-
tion von Aubergine und Hackfleischfiillung. Das
Grundprinzip ist einfach: Auberginen und Fillung
vorkochen, Auberginen fiillen und im Backofen fer-

tigbacken. Man nimmt pro Person eine Aubergine.

Zutaten fiur die Fullung (fir 4 Auberginen): 250 g
Hackfleisch (Rind oder Rind + Lamm), 4 Tomaten,
2-4 milde Peperoni, 1-4 Knoblauchzehe(n), 1 Zwie-
bel, fein gewdrfelt. Zubereitung: Hackfleisch in et-
was Ol nicht zu scharf anbraten. Die Zwiebel, Pepe-
roni, Knoblauch zugeben und kurz mit anschwitzen,
Tomaten schalen und wirfeln und mit Tomaten-
mark in den Topf geben. Salz und Pfeffer dazuge-
ben (je nach Geschmack Kreuzkimmel, Petersilie,
Chili), alles gut miteinander vermischen, ca. 10 min
kocheln lassen. Schneller und bequemer geht es,
wenn man fir die Fillung 1 Dose Tomaten (pelati,

Pizzatomaten) verwendet.

Auberginen: Das Griin wird um die Stiele herum
entfernt, dabei den Stiel selbst an der Aubergine
lassen. Klassisch werden sie in Ol frittiert (dafir
vorher anpieksen oder Streifen abschalen), man
kann die Auberginen aber auch vorkochen oder im
Backofen vorbacken (ca. 30 min). Mit Unterstiitzung
durch die Mikrowelle (8 min 200W pro Aubergine)
brauchen sie nur die halbe Zeit. Gegebenenfalls

Bratschlauch benutzen.

Zum Fertigbacken die Auberginen auf ein Back-
blech legen, ldngs teilen (durch den Streifen ist ein
Aufschneiden nicht notwendig), aufklappen und die
Fullung auf den Auberginen verteilen. Das Blech mit

Wasser flllen, bis der Boden gerade bedeckt ist.

Man kann die Auberginen auch in einer Form fer-
tigbacken und Tomaten bzw. Fiillmasse in die Form

geben und die gefiillten Auberginen hineinlegen.

Ergebnisorientierung

Garzeiten: Die Hackfleisch-Fiillung ist schnell fer-
tiggestellt. Wenn man frische Tomaten verwendet,
braucht man Zeit zum Eindampfen (Sugo, wie bei
Sauce Bolognese). Wichtig ist die Gesamtzeit aus
Vorbereiten der Aubergine und Fertigbacken des

Gerichts fir die Konsistenz der Aubergine.

Dazu passt Reis oder im Backofen knusprig aufge-

warmtes Fladenbrot.

Tiirkischer Reis
Ca. 40 g Suppennudeln in 30 g Butter anbraten,
200 g Reis dazugeben und mit 400 g Wasser auf-

kochen lassen. Auf kleiner Flamme ziehen lassen.

Fladenbrot
Einen weichen Brotteig (Weizenmehl] gehen lassen.

Ein Eigelb mit der gleichen Menge Olivenol verquirlen.

Das Backblech einfetten, Fladen formen, flach drii-
cken und mit der Ol-Eigelb-Mischung bestreichen. Mit
Sesam und Schwarzkiimmel bestreuen und im vorge-

heizten Ofen (200°C) mit Ober-Unterhitze backen.

119



Ergebnisorientierung

Schweineriickensteak

Der Vorteil eines Schweinertickens ist, dass er
eine relativ konstante Dicke hat. Man kann ihn

am Stiick oder als einzelne Steaks garen.

Riicken am Stiick: Wiirzen (Pfeffer, Krauter, Senf)
und anbraten, dann eine halbe Stunde bei 160
Grad im Ofen braten oder grillen, etwa zehn min

ruhen lassen, aufschneiden und servieren.

Minutensteaks: Je nach Dicke auf jeder Seite
eine Minute in der Pfanne braten. Kurz ruhen

lassen und wiirzen.

Temperaturfithrung ist dort wichtig, wo eine bestimm-
te Konsistenz bzw. ein Garungsgrad erreicht werden
soll. Dies ist beim Fleisch (durch, medium, blutig) und
beim Gemiise wichtig: Im vorangegangenem Rezept
soll die Aubergine weich sein, aber nicht beim Servie-

ren zerfallen.

5.3 LZielgruppenorientierung

Kochen und Management haben eines gemeinsam:
die Ausrichtung am Ziel und damit an der Zielgruppe
bzw. Zielperson. Wahrend Management haufig eher
systemorientiert im Sinne des Fiithrens von Organisa-
tionen gesehen wird, beinhaltet der Begriff Leadership
viel deutlicher den Aspekt, dass wir es immer mit Men-
schen zu tun haben. Wenn wir mit Menschen umgehen,
miissen wir auf die Menschen eingehen, ebenso wenn
wir fiir Menschen kochen. Ein zweiter wichtiger Be-
reich der Zielgruppenorientierung fiir den Manager ist
das Marketing, die Ausrichtung auf den (direkten oder
indirekten, externen oder internen) Kunden. Der Uber-
gang von den Kunden zu den Anspruchsgruppen (Sta-
keholdern) fiihrt direkt zum Thema Nachhaltigkeit.

Damit kann man beim Kochen auch von den Zielgrup-
pen (Kunden) ausgehen. Spezielle Rezepte eignen sich

fiir spezielle Zielgruppen, fiir grole Gruppen oder fiir
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Einzelne. Die klassische Kochbuchsituation der Haus-
frau, die fiir einen korperlich arbeitenden Ehemann
und zwei Kinder das tagliche Mittagessen kocht, ist
nicht mehr die Standardsituation fiir ein Kochbuch.
Verédnderte Lebensgestaltung und Demographie muss
in Management, Marketing und in Kochbiichern be-

riicksichtigt werden.

5.3.1 Familienkochen

Nicht nur fiir, sondern mit der Familie zu kochen, soll
das Thema hier sein. Als Literatur sei hier beispiels-
weise Witzigmanns Familienkochbuch empfohlen, das
schon fast eher als ein padagogischer Ratgeber genutzt
werden kann als eine Sammlung von — trotzdem guten
— Rezepten. Das , geniale Familien-Kochbuch” [Gatjen]
konzentriert sich demgegeniiber eher auf die Haus-
haltsfiihrung, dazwischen steht das von [Cramm] her-
ausgegebene Familienkochbuch. Daneben gibt es viele
Kochbiicher, die sich speziell an Kinder verschiedener
Altersstufen wenden beispielsweise ,Kochschule fiir
Kids” [Ibbs] oder , Schlau kochen” [Krekel].

Das Thema Familie und Kinder hat durch seine Zu-
kunftsorientierung viele Schnittstellen mit der spater

betrachteten Nachhaltigkeit.



Kinder und Kochen

Beim Thema Kinder und Kochen gibt es eine deutliche
Zielorientierung und deutliche Zieldifferenzierung:
Kinder als Helfer oder Macher stehen im Mittelpunkt.

Die Zielsetzung kann aber unterschiedlich sein:

» Kochen lernen, Kompetenzerwerb,

» Freude am Experimentieren,

» gemeinsam Spafd haben,

» kindgerechtes (gesundes + attraktives) Essen,

» Selbstversorgung.

Zielorientierung bedeutet in diesem Fall ganz klar, sich
nicht nur am ,,output” zu orientieren, sondern das Ziel
im gesamten Prozess zu sehen und Erlebnisorientie-

rung mit Produktorientierung zu verbinden.

Das Ergebnis ist nicht nur das Produkt an sich, sondern
unter anderem der Stolz, wenn man das Gekochte den
Erwachsenen prasentieren kann. Dazu gehort aber auch
die Vermeidung von Stress durch den Zwang zu einem
perfekten Menii oder durch Zeitdruck. Sehr schnell
kommt sonst ndmlich das Argument: , Lass mich mal,
das ist wichtig / dringend / eilig / kritisch.” Dieses Los-
lassen oder Delegieren als Basis fiir den Kompetenzer-
werb ist auch das Wichtige beim Management. Wer als
Manager seine Mitarbeiter entsprechend qualifizieren

will, muss ihnen die Chance zu eigener Arbeit geben.

Kochen mit Kindern

Kochen ist eine gute Methode der Kompetenzentwick-
lung. Wir verweisen hier beispielsweise auf [Dittrich]
und generell auf die Darstellung zur Gestaltungskom-
petenz. Eine fiir altere Kinder geeignete Zusammen-
stellung von Rezepten, Anregungen und Hintergrund-
wissen gibt das Entdeckerkochbuch ,Schlau kochen”
[Krekel].

Kochen mit Kindern braucht Rezepte, die einfach —und

noch wichtiger — stabil sind.

Ergebnisorientierung

KISS fiir Rezepte
Keep it Simple and Safe: Einfach und sicher ist
eine wichtige Voraussetzung fiir das sichere Ge-

lingen und die Reproduzierbarkeit.

Kid's Menu

Das Kochbuch ,Papa, komm wir kochen™ [Dit-
trich] beschreibt ausfihrlich mit Bildern von
Zutaten, Geraten und einzelnen Schritten kind-

gerecht die Zubereitung mehrerer Gerichte:

Suppenkasper

Pirierte Gemisesuppe mit Wiener Wirstchen.

Memmelsemmel
Brotchen aus Weizenmehl (2/3 Vollkorn, 1/3
ausgemahlenes) und Olivendl mit Kérnern be-

streut.

Pfannenbrutzler
Hackfleischscheiben mit Zwiebeln, Ei, Brotchen

und Petersilie.

Gemiise-Zaubersack

Gemischtes Gemiise im Bratenschlauch.

Nudelhupf
Auflauf mit gekochten Nudeln, gekochtem Ge-
mise, Kase, Quark und Ei. Dazu konnen auch

andere Zutaten verwendet werden (Reste).

Apfelbaum-Traum
Magerquark und Apfelmus in Glaser geschich-
tet, als Basis Amarettini (oder Loffelbiskuit) und

mit Kakaopulver bestreut.
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Kochen und Sammeln

Auf das Thema ,Produkte aus der Natur” und Sam-
meln werden wir spater zurtickkommen. Fiir Kinder ist
auch die Kenntnis der Herstellungskette wichtig. Das
,Schlachthausparadox” beschreibt die Situation, dass
sowohl die Ausgangsprodukte (Tiere, Biume) als auch
das Endprodukt (Fleisch, Holz) als positiv angesehen
werden, die Zwischenschritte (Tiere toten, Baume fél-

len) aber als negativ angesehen oder verdrangt werden.

Neben dem Einkauf beim Direktvermarkter bietet sich
als erlebnisorientierte Ergénzung auch das Sammeln
beispielsweise von Krautern oder Obst mit einer an-
schliefenden Verwendung in der Kiiche an. Beispiel
hierfiir sind Krauterpfannkuchen oder Krauteromelett
mit selbst gesammelten Wildkrautern, beispielsweise

Brennnesseln.

Kochen fiir Kinder

Kochen fiir Kinder und Jugendliche ist immer ein Spa-
gat zwischen gesunder Erndhrung, dem Spafifaktor
und der Konkurrenz durch Fast Food. Dies gilt fiir die
eigene Kiiche genauso wie fiir die Aufler-Haus-Verpfle-

gung, beispielsweise die Schulmensa.

Es gibt aber gute Beispiele, dass gutes Essen attraktiv
sein kann, bio auch preiswert und ansprechend ge-
kocht werden kann und dass gesundes Essen mit Pizza

und Hamburger mithalten kann.
Die klassischen Renner fiir Kinder sind

» SchniPo (Schnitzel mit Pommes),

» Spaghetti Bolognese,

» Currywurst (Wurst mit scharfer Ketchupsauce und
Currypulver),

» Pizza (mit unterschiedlichem Belag),

» Pfannkuchen,

» Hamburger.

Wer fiir Kinder kocht, kann diese Basis als Ankniip-
fungspunkt nehmen, diese auch mal selbst und ent-
sprechend gesund kochen, variieren und dann neue

Gerichte sukzessive ableiten.
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Spaghetti Bolognese

Spaghetti kochen wurde an anderer Stelle be-
trachtet. Hier geht es um das Gericht, das mit

verschiedenen Saucen zubereitet wird.

Sauce Bolognese

Ein Pfund Hackfleisch (gemischt, nach Ge-
schmack auch mit etwas Speck oder gerauch-
tem Bauch) mit mehreren gehackten Zwiebeln
(wer will, abschlieBend auch Knoblauch) und
Gemiise (z.B. Gelbriiben - aber nicht zu viele,
damit die Sauce nicht zu stif wird - und Sellerie)
in Ol anbraten, Tomatenmark hinzugeben und
anschlieBend die gehauteten, geschnittenen
und abgetropften Tomaten oder Tomaten aus
der Dose hinzugeben. Kochen lassen und mit
Oregano (notfalls Majoran), Thymian, Basilikum
oder anderen Krautern abschmecken. Wichtig

ist, den Sugo lange einkochen zu lassen.

Eine vegetarische Variante funktioniert mit Lin-
sen. Dabei sind eher kleinere rote oder schwar-
ze Linsen vorteilhaft. Eine Alternative ist die To-
matensauce ohne Hackfleisch: ganz vegetarisch
oder mit Speck, auf jeden Fall mit einer Vielfalt

von Rostgemisen und Gewilrzen.

Uber die Nudeln und die Sauce kann man gerie-
benen oder geraspelten Parmesan-Kase geben;
die alpine Variante mit Emmentaler hat den Vor-
teil, dass der geschmolzene Kase beim Wickeln

mit der Gabel hilfreich sein kann.

Wie isst man Spaghetti?
Gabel muss sein (zum Aufwickeln), Loffel kann

sein (als Wickelhilfe), Messer sollte nicht sein.



EvenZ fiir KiZ

Essen ist auch fiir Kinder nicht nur die Nahrungsauf-
nahme, sondern immer ein Erlebnis. Besonders ausge-
pragt ist das, wenn es ein gemeinsames Essen ist. Die
Systemgastronomie hat dies schon langst erkannt, man
kann diesen Event-Effekt aber auch privat nutzen — in
der Familie oder als Komponente einer Veranstaltung

mit Erwachsenen und Kindern.

Kinder sind auch als Zielgruppe im Marketing ein
wichtiger Faktor:

» zukunftsorientiert: Werte und Verhalten werden ge-
pragt.

» multiplikatorenorientiert: Sie beeinflussen im star-
ken Maf3e ihre Peers.

» elternorientiert: Sie beeinflussen das Verhalten der
Eltern.

» finanzorientiert: Viele verfiigen {iber viel frei verfiig-
bares Geld.

Kinder und ihre Eltern sind aber keine einheitliche (ho-
mogene), sondern eine extrem inhomogene Zielgrup-

pe. Man muss differenzieren beziiglich

» Alter und Geschlecht bzw. Zusammenstellung / Rei-
henfolge bei mehreren Geschwistern,

» Einkommensverhiltnissen, Konsumorientierung,
Werteorientierung, Life Styles,

» personlicher und familidrer Lebenssituation.

Das Essen soll ein Erlebnis sein. Dies hat zwei Kompo-

nenten:

» Die Gestaltung der dargereichten Mahlzeit (als Ob-
jekt) und des gemeinsamen Essens (als Prozess) als
eine erlebnisorientierte Veranstaltung. Dabei soll
das Event-Erlebnis der gemeinsame Genuss sein,
nicht eine parallel verlaufende Unterhaltung. Eine
Moglichkeit, Aufmerksamkeit fiir das Essen zu er-
regen, ist eine entsprechende optische Gestaltung

[Engels].

» Die Einbettung des Essens in das Gesamtevent, das
entweder eigenstandig ist oder um das Essen herum
geplant wird. Die Konzeption des Gesamtevents ist

wichtig, da einerseits eine Konzentration auf das Es-

Ergebnisorientierung

sen erfolgen soll, andererseits das Essen als positiv
und Teil des Events wahrgenommen werden soll.
Briiche (,,Schluss mit lustig, jetzt wird gegessen”)
sollten vermieden oder bewusst inszeniert (, Wir bit-

ten zu Tisch”) werden.

Hamburger

Je nach Anspruch kann man als Ersatz fir
Fleischkichle

servieren, die zwischen dem Hamburger (nur

Hamburger unterschiedliche
Hackfleisch) und dem klassischen Fleischkiich-
le (mit Brot und Ei, siehe dort) variieren. Auch
vegetarische Bratlinge, z. B. mit Griinkern, sind

maglich.

Wichtig ist, das Ganze zwischen zwei Brétchen-
halften (nicht zu knusprig) zu servieren und das
Salatblatt sowie die Sauce (Ketchup, Mayo, Senf)
nicht zu vergessen. Jeweils eine Scheibe Toma-
te und Essiggurke runden das Ganze ab. Weitere

Zutaten wie Schinken und Kase sind moglich

Kinderkochen

Wenn Kinder selbst kochen, stehen zwei Ziele im Vor-
dergrund: Zum einen die erstellte Mahlzeit (als Ereig-
nis fiir die Familie oder fiir ein alteres Kind, das sich
mal selbst versorgen muss) und zum anderen die Er-

fahrung, selbst etwas zu schaffen.

Fiihrung und Risiko

Wer als Elternteil seine Kinder alleine kochen lasst, be-
findet sich in der typischen Situation eines Managers:
Man schafft die Rahmenbedingungen, ldsst andere
arbeiten (was durchaus nicht negativ gemeint ist) und

tragt die Verantwortung.

Siehe dazu auch die Kapitel Risikomanagement und
Sicherheit. Hier seien Murphy’s Gesetze nur am Rande
erwahnt, die in vielen verschiedenen Versionen kursie-

ren. Zentraler Punkt sind die folgenden Regeln:
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Murphy’s Gesetze

» Irgendetwas kann immer schiefgehen.

» Wenn etwas schiefgehen kann, dann wird es
schiefgehen.

» Wenn etwas schiefgeht, dann in einer Situati-
on, wo es keiner erwartet.

» Wenn etwas schiefgeht, dann so, dass es ma-

ximalen Schaden anrichtet.

Die Konsequenz aus Murphy’s Gesetzen und den
Grundlagen der Menschenfiihrung kénnte man so for-

mulieren:

KISS fiir die Mitarbeiterfiihrung

Keep it Simple and Safe: Rechne bei jedem
und immer damit, dass er Fehler macht, aber
behandle niemanden und zu keiner Zeit so, als

wirdest du erwarten, dass er Fehler macht.

Wichtig zum Thema Sicherheit und Risiko: Ein riskan-
tes Vorgehen kann in 9 von 10 Féllen gut gehen, der 10.

Fall kann aber auch schon beim ersten Mal eintreffen.
Typische Gefahrquellen in der Kiiche sind

» heifdes Fett,

» kochendes Wasser,

» scharfe Messer,

» hohe Temperatur des Kochgerits (Ofen, Herd),
» giftige Inhaltsstoffe.

Auch hier hilft uns das Vorgehen nach HACCP oder
FMEA, das Ishikawa-Diagramm oder einfach die syste-
matische Uberlegung: Wo kénnen Gefahren entstehen?
Welchen Schaden gibt es? Was bemerke ich rechtzeitig?
Wo kann ich wie eingreifen? Wo kann ich wie vorbeu-

gen?
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Kinder konnen aber lernen, mit diesen Sachen und den
damit verbundenen Gefahren umzugehen. Es ist eine
Frage des Alterns und der beobachtenden Heranfiih-

rung.

Stockbrot

Stockbrot ist vor allem zum Grillen und am offe-

nen Feuer fir Kinder immer ein Erlebnis.

Man mischt einen einfachsten Brotteig aus Hefe
und Mehl (es l&sst sich vom WeiBmehl bis Voll-
kornmehl alles verwenden), Wasser und Salz.
Den Teig lange genug gehen lassen. Er muss so
fest sein, dass er sich um den Stock wickeln und
dann Uber der Glut backen (grillen) ldsst. Wenn
der Hefeteig an einem schonen Sommertag
zu stark aufgegangen ist, einfach noch einmal

durchkneten/rihren.

Kochen lernen - Kochen kdnnen

Kochen setzt die entsprechenden Kompetenzen voraus.
Was hier erwartet werden kann, ist nattirlich stark vom
Alter abhéngig. Als Ansitze fiir Kinder-Kochbiicher fiir
groBere Kinder und Jugendliche konnen wir vor allem

[Ibbs] sowie alle Standardeinfithrungen empfehlen.

Kochen setzt einen systematischen Kompetenzaufbau
voraus. Man fangt mit einfachen Rezepten (einfach zu
kochen, ungeféhrlich, Standardzutaten) gemeinsam an
und baut systematisch auf, indem immer neue Metho-
den dazukommen. Ein paar Rezepte und Stichworte
fiir einen ganz elementaren Einstieg zu den jeweils hin-

zukommenden Techniken:

» Riihrei (Vorbereitung, Salz, Pfanne, Ol),

» Pfannkuchen (Teig, Zutaten, Kombinationen),
» Nudeln (Kochen im Wasser, Salz, Zeit),

» Nudelsauce (Zutaten schneiden, anbraten),

» Pizza (Hefeteig, Belegen, Backen),

» Quiche.



Ergebnisorientierung

Die Quiche ist dann besonders interessant, wenn in
kleineren Backformchen verschiedene Versionen zube-

reitet werden konnen.

5.3.2 Kochen fiir Gaste

Bei einer Einladung konnte man theoretisch die Ent-
scheidung treffen, ob das Essen nur Nebenaktivitat
oder Teil der Veranstaltung ist. Bei einem richtig ge-
planten Event ist aber das Essen und Trinken in das

Event integriert.

Waihrend die Deutschen bei einer Abendveranstaltung

mit dem Essen beginnen und dann zum , gemiitlichen

Teil” {ibergehen und sich unterhalten, gilt in Afrika
eher das Essen als das Wichtige und bildet damit den
Abschluss des Abends.
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Beispiele fiir die zeitliche Verteilung sind:

» Speisen, die lange aufbewahrt werden koénnen
(Erbswurstsuppe, Fingerfood), konnen auf einen
Schlag vorbereitet und serviert werden, aber auch
(mit oder ohne groflen Auftakt) kontinuierlich zur

Verfiigung stehen.

» Gerichte, die sich nicht lange halten, aber in hinrei-
chend grofien Mengen parallel zubereitet werden
konnen, miissen immer zum Zeitpunkt der Fertig-

stellung serviert werden.

» Das Prinzip FliefSband eignet sich fiir Speisen, die
kurzfristig gegart werden und fiir solche, bei denen
die menschliche Arbeitskraft oder das Gargerdt den
Engpass darstellen. Wenn die Kapazitdten nicht aus-
reichen, werden geeignete ,Schichten” eingelegt,
wobei dies dem Zufall tiberlassen (und dann haufig
zu Schlangenbildung fiithrt) oder durch geeignete
Steuerungsmechanismen (z.B. tischweise) organi-

siert werden kann.

Je nach Art und Grofle des Events kann man die Gaste
auch in Gruppen (Tische) versorgen, d.h. auftischen
oder zum Buffet rufen. Der Gang zum Buffet oder Grill
hat den weiteren Vorteil, dass sich die Gaste treffen

und mischen.

5.3.3 Kochen fiir viele

Kochen fiir viele ist eine Chance und Herausforderung,
da die groflen Mengen andere Dimensionseffekte ha-
ben und das entsprechende Gerét hdufig an die Kapa-
zitdtsgrenzen stofit. Zum Thema Kochen fiir viele siehe

auch das Kapitel Events.

Eintopf

Eintdpfe sind ein — nicht immer beliebtes — typisches
Gericht fiir eine Massenverpflegung. Das bedeutet
noch lange nicht, dass sie einfach herzustellen sind.
Manchmal braucht man viele Topfe zur Vorbereitung,
andererseits gibt es viele der Komponenten heute als

Convenience-Produkte vorbereitet.
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Es gibt unendlich viele Varianten und man kann auch
verschiedene Eintopfvarianten kombinieren. Siehe
dazu auch das generelle Eintopf-Rezept sowie weitere

Beispiele.

Kartoffelschnitz und
Spatzle

Dieser typisch schwabische Eintopf ist ein voll-
wertiges Gericht. Der Name Gaisburger Marsch
kommt angeblich vom gleichnamigen Stuttgar-
ter Stadtteil und hat unterschiedliche Erklarun-

gen.

Den Kern dieses Eintopfs bilden Kartoffeln (vor-
gekocht und geviertelt] und Spatzle in einer

Rindfleischbriihe mit Rindfleischeinlage.

Zum Bestreuen gerostete Zwiebeln oder
Schnittlauch nehmen. Als Alternative oder Er-
ganzung zum Fleisch bieten sich Kalbsleber-
wurst, gerauchte Bratwiirste oder gerauchter
Bauch an, als Beilage Roggenbrot oder Brot-

chen.

GroBer Tisch

Fiir viele Personen zu kochen, ist eine logistische Auf-
gabe: Normalerweise soll das Essen gemeinsam einge-
nommen werden und dazu auch gleichzeitig auf den

Tisch kommen.

Dazu miissen viele Portionen parallel vorbereitet wer-
den konnen oder entsprechend gelagert werden, was

ebenfalls Kapazitat erfordert.



Schnitzelpfanne

Mit der Schnitzelpfanne kommen Schnitzel auf
den Tisch, ohne dass man diese einzeln in der

Pfanne anbraten muss.

Die Schnitzel werden geschnitten und gemein-
sam mit den diinn geschnittenen evtl. angediins-
teten Zwiebeln sowie Paprika, Tomaten oder Pil-
zen in ein tiefes Backblech geschichtet. Je nach
Tiefe und Platzbedarf kann dies fast senkrecht,
sonst dachziegelartig Uberlappend geschehen.

Pro Person kann man 200 g Fleisch rechnen.

Das Ganze wird mit einer gut gewlirzten Sahne-
sauce (Pfeffer, Salz, Paprika, Chilis) ibergossen

und im Backofen gebacken.

Buffet

Ein Buffet ist die vorweggenommene Umsetzung des
Prinzips vom ,arbeitenden Kunden” [Vof3/Rieder]
und hat dhnliche Vor- und Nachteile:

Fir den Kunden:

» freiere Auswahl aus einem grofieren Angebot
» Die Zusammenstellung ist frei konfigurierbar.

» Gefahr von unvertrédglichen Kombinationen

Fiir den Anbieter:

» geringerer Personalbedarf zum Zeitpunkt des Ser-
vice

» weniger genaue Vorhersage der tatsachlichen Nach-
frage notig

» hoherer Bedarf an Personal und Material in der Vor-
bereitungsphase

» Flexibilitit und Moglichkeit der Reaktion auf
Schwankung der Nachfrage

Das Buffet stellt an die Logistik dhnliche Anforderun-

gen wie eine Produktion:

Ergebnisorientierung

Die Kundenstréme miissen so gelenkt werden, dass sie
sich moglichst nicht kreuzen oder gar im Gegenstrom
laufen. Bei zwei parallelen Buffets ist auf eine gleich-
maflige Verteilung (Auslastung) und eine klare Zuord-
nung zu achten. Dies kann durch die am Beginn des
Buffets aufgestellten Teller und kleine optische Hilfs-
mittel gut gelenkt werden. Das Schlimmste ist, wenn
sich eine einzige Schlange bildet, die dann gelangweilt

die , zweite Halfte” mit demselben Angebot ablauft.

Die gesamte Schlange muss ziigig durchlaufen werden
konnen. Staus in einer Station stoppen die gesamte
Schlange. Solche Staus kénnen durch das Angebot und
das Werkzeug (ein fehlender Loffel kann den ganzen
Prozess aufhalten) verursacht werden. Auch das Nach-
fiillen des Buffets muss sich reibungslos integrieren

lassen.
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Abb. 49: Gute und schlechte Besucherlenkung bei zwei-
seitigem Buffet.
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Abb. 50: Schlechte und gute Besucherlenkung
bei einseitigem Buffet.
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5.3.4 Stehimbiss

Auch ein Buffet kann zu einem Stehimbiss passen,
wenn man die passenden Gerichte serviert. Die folgen-
den beiden Themen Verrine und Fingerfood beziehen
sich nicht auf Gerichte, sondern auf die Art der Darbie-
tung. Wir wollen damit zwei Bereiche zusammenfas-

sen, die zum Stehimbiss passen.

Fingerfood
Fingerfood ist kein Gericht, sondern eine Art der Préa-
sentation. Wenn wir nach ,typischem” Fingerfood su-

chen, gehoren folgende Anforderungen dazu:

» Gut vorzubereiten, anzurichten und aufzunehmen.
Fingerfood wird in einzelnen Happchen vorbereitet

und in Happchen von der Theke genommen.

» Kein Besteck erforderlich. Fingerfood ist so vorbe-

reitet, dass es direkt verzehrt werden kann.

» Keine grofsen Mengen, sondern ,,in einem Happen”
essbar. Wer schon mal auf einem Empfang mit den
typischen belegten Rauchfleischbrotchen gekampft
hat (das einzige, was man wirklich abbeiflen kann
ist die dicke Schicht Butter) kennt den Unterschied
zwischen angenehmem Fingerfood und ,essen aus

den Handen”.

» Nicht ,mit den Fingern” sondern ,aus einer Hand”
essbar. Eine Suppe zu 16ffeln oder Saucen zu dippen
ist mit einem Getrankeglas in der Hand nur bedingt
angenehm. Keine tropfenden Saucen oder triefendes

Fett.

» Gut anzurichten und optisch ansprechend. Finger-
food muss entweder so stabil sein, dass man die
einzelnen Teile schichten kann, oder so anzurichten
sein, dass sich keine Beeintrachtigung des Ausse-

hens oder der Qualitat ergibt.

Diese Anforderungen sind nicht immer erfiillt: Es gibt
auch nette Moglichkeiten, Fingerfood anzurichten,
bei dem Saucen gedippt werden oder das Gericht in
zwei Bissen verzehrt wird. Wieder gilt: Keine starren
Regeln, sondern eine realistische Beurteilung der Situ-
ation ist Basis der Entscheidung. Manchmal sind aber

Fingerfood-Angebote wirklich problematisch und man
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wiinscht sich bei solchen Situationen statt eines fetttrie-
fenden tiberdimensionierten Brockens oder eines Mi-
ni-Tellerchens mit Loffel lieber einen Leberkdswecken
(Fleischkésebrotchen) aus der Hand, obwohl dieser
wegen des Umfangs und des moglicherweise tropfen-

den Senfs unsere Kriterien auch nicht erfuillt.

Der Leberkdswecken (LKW) ist wohl die untere Gren-
ze dessen, was als ,, Kochen” durchgehen kann. Leber-
kaswecken ist kein klassisches Fingerfood, da er nicht
als solches vorbereitet wird. Er ist aber ein guter Kern
fiir ein Event, bei dem Fingerfood geboten werden soll,

aber ein eher rustikales Ambiente in Ordnung ist.

LKW mit ABS

Fir das Fleischkasebrotchen wird eine diinne
Scheibe warmer Fleischkase in einem Brotchen
mit Senf oder Ketchup gewlrzt. Dabei ist darauf
zu achten, dass die Wiirze nur diinn aufgetragen
wird (ABS = A Bisserl Senf], damit sie beim Hin-

einbeiflen nicht aus dem Brotchen quillt.

Eine Alternative ist der Schnitzelwecken, ein
Brotchen mit kleinem paniertem Schnitzel Wie-
ner Art. Das Schnitzel sollte hier gerade die Ei-
genschaften haben, die normalerweise verpont
sind: diinn und klein. Neben Schwein eignet sich

auch Pute.

Von der Situation her passt Bier am besten. Ser-

vietten sind unabdingbar.

Eine einfache Art Fingerfood und eine nette Ergéanzung

zu jeder Art Imbiss ist geschnittenes Gemiise.



Rohkost-Dip

Am besten eignen sich solche Sorten, die langlich
geschnitten werden kénnen (Mohre, Lauch, Gur-

ke, Stangensellerie, Paprika etc.).

Das Gemiise wird in 10 bis 15 cm lange und -
bis 1 cm dicke Streifen geschnitten und bei-
spielsweise in Glasern stehend serviert. Sorten,
die aufgrund der Konsistenz oder der naturli-
chen Form nicht in Streifen dargeboten werden

kénnen, werden auf Tellern angerichtet.

Zu den Gemisestangen werden Dips (Saucen)
serviert, die eine hinreichend feste Konsistenz

haben missen.

Dips

Die Dips kénnen auf der Basis von Quark, Creme
fraiche oder Frischkadse mit Krautern und Gewdir-
zen gemischt werden. Weitere mogliche Zutaten
sind Meerrettich, Peperoni, Paprika und Senf.
Weitere Ideen fiir Dips - auch zu Geback oder

Chips - sind:

Tapenade

Basis sind zerkleinerte Oliven, Zutaten sind Sar-
dellen, Kapern, getrocknete Tomaten, Krauter

oder Senf.

Guacamole, Avocado-Dip

Basis sind Avocados, dazu kommt Frischkase
oder saure Sahne, Zitrone und Salz. Man kann
auch Tomaten- und/oder Paprikastiickchen oder
geschnittene Zwiebeln dazugeben, mit Pfeffer,

Paprika, Chili wirzen.
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Hefeschnecken

Wenn wir nach ,typischem” Fingerfood suchen,
kommen wir um die Hefeschnecken (oder eine

analoge Variante mit anderem Teig) nicht herum.

Flacher Hefeteig wird belegt bzw. mit der Ful-

lung bestrichen und gerollt.

Entweder wird die Rolle in Scheiben geschnitten
und gebacken oder die Rolle als Ganzes geba-
cken, was platzsparend ist. Wird die gebackene
Rolle geschnitten, muss man sicher sein, dass
sie nicht broselt. In beiden Fallen muss sicher-
gestellt sein, dass die Fillung nicht aus der
Schnecke fallt bzw. lauft.

Die Fullung kann sif3 oder wiirzig sein:

» Pizzaschnecken (Tomate, Mozzarella,
Oregano)

» Kaseschnecken (Hartkase oder andere
K&sesorten)

» Schinkenschnecken

» Gewilrzschnecken

» Nussschnecken

» Quarkschnecken

» Obstschnecken [mit getrocknetem oder

gekochtem Obst oder Marmelade)

Statt Hefeteig kann man auch Blatterteig, Pfann-

kuchen, Tortillas oder ahnliches verwenden.

Als Fingerfood missen die fertigen Schnecken
kompakt genug sein, um nicht auseinanderzu-
fallen und den Belag zu halten. Notfalls kann die
Schnecke mit einem Zahnstocher fixiert werden,

was auch fettige Finger vermeiden hilft.

Anrichten kann man sie als Rolle, gestaffelt

oder lose geschiittet.
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Verrine - food & glass

Auch Verrine ist kein Gericht, sondern eine Art der
Prasentation: Das Essen wird in einem kleinen Glas
serviert, wodurch sich nette optische Effekte erzielen
lassen. Sie eignet sich fiir Suppen und Siiflspeisen, aber
auch fiir Kombinationen von Produkten, die so klein
oder feingeschnitten sind, dass sie im Glas angerichtet

werden konnen.

Je nach Konsistenz werden Spiefschen, Gabeln oder
Loffel benotigt. Der Nachteil ist, dass man fiir Verrine

immer beide Hande braucht.

Einige mogliche Kombinationen (siehe auch [Ma-
rechal]) sind:

» Fleischballchen mit Kartoffelsalat,
» Rohkost mit Dip,
» Taboulé mit Spie3chen.

Man kann nicht nur jede Suppe dadurch aufpeppen
und salonfahig machen, sondern auch die Zusammen-
stellung von Suppen (Schichtung) oder die Erganzung
durch Zutaten wie Speck, Brot, Kdse und dhnliches he-

rausheben.

Verrine-Suppe

Von den vielen Gerichten, die durch die Prasen-
tation im Glas profitieren, eignen sich besonders
die bereits erwdahnten Gemisesuppen, die sich
z.B. mit Kirbis, Zucchini, Gelben Riiben, Rote
Bete, Lauch farblich hervorragend differenzieren

lassen.

Das folgende Rezept ist als Apfelbaum-Traum [Dit-
trich] auch fiir Kinder geeignet (siehe dort), lasst sich

aber beliebig verfeinern.
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Verrine-SiiBspeise

Besonders gut kommen Schichten in Verrine zur

Geltung.

Dazu lassen sich bei Siilspeisen die Komponen-

ten zu einer unglaublichen Vielfalt verbinden:

» kleingeschnittene Friichte oder Piiree von
Friichten wie Apfel, Zwetschge, Erdbeere,
Johannisbeere, Stachelbeere, Holunder und
anderen je nach Jahreszeit

» Quark, Sahne, Pudding auch mit Zutaten wie
Zimt, Kakao, Schokolade

» Geback (Biskuit, Baiser/Me-

ringue, Wiebele] in kleinen Stiicken

Amarettini,

» Schokoladenstiickchen, Niisse, Dorrobst.

Speziell auch optisch interessant sind Zusam-
menstellungen aus drei Komponenten (Trifle],
insbesondere dann, wenn sie in verschiedenen

Farben zusammengestellt werden.

Just in Time und LosgroBe eins

Kochen fiir viele hat immer zwei extreme Moglichkei-
ten wie in der Fertigung: eine Massenfertigung, die fiir
jeden dasselbe anbietet (Massenprodukt), oder ein in-

dividualisiertes Produkt fiir jeden Einzelnen.

Die breite Spanne dazwischen wird durch Varianten-
vielfalt gekennzeichnet: Eine Basis (Plattform) kann
durch eine Vielfalt von Varianten individualisiert wer-
den. Dies bietet sich bei verschiedenen Gerichten an,
bei denen eine Basis vor oder nach dem Garen einfach
individuell mit Zutaten bereichert werden kann. Bei-

spiele sind:

» Pizza (siehe auch Pizza round the clock) mit Zuta-
ten, die entweder mitgebacken oder nach dem Ba-

cken zugegeben werden,

» Suppe mit unterschiedlichen Beilagen, Krautern

und Gewlirzen,

» Fleisch mit unterschiedlichen Saucen,
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» Gemiise mit unterschiedlichen Dips,

» die am Tisch zubereiteten Kombinationen wie Rac-

lette und Fondue.

5.3.5 Kochen fiir Events

Theoretisch kénnte man im Rahmen der Event-Stra-
tegie die Entscheidung treffen, ob das Essen nur Ne-
benaktivitdt oder Teil des Events ist. Bei einem richtig
geplanten Event ist aber alles in die Event-Strategie
integriert, d. h. es stellt sich nicht die Frage , Essen ins
Event integrieren?”, sondern nur die Frage wie und mit
welcher Bedeutung das Essen und die Getrdnke in das

Event integriert werden.

Qualitat

Personalaufwand

Geschwindigkeit

Abb. 51: Magisches Projektdreieck fiir das Catering.

Das folgende Modell, das die Erzeugung, Darreichung
und Verzehr der Speisen in den zeitlichen Zusammen-

hang bringt, stellt verschiedene Konzepte der Event-

Abb. 52: Klassischer Ablauf Kochen - Servieren - Essen.

Abb. 53: Externes Catering.

verpflegung dar.

v

v
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Abb. 54: Cook and Chill.

Abb. 55: Buffet.

Abb. 56: Kontinuierliches Angebot.

Besonders interessant ist bei

Events auch die Interaktion.

Beim Kochen konnte das hei-

8en, dass der Gast ins Kochen

eingebunden wird (siehe auch

die Ausfiihrungen beim Kochen

fur Gaste) und zwar als Aus-

wiahlender oder Akteur. Letzteres

ist bei Raclette oder Fondue selbst-

verstandlich, beim Grillen moglich,

aber auch in anderen Formen mach-
bar.
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Statt mit Pizza kann man diese Art Rundumkochen
auch mit Hitzkuchen (im Wesentlichen als Basis des Be-

lags Schmand statt Tomaten) machen.

Themen-Buffet

Grundidee verschiedener thematischer Buffets (warm
oder kalt) konnte jeweils eine Theke sein zu Themen

wie:

v

regional (z. B. Schwébisch mit Schupfnudeln, Maul-
taschen, Rostbraten, Kutteln),

» international (z. B. Chinesisch, Italienisch),

» vegetarisch,

» rustikal.

Bei einem Event kann man sich aber auch nach einem
Motto richten. Ideen kann man aus dem Event selbst
oder aus Quellen wie Literatur, Film und Fernsehen,

Geographie, Geschichte oder Biologie beziehen.



Themen-Buffets

Hier einige Beispiele fiir thematische Buffets mit
einem regionalen, historischen oder literarischen
Motto:

» Bodensee, Alb, Ostsee

» Mittelmeer, Orient, Amerika, China
» Steinzeit, Antike, Mittelalter

» Karl May, Harry Potter, Star Trek

» Wald, See, Kiiste

Ein Beispiel, das zu mehreren Themen passt, sind

Linsen:

5.3.6 Kochen fiir einen

In unserer Zeit ist es haufig der Fall, dass man auch mal
nur fiir sich selbst kocht. Geeignete Ideen kénnen da-
mit den Gang zur Imbissbude oder Fast Food ersetzen.
Kochen fiir Singles bietet bestimmte Chancen und He-
rausforderungen. Fiir jemanden, der gerne kocht und
sich dafiir die Zeit nimmt, ist es auch lohnend, mal fiir
sich selbst mehr zu kochen als nur das schnelle Ome-

lett.
Erfolgskriterien fiir eine Mahlzeit fiir eine Person sind

» Rezepte, bei denen man sowieso kleinere Mengen
zubereitet oder die man beliebig skalieren kann.
Hier spielen zum einen die Teilbarkeit der Zutaten
und zum andern die , economy of scale”, d.h. Di-
mensionseffekte, eine wichtige Rolle. Bei kleinsten
Mengen verandert sich — wie bei extrem grofien
Mengen — das Verhiltnis zwischen Dicke, Oberfla-
che und Volumen der Zutaten, was sich auf die Zu-

bereitung auswirkt.

» Mahlzeiten, von denen man Teile problemlos auf-
bewahren kann. Hier spielt sowohl die Haltbarkeit
als auch der Qualitatsverlust bei der Lagerung eine
Rolle. Unter Umstanden kann man Teile auch nach
der Vorbereitung oder in einem Zwischenzustand

(Halbfertigprodukt) aufbewahren.

Ergebnisorientierung

Linsen

Am besten verwendet man kleine rote Linsen oder
Albleisen. Das Einweichen der Linsen ist norma-
lerweise nicht mehr nétig (Packungsbeschriftung
beachten). Zwei Zwiebeln schilen und in Olivensl
andiinsten, geschnittene Knoblauchzehe zugeben,
mit 350 ml Gemisebrihe abléschen, 250 g Linsen
zugeben, bissfest kochen. Linsen vom Herd nehmen,
Limettensaft unterriihren, Koriandergriin fein ha-
cken und unterriihren, mit Salz, Pfeffer, Zucker, evtl.

Sweet Chili Sauce abschmecken.

» Mabhlzeiten, bei denen Teile zu einer weiteren Mahl-
zeit verwendet werden konnen. Hier spielen sowohl
Zwischenprodukte als auch das Endprodukt eine
Rolle. Neben anderen Arten der Wiirze oder Zube-
reitung sind auch unterschiedliche Kombinationen
moglich. Die reine Wiederverwendung wird auch
im Kapitel Nachhaltigkeit angeschnitten, aber mit
geplant produzierten Resten lassen sich interessante
Rezepte zaubern. Man denke hier nur an die Basis-
saucen (Sugo, Bolognese), Kartoffeln oder Pfannku-

chen.

Varianten: Basis fiir Vielfalt
Die Variation von Rezepten hatten wir schon 6fters be-

trachtet. Wichtige Stichworte dazu sind:

» Garmethoden und Zubereitungsformen,

» Gewlirze,

» Beilagen und Kombinationen.

Re-aktiv Kochen - a la frigo

Das bereits betrachtete Kochen nach vorhandenen Zu-

taten wird fiir kleine Mengen und die Single-Kiiche

deshalb besonders interessant, weil

» die Lagerhaltung eine wichtige Rolle spielt und die

Chance, passende Reste zu finden, grof ist.

» héufig wirklich situativ und reaktiv gekocht werden

kann und muss.
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» bei kleinen Mengen leichter auf das Vorhandene re-
agiert werden kann, da vorhandene Reste im Allge-

meinen fiir ein Einzelmentii ausreichen.

Hierzu gibt es natiirlich kein einzelnes Rezept, aber ty-

pische Rezepte.

Gefiillte Eier

Eier sind haufig vorhanden. Wer keine Lust auf
Omelett oder etwas Siies hat, kann diese auch
anders verwenden. Hart gekochte Eier sind gut
haltbar und kénnen mit einer Vielfalt von Fiillun-

gen zubereitet werden.

Dazu wird das Eigelb aus dem halbierten ge-
kochten Ei entnommen und mit Gewiirz, Paprika,
Sardellen, Senf, oder was verfligbar ist und passt,

vermischt.

Die Mischung wird dann in die Halbkugel gefiillt,

aus der das Eigelb entnommen wurde.

5.3.7 Schnelle Rezepte

Schnelle Rezepte haben nichts mit Fast Food oder Slow
Food zu tun. Man kommt von der Arbeit nach Hause
und fragt sich, was man kochen soll. Man hat Hunger
und will keine lange Wartezeit. Man will einfach etwas

Schnelles, hier und jetzt.

Schnell bezieht sich dabei auf das eigentliche Kochen.
Vorbereitung und Lagerhaltung oder kurz vorher Ein-
kaufen sind die Bedingungen dafiir, dass alles parat

steht.
Beispiele fiir schnelle Gerichte sind:

» Riihrei in allen Varianten,

» Pfannkuchen,

» Spaghetti aglio e olio,

» Garnelen in Ol, Knoblauch und Zitrone,
» Pfannengeriihrtes,

» Cevapcici.
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Garnelen in Ol

Aus Umweltgesichtspunkten sind Garnelen und
viele Seefische sehr kritisch zu sehen, und zwar
sowohl aus Wild- als auch aus Zuchtbestanden.
Bei Garnelen empfiehlt Greenpeace laut Stif-
tung Warentest solche aus dem Eis- oder Nord-
meer, da diese Bestande nicht gefahrdet seien
und sich der Beifang in Grenzen halte (www.
test.de/Tipps-zum-Fischkauf-Viele-Arten-ta-
bu-1445533-0).

Das folgende Rezept ist schnell und einfach zu
kochen. Garnelen in heiBem Ol anbraten, Knob-
lauch hinzugeben und nur kurz mitbraten, Zit-
ronensaft zugeben und vom Herd nehmen, kurz
einziehen lassen. Ein Verfeinerung mit Chilis
(vor dem Knoblauch zugeben oder als olio santo
verwenden) und Petersilie (vor dem Zitronensaft

zugeben) ist maglich.

Das Gericht schmeckt am besten mit Weif3brot
(Baguette), es kann auch mit oder auf Spaghetti

serviert werden.



5.4 Erlebnisorientierung

Auch ein Erlebnis, beispielsweise beim Kochen oder
Essen, ist eine spezielle Form des Ergebnisses. Das Er-
gebnis des Kochprozesses ist nicht nur eine Mahlzeit,
die der Nahrungsmittelaufnahme dient. Wir essen
nicht nur, um satt zu werden oder dem Korper wichti-
ge Nahrstoffe zuzufithren, sondern Kochen und Essen

haben einen wichtigen Erlebnisaspekt.

Das Erleben eines ergebnisorientierten Prozesses integ-
riert zwei scheinbar getrennte Welten: die zielorientier-
te Berufswelt und die Freizeit, die sich eher auf zweck-
freie Tatigkeiten konzentriert. Damit schlagen wir auch
die Briicke zur im Schluss des Buches betrachteten
Work-Life-Balance.

Wenn Dienstleistungen zu teuer werden und Qualitat
keinen Wert mehr hat, muss man den Kunden an einer
anderen Stelle packen als an seinem Geldbeutel. Hirn
und Herz sagen dasselbe: Nachhaltig und wertvoll
ist besser. Erlebnisorientierung ist dazu ein wichtiges

Kommunikationsinstrument.

Emotionalitat kann die Menschen bewegen. Nicht um-
sonst wurden die ersten Proteste von TierschiitzerIn-
nen durch siifse Robbenbabys ausgeldst. Emotionalisie-
rung hilft mehr als der erhobene Zeigefinger, und so
sollte der heimische Erdbeer-Joghurt im Sommer durch
seinen Geschmack {iiberzeugen und nicht durch wis-
senschaftlich fragwiirdige km-Angaben fiir den Trans-

port der Rohprodukte.

Das Kochen kann ein Event sein oder ein Event un-
terstiitzen, das Essen ist immer eine Komponente des
Events. Hier ist auch der Manager als Gastgeber und

Organisator angesprochen.

Beim Eventmanagement sind zwei Punkte wichtig: Si-
cherheit und Zusatznutzen. Das positive Erlebnis kann
sich nur einstellen, wenn alles sicher und problemlos
verlauft. Um dariiber hinaus positiv in Erinnerung zu
bleiben, ist ein ungewohnlicher Zusatz notwendig, hau-
fig als Sahnehdubchen oder im Englischen als ,,icing on

the cake” bezeichnet.

Ergebnisorientierung

Beim Kochen kann dies wortlich genommen werden,
das Sahnehédubchen auf der Suppe, mit Krautern ver-
ziert, ist das ,,add on”, das eine normale Suppe zu et-

was Besonderem macht.

Sahnehaubchen und andere
i-Tiipfelchen

Durch einen Zusatzeffekt oder -nutzen fiir den
Kunden etwas Besonderes zu schaffen, ist Kern
des Eventmanagements und auch beim Kochen

ein wichtiger Punkt.

Neben dem sprichwortlichen Sahnehaubchen
oder den betrachteten Zutaten und Dekorationen
kann dies auch in der Art oder den Umstanden
der Darreichung liegen. Nicht das Feuerwerk,
sondern die pfiffige zur Situation und Zielgruppe
passende |ldee macht den effizienten zusatzli-
chen Effekt aus, der das Ganze zu etwas Beson-

derem macht.

5.4.1 Eventmanagement

Mit dem Begriff Eventmanagement bezeichnen wir die
organisatorischen Mafsnahmen, um eine Veranstaltung
erlebnisorientiert und erfolgreich zu machen [Holz-
baur 2010]. Die beiden Schwerpunkte dabei sind die
sichere und reibungslose Durchfithrung einer Veran-

staltung und das Erlebnis als Zusatznutzen.

Eventmanagement in Kiirze

Event bedeutet, die Veranstaltung durch Erlebnisori-
entierung und Zusatzeffekte in den Augen der Besu-
cher zu einem einzigartigen Erlebnis zu machen. Das
Schlagwort Erlebnisorientierung charakterisiert dabei
den Ansatz, eine Veranstaltung gezielt und geplant zu
einem emotional ansprechenden Erlebnis fiir den Besu-

cher zu machen.
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Eventmanagement umfasst die Frage, was ein Event
auszeichnet und wie man ein Event managt — plant
und umsetzt. Als Basis fiir den Erfolg muss jede Ver-
anstaltung genau geplant und sauber organisiert wer-
den: Hier gilt es, systematisch vorzugehen und Fallen
zu vermeiden. Der Zusatznutzen des Events greift erst,
wenn der Ablauf stimmt und Pannen vermieden wer-

den.

Vorab ist festzuhalten, dass der Begriff des Events nicht
eine objektiv messbare Eigenschaft beschreibt, sondern
dass der Eventcharakter einer Veranstaltung oder eines
Ereignisses subjektiv ist: Das Event entsteht im Kopf

desjenigen, der es erlebt.

Zum Ereignischarakter der Veranstaltung kommen
noch weitere Aspekte dazu, die durch folgende Stich-

worte gekennzeichnet sind:

» Erinnerungswert, Positivitat,

» Einmaligkeit (keine Routine),

» Aktivierung der Teilnehmer,

» Zusatznutzen und Effekte fiir die Teilnehmer,

» Planung (Geplantheit), Gestaltung, Organisation

und Inszenierung,

» Vielfalt von Ereignissen, Medien und Wahrneh-

mungen,
» Verbindung von Eindriicken und Symbolik,

» Event aus Sicht des Teilnehmers.

Der Begriff Event ist subjektiv und unscharf: Der
Grundnutzen Veranstaltung wird durch einen Zusatz-
nutzen zum Event, flieBende Uberginge sind moglich.
Auch das Event selbst ist nicht exakt abgegrenzt: An-
reise, Verpflegung, Umfeld und Abreise konnen in den

Gesamteindruck mit einbezogen sein.
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Grundlagen des Eventmanagements
Jedes Event ist am Ziel bzw. Zweck orientiert. Um das
Ziel zu erreichen, muss das Event am Kunden (Teilneh-

mer) orientiert sein:

» das Event muss aktiv und kurzweilig sein,
» das Event muss den Teilnehmer positiv ansprechen,
» das Event muss einen geplanten Ablauf haben und

Pannen vermeiden.

Events sprechen die emotionale Ebene an und kénnen

eingesetzt werden, um

» Informationen zu vermitteln,
» Motivation und Aktivitit zu erzeugen,
» Grundhaltungen und Normen zu erzeugen.

Im Hinblick auf das Eventmanagement empfiehlt es
sich, das gesamte Projekt in die bereits bekannten sie-
ben Phasen aufzuteilen, die wir spater vertieft betrach-

ten.

» Initialisierung
» Start

» Vorbereitung

» Anlauf

» Durchfithrung
» Nachlauf

» Nachbereitung

Event-Management fiir ganz Eilige
Die folgende Liste soll als ,Rezept” zur erfolgreichen

Planung von Events dienen.

» Besorgen Sie sich einige Blatter Papier und einen
Bleistift.

» Machen Sie sich klar, was Thre Ziele und die der

Organisation sind.
» Notieren Sie Ihre Ziele: Was will ich erreichen?

» Notieren Sie Zielgruppen Ihres Events: Was fiir

wen?

» Notieren Sie Ihr Konzept und Event-Highlights, die
Thnen wichtig sind: Wo ist der Clou?



Gehen Sie die Phasen und Meilensteine durch,

legen Sie die Entscheidungstermine grob fest.

Besprechen Sie Konzeption und Planung mit Threm
Team — und das ab jetzt regelmafiig. Die Kommuni-
kation im Team und nach aufsen ist genauso wich-

tig wie brillante Ideen und systematische Planung.

Notieren Sie das magische Projektdreieck fiir das
gesamte Projekt ,Planung + Durchfiihrung + Ab-

wicklung”.

Halten Sie die wichtigsten Parameter (Name, Ort,
Zeit) schriftlich fest.

Erstellen Sie eine Liste der Ziele aus Sicht der Auf-

traggeber und Organisatoren und des Teams.

Erstellen Sie einen groben Meilensteinplan und

Arbeitsstrukturplan auf je einem Blatt Papier.

Machen Sie eine kurze Pause und iiberlegen Sie,
was Sie mit den zur Verfiigung stehenden Ressour-
cen und der vorgegebenen Zeit erreichen kénnen
und wollen. Diskutieren Sie das mit Team und

Auftraggeber.

Bearbeiten Sie die Checkliste zum Eventkonzept,
um zu wissen, wo Sie mit Ihrem Projekt stehen und
um klare Ziele zu bekommen. Notieren Sie Dauern

und Termine fiir die einzelnen Phasen.

Setzen Sie sich mit Threm Team zusammen. Disku-
tieren Sie Ihre Ansatze: Andere haben auch gute

Ideen und kénnen Konzepte verbessern.

Schreiben Sie Ihr Eventkonzept und den geplanten
Eventablauf auf. Betrachten Sie den Eventablauf

aus verschiedenen Sichten.

Machen Sie sich einen detaillierten Projektplan. Er
sollte enthalten: Zielsetzung, Eventkonzept, Aufga-

ben, Zeitplan, Aufgabenverteilung.

Arbeiten Sie die Projektpldane und Checklisten

systematisch ab.

Denken Sie daran, dass Sie mit Menschen und fiir

Menschen arbeiten.

Ergebnisorientierung

Checkliste
Checklisten sind, wie im Kapitel Projektorientierung

gezeigt, fiir Projekte und Prozesse einsetzbar.

Grundkonzeption
Grundidee (Event, Zeit)

Start-Team

Ergebnis | ok

Phasenplan

Ziele des Events

Erfolgsfaktoren

GroBenordnung

Konzeption des Eventverlaufs

Grundidee und Verantwortung

Projektplanung

Zeitplanung

Strategie und Marketing

Ressourcen und Kosten
Logistik
Randbedingungen
Risiko und Sicherheit

Informationsbeschaffung

Fortschreibung der Planung

Tab. 15: Grundlegende Checkliste Eventplanung nach
[Holzbaur 2010].

Phasenkonzept
Das allgemeine Phasenkonzept nach [Holzbaur 2010]

fiir Events ist sowohl fiir spezielle Kochevents als auch

fiir Firmenevents oder Feste anwendbar.

Initialisierung

Die Initialisierungsphase beschreibt die Zeitspanne
zwischen dem Auftreten der Idee und dem Entschluss,
das Event durchzufiihren. Bei grofSeren Projekten wird
in dieser Phase eine Vorlage fiir den entsprechenden
Entscheidungstrager erarbeitet. Diese Phase legt im
Weiteren die Grobkonzeption und das Ziel (wozu) des
Events fest. Die hier getroffenen inhaltlichen Entschei-
dungen konnen in den nachfolgenden Phasen nicht
bzw. nur unter erheblichem Aufwand angepasst wer-
den. Als Ergebnis dieser Phase bzw. als Meilenstein
steht das Event selbst (die Strategie und die Durch-

fihrungsentscheidung), der Trager, Projektleiter und
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wenn notwendig der Termin fest. Terminliche Fest-
legungen in der Initialisierungsphase sind nur dann
sinnvoll, wenn das Event zu einem ganz bestimmten

Zeitpunkt stattfinden soll.

Start

Die Hauptaufgaben dieser Phase bestehen in der De-
tailplanung des Events und in der Projektplanung der
gesamten Aufgabe. In der Detailplanung wird das Ge-
samtkonzept detailliert ausformuliert und spezifiziert.
Als Ergebnis dieser Planung sollen detaillierte Pro-
gramm- und Inhaltsvorgaben sowie die Grundlage fiir
die Rahmenorganisation, die notwendigen Ressourcen
(Personalkapazitdt, Manpower, Geldmittel) und Zeit-
plane vorliegen. Des Weiteren miissen in dieser Phase
die organisatorische und inhaltliche Struktur des Pro-
jektes festgelegt und die Verantwortungsbereiche de-
finiert werden. Nach Abschluss der Planung wird die
Entscheidung getroffen, ob mit den Vorbereitungen

der Veranstaltung begonnen werden soll oder nicht.

Vorbereitung
In der Vorlaufphase zum Event beginnen die eigentli-
chen Vorbereitungen und die Umsetzung der Projekt-

planung.

Das Event wird bekannt gemacht, Einladungen und
Reservierungen erfolgen, Vertrage werden geschlos-
sen. Grundlegende Anderungen am Event selbst sind

in dieser Phase kaum mehr moglich.

Die zur Durchfiihrung des Events notwendigen Maf3-
nahmen miissen vorbereitet werden. Des Weiteren
werden innerhalb dieser Phase, wenn notwendig, {iber
das Projektcontrolling die entsprechenden steuernden
Mafsnahmen eingeleitet. Am Ende dieser Phase steht
der so genannte ,point of no return”, da jetzt Ande-
rungen am festgelegten Plan nur mit einem hohen Auf-

wand méglich sind.

Anlauf

Innerhalb der Anlaufphase des Events werden die not-
wendigen Aufbauarbeiten vor Ort durchgefiihrt und
die Mafinahmen zum geregelten Hochlaufen der Ver-

anstaltung ergriffen. Diese Phase endet mit dem Mei-
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lenstein ,, doors open”, also mit dem offiziellen Beginn

der Veranstaltung.

Durchfiihrung

Die Durchfithrungsphase beschreibt den eigentlichen
Ablauf der gesamten Veranstaltung. Beginnend mit
der Eroffnung und der Begriiffung der Teilnehmer und
Zuschauer iiber die gesamte Veranstaltungsfithrung
bis hin zum SchliefSen des Events, wenn der letzte Be-
sucher das Geldnde verlassen hat. Erst in dieser Phase
wird deutlich, ob das Projekt ausreichend gut geplant
worden ist und ob die zuvor getroffenen Entscheidun-
gen richtig waren. Das Ende dieser Phase ist durch den

offiziellen Schluss der Veranstaltung gekennzeichnet.

Nachlauf

Die Nachlaufphase beschreibt samtliche Aktivitdten
vor Ort nach dem offiziellen Ende der Veranstaltung.
Hierzu gehdren normalerweise der Abbau, Abtrans-
port bzw. Riickgabe des Equipments. Das Ende dieser
Phase wird durch die Beendigung sdmtlicher Aktivita-

ten mit einer Verabschiedung vor Ort symbolisiert.

Nachbereitung

In die Nachbereitungsphase fallen u. a. der Abschluss
der Finanzen, das Einholen und Auswerten von Riick-
meldungen, die Dokumentation des Gesamtprojekts,
Wiirdigung der Beitrage (Danksagungen) und die Er-
folgskontrolle mit der Frage: ,Haben wir alle unsere
Ziele erreicht?” Mit dem Ende der Nachbereitungspha-

se ist das Gesamtprojekt Veranstaltung abgeschlossen.



Evententwicklung

Die Entwicklung eines Events als Einzelveranstaltung
oder Konzeption (Marke, Format) ist ein Entwicklungs-
prozess, der denselben Prinzipien gehorcht wie jede

Produktentwicklung.

Die zu Entwicklungsprojekten angesprochenen Prinzi-
pien gelten also genauso, ebenso lassen sich Konzepte
wie die Entwicklungsphasen oder morphologische Box

anwenden.

Die Idee der Erlebnisorientierung (des ,Sahneh&ub-
chens”) scheint ein Widerspruch zu den unter KISS
angesprochenen Rationalisierungsprinzipen zu sein —
es gilt aber genau das Gegenteil: Jedes Element eines
Events ist ein Beitrag zum Eventziel, ndmlich zu dem
angestrebten Erlebnis. Das Ziel der Veranstaltung ist
ja nicht, die Besucher satt zu machen oder sie in einen
Raum zu bringen, sondern immer, ihnen ein erinne-

rungswertes Erlebnis sicher zu bieten.

KISS fiir Events

Keep it Simple and Safe: Komplexe Inszenierun-
gen sind kein Widerspruch zur Einfachheit, sie
missen nur sauber geplant und sicher umsetz-

bar sein.
Das Event soll sicher sein und einen Wert bieten.

Form follows function: Inhalt und Darbietung

orientieren sich am Eventziel.

Reduce to the max: Konzentration auf das Wich-

tige.

Ergebnisorientierung

5.4.2 Kochen als Erlebnis - Kochevents

Kochevents verbinden das Kochen mit dem Eventcha-
rakter. Als Event sind sie immer mehr oder weniger
geplant (inszeniert), so dass nach den Prinzipien des
Eventmanagements die Wechselwirkung von Aktivie-

rung und Positivitat eintritt.

Beim Event konnen die Eventgéste entweder alle am
Kochen teilnehmen oder Zuschauer einer Kochshow

sein.

Hier betrachten wir die Umsetzung des Eventmanage-

ments auf das Kochen allgemein.

Kochevent in Phasen
Das vorher beschriebene Phasenkonzept wollen wir
nun exemplarisch fiir einen gemeinsamen Kochabend

anwenden.

Initialisierung

Die Idee eines gemeinsamen Kochabends wird zu-
néchst konkretisiert durch die Festlegung der Gruppe
und der Art des Kochens. Wir gehen mal von einer
haushaltstiblichen Kiiche und einer Gruppe von zwi-
schen zwei und zehn Personen aus. Der Ort wird hier
schon mal festgelegt (wenn eine externe Kiiche genutzt
werden soll, ist dies in der Startphase zu organisieren).

Die Eventmarke , Kochen bei XY“ steht.

Die Grobkonzeption besteht vor allem in der Festle-
gung der Groflenordnung (Butterbrot oder Menii).
Eine grobe Terminplanung kann die Termine des Pla-

nungsteams beriicksichtigen.

Start

Die Detailplanung des Events konzentriert sich vor al-
lem auf den Termin und Teilnehmerkreis. Ideen fiir das
zu kochende Menii werden gesammelt. Die finanzielle
Abwicklung und Verteilung wichtiger Aufgaben wird

besprochen.

Dies wird auch in der Einladung entsprechend kom-

muniziert.
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Woran Sie denken sollten

|dee, Thema

Datum, Uhrzeit von ... bis

Ort, Raume

Gasteliste, Einladungen

Géastezahl (Plan, Schatzung, Ist)

Budget

Ablauf, Programm

Kontakt mit Spezialisten

Aperitif

Speisenfolge

Getranke, Wein

Dessert

Kaffee, Digestif

Tabakwaren (Rauchgelegenheit)

Blumen, Kerzen, Dekoration

Mentkarten, Tischkartchen

Musik, Unterhaltung, Mikrophon,
Projektor

Ansprachen, Programmpunkte

Rechtliches (Bewilligungen)

Parkplatze, Transport, Anfahrt

Tab. 16: Grundlegende Checkliste Eventplanung (Buffet-
planung nach [Hermann/Nothnagell).

Vorbereitung

Nun wird das zu kochende Menii unter Beriicksichti-
gung der Teilnehmerzahl geplant und kalkuliert. Mit
dem Verschicken der Einladungen und dem Einholen
der Riickmeldungen geht das Ganze nach aufien. Um
die angestrebte Teilnehmerzahl zu erreichen, gibt es
gegebenenfalls eine (vertrauliche) Nachriickliste, die

zeitnah abgearbeitet wird.

Das Menii und zugehorige Rezepte werden zusam-
mengestellt, wichtige Zutaten werden bestellt oder ein-

gekauft, auch die Infrastruktur wird vorbereitet.

Anlauf

Neben den Einkédufen von Material und Zubehor wer-
den die notwendigen Aufbauarbeiten vor Ort durch-
gefiihrt und Zutaten sowie Getrdnke vorbereitet. Vor
dem Eintreffen der Teilnehmer werden die Gerite und

Zutaten tiberpriift.
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Aktiv

Die Teilnehmer treffen ein und das gemeinsame Ko-
chen beginnt. Neben Kochen und Essen ist je nach
Planung auch das gemeinsame Abwaschen Teil der
Veranstaltung. Reste werden verpackt oder geeignet

aufbereitet und gegebenenfalls verteilt.

Nachlauf
Abbau und Aufrdumen am Abend (oder am frithen
Morgen) schliefst das Kochevent ab. Gerdte werden in

den Folgetagen zuriickgegeben.

Nachbereitung

Abschluss der Finanzen, Riickmeldungen und das Zu-
sammenstellen von Ergebnissen schliefen das Ganze
ab.

Flow

Das Flow-Konzept [Csikszentmihalyi] spielt fiir die
Erlebnisorientierung eine wesentliche Rolle. Auch die
Organisation eines Events sollte fiir die Beteiligten
Flow-Charakter haben: Das Gemeinschafts- und Er-
folgsgefiihl bei Planung und Aufbau eines Events kann

zu einem positiven Erlebnis fiir die Akteure werden.

A
Handlungsgelegenheit
Anforderungen

Langeweile

Fahigkeit zum Handeln

»

Abb. 57: Flow [Csikszentmihalyi S. 75].

Flow resultiert aus der Ausgewogenheit von Anforde-
rung und Kompetenz. Er ist fiir die Kombination einer
Ausgewogenheit der Eventkomponenten Positivitdt

(Einstellung) und Aktivierung (Einbindung) wichtig.



» Das Gleichgewicht zwischen Anspannung und Be-
herrschung wird jeweils zum Teil von den externen
und internen Faktoren beeinflusst: Anforderungen
und Handlungsgelegenheiten sind im Umfeld be-
griindet.

» Fahigkeiten und Kompetenzen liegen in der Person.

Im Vergleich dazu steht die Relation zwischen Pro-
dukteigenschaften (hier die Eigenschaft der Span-
nung / Herausforderung durch das Event) und Produk-
tanforderungen (hier die im Event herauszufordernde
Kompetenz des Kunden) aus dem Qualitatsmanage-
ment: Eine Dienstleistung (Event), die zu anspruchs-
voll ist, tiberfordert (stresst) den Kunden, eine zu ge-

ringe Qualitat fithrt zur Unterforderung (Langeweile).
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Abb. 58: Flow als Qualitatselement von Events.

Die folgende Skizze stellt die moglichen Pfade zum Er-
reichen bzw. Verlassen des Flow symbolisch dar. Dabei
ist zu beachten, dass es zu jedem Pfeil auch den direk-

ten Gegenpfeil (an anderer Stelle gezeichnet) gibt.

Da der Flow-Zustand im Allgemeinen durch Lern- und
Gewohnungseffekte kein statischer ist, muss darauf ge-
achtet werden, dass der Flow durch ein gemeinsames
Anwachsen von Anforderungen und Kompetenzen er-
halten bleibt. Dies wird bei Computerspielen durch die
Levels, in der Personalentwicklung und im Sport durch
entsprechende Planung versucht [Csikszentmihalyi S.

77] und durch die mittleren Pfeile charakterisiert.

Ergebnisorientierung

4
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Abb. 59: Abweichung vom und Wege zum Flow.
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Vom Leichten zum Schweren
Im Kochen bedeutet dies auch den Weg vom einfachen
zu anspruchsvolleren Gerichten — Flow bedeutet die

Suche nach Herausforderung.

Kaiserschmarren

Fir den Kaiserschmarren werden Eiweifl und
Eigelb getrennt verarbeitet. Zunachst wird aus
Eigelb, Sahne und Mehl ein Teig gerihrt. Die
Mengen sind etwa wie beim Pfannkuchen, nur
werden mehr Eier verwendet und Milch durch

Sahne sowie eventuell etwas Butter ersetzt.

Nachdem der Teig geruht hat, wird in einer zwei-
ten Schiissel das Eiklar mit etwas Salz gerdihrt,
der Zucker zugegeben und der Eischnee steif
geschlagen. Danach wird der Eischnee schnell
unter die Teigmasse gerthrt. Dabei konnen Ro-

sinen zugegeben werden.

Das Ganze wird in einer Pfanne in Butter gebra-
ten (anfangs mit einem Deckel abdecken). Am
Schluss in der Pfanne mit zwei Gabeln zerrei-
Ben, leicht mit Zucker Uberstreuen und kurz ka-

ramellisieren lassen.
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Spafl am Kochen

Gemeinsam Kochen ist immer ein Erlebnis. Das Erleb-
nis und die Freude am Kochen kénnen bei der Planung
des Kochens durchaus wichtige Komponenten oder die
Ursache fiir die Kochveranstaltung sein — das Ergebnis
als Ziel ist aber das, was das Kochen richtig spannend

und herausfordernd macht.

Auch das zielgerichtete Kochen kann Spaff machen,
wenn das Gleichgewicht zwischen Anspruch und ge-

gebenen Voraussetzungen stimmt.

Besonders fiir Teamarbeit geeignet ist die Herstellung

von Nudeln. Hier ist jede helfende Hand willkommen.
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Geselligkeit

Eine besondere Form der Geselligkeit ergibt sich, wenn
die Zubereitung gemeinsam oder zumindest fiir alle
sichtbar sozusagen ,,online” oder in Realzeit stattfindet
(siehe auch die Themen Kochen fiir Gaste und Events).

Auch wenn man die Speisen gemeinsam am Tisch zu-
bereitet, ist trotzdem eine umfangreiche Vorbereitung
notwendig; zumindest miissen die Zutaten vorbereitet

(geputzt, portioniert) werden.

Wettbewerb

Kochen kann in Gruppen auch Wettbewerbscharakter
annehmen. Dabei konnen die Zutaten oder das Motto,
ja sogar das ,Rezept” vorgegeben werden und damit
der Kreativitdit der Kochteams unterschiedlich viel

Spielraum gegeben werden.

Das Erlebnis, etwas geschafft und geschaffen zu haben,
ist fast so beeindruckend wie das Erlebnis, gemeinsam

etwas zu schaffen.

Die Planung beispielsweise eines Brunch-Buffets ist
klassische Eventplanung mit entsprechendem Vorlauf
je nach Umfang und Bedeutung (siehe auch die Check-
liste Buffetplanung). Wichtig ist die Planung des Ab-
laufs mit den Phasen (Friihstiick, Happchen, Mittages-
sen, Dessert und Kuchen) und die — von Stellplatz und
Kiichenkapazitat abhangige — Frage, was parallel und
was nacheinander dargeboten werden kann. Die Vor-
bereitung des Buffets als gemeinsame Aktion ist ein gu-
tes Beispiel fiir Teambuilding und Projektmanagement,
da einerseits viele Aufgaben ausgelagert und paral-

lelisiert werden konnen, andererseits beim Aufbau

alles Hand in Hand gehen muss.
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Team-Kochevents

Wann ist ein Gericht fiir ein Kochevent geeignet? Die
Kriterien sind ganz dhnlich wie die, die man an geeig-
nete Projekte (in Industrie und Lehre) stellt, und orien-
tieren sich an den Konzepten der Erlebnisorientierung

bzw. am Konzept des Flow.

» Zum einen muss die Aufgabe komplex genug sein,
dass der Einzelne (bzw. die einzelne Gruppe) sie
nicht einfach selbst erledigen kann. Die Kooperati-
on muss sich also lohnen, weil sie entweder Arbeit

verteilt oder verschiedene Kompetenzen integriert.

» Zum anderen muss sich die Aufgabe in verniinftige
Teile (Arbeitspakete) aufteilen lassen, damit Einzel-
ne (bzw. die einzelnen Gruppen) eine Aufgabe zu-
geordnet bekommen kénnen. Die Aufgaben miissen
parallel abarbeitbar sein und die Ergebnisse der Ar-
beitspakete miissen zu einem Gesamtergebnis inte-

grierbar sein.

b.4.3 Nachhaltige Events

Das Thema Nachhaltigkeit wird zum Ende des Buchs
noch ausfiihrlich betrachtet. Es hat wichtige Wirkun-

gen auf das Eventmanagement.

Eventmanagement und Nachhaltigkeit

Eventmanagement umfasst die gesamte Planung und
Durchfiihrung von Veranstaltungen. Die Verantwor-
tung des Veranstalters fiir das Event ist allumfassend
und kann nicht abgegeben werden. Die Besucher und
die Offentlichkeit rechnen dem Veranstalter alle positi-
ven und negativen Ereignisse zu, eine Entschuldigung
durch Delegation ist nicht moglich. Der Manager ist fiir
das (Fehl-)Verhalten seiner Mitarbeiter verantwortlich.
Einweisungen, Motivation und Kontrolle im angemes-

senen Umfang sind notwendig.

Heute reicht es nicht mehr, eine Veranstaltung ,, durch-
zuziehen”. Viele interessierte Gruppen (Stakeholder)
haben Anspriiche an die Veranstaltung. Das strategi-
sche Ziel des Events muss klar herausgearbeitet wer-
den, die Definition der Ziele beziiglich finanziellem

Ertrag und Imagegewinn, direkten und indirekten Er-

Ergebnisorientierung

gebnissen ist fiir jedes Event wichtig. Eine klare Strate-
gie hilft auch einzuordnen, welche Rolle die Nachhal-
tigkeit spielt. Die fiir das Eventmanagement wichtigen
Aspekte (siehe auch die Nachhaltigkeit von Events im
Kapitel Nachhaltigkeit) sind:

» Ressourcenschonung und Energieverbrauch beim
Event und im Umfeld (Anreise, Kommunikation),
Schutz der natiirlichen Umwelt und Erhaltung der
Biodiversitdt an den Veranstaltungsorten (Loca-

tions),

» soziale und wirtschaftliche Aspekte beziiglich Mit-
arbeitern und Teilnehmern, Partizipation durch Teil-

habe in der Planung und beim Event,

» ,Event fiir Alle” im Sinne einer umfangreichen Par-
tizipation (niedrigschwelliges Angebot, Barrierefrei-
heit in jeglicher Hinsicht) und eines gesellschaftli-

chen Nutzens,

» Verantwortung fiir die Nachhaltigkeit bei der Be-
schaffung beziiglich der indirekten Auswirkungen
(beispielsweise auf globale Gerechtigkeit, Ressour-
cenverbrauch, Umweltauswirkungen,
Wirtschaft),

regionale

» Forderung von Mafsnahmen zur nachhaltigen Ent-
wicklung (im Rahmen des Events, durch Gewin-
nung von Akteuren oder durch aktives und passives

Sponsoring),

» Beitrag zur Bildung fiir nachhaltige Entwicklung

(Sensibilisierung, Information).

Nachhaltigkeitskomponenten

Barrierefreiheit und Umweltschutz sind nicht nur ge-
setzliche Auflagen und Nachhaltigkeit und nicht nur
eine ethische Verantwortung, sie sind auch eine wich-
tige Demonstration gesellschaftlicher Verantwortung
(CSR) des Veranstalters.

Familienfreundlichkeit und Jugendschutz gehen iiber
die gesetzlichen Vorgaben hinaus und tragen wesent-

lich zur Zukunftsfahigkeit unseres Landes bei.
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Eine barrierefreie Gestaltung des Events ist immer an-
zustreben. Dabei geht es nicht nur um Rollstuhlfahrer,
sondern auch um die verschiedenen Arten von Ein-
schrankungen, denen Menschen unterworfen sein kon-
nen; auch die Sozialvertrdglichkeit des Events spielt

eine wichtige Rolle.

Checkliste nachhaltige Events

klare Zielsetzung und Strategie, fir die Zielgruppen

planen

gesellschaftliche Verantwortung integrieren und

demonstrieren

Positionierung und Marketing; Motto, Marke und

USP (Unique Selling Proposition)

solide Planung und glaubwiirdige Kommunikation;

Kommunikationspartner

Event als Mittel, nicht Zweck

Sicherheit und Erlebnis

geschulte und kompetente Mitarbeiter;

einfache und klare Information; Leitsysteme

Inklusion und Integration (Schwellenabbau, Preise,

Barrierefreiheit, kulturelle Aspekte)

Energie sparen; Vermeiden von Umweltbelastungen,

Mill, Fahrzeugverkehr,

gesetzliche Bestimmungen, insbesondere Jugend-

schutzgesetze umsetzen

Notfallplane und Risikomanagement

Tab. 17: Checkliste fur Eventplanung unter Nachhaltig-
keitsgesichtspunkten nach [Abele/Holzbaur].

5.5 Kochen als Bildung

,Das Ergebnis beim Kochen ist das Essen”, davon sind
wir seither ausgegangen. Kochen hat aber auch einen
anderen Effekt, es vermittelt Kompetenzen und dient

der Kommunikation.

5.5.1 Kochen als Bildung

Kochen vermittelt Kompetenzen. Und zwar wird beim
Kochen viel mehr vermittelt als nur die Fahigkeit, ein
bestimmtes Essen nach einem vorgegebenen Rezept zu
kochen.
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Wir werden dies zum Teil auch an anderer Stelle be-

trachten:

» Planungskompetenz: die Fahigkeit, Ziele zu setzen,
Zeiten und Ablaufe zu planen, sich und andere zu
organisieren und so das geplante Ziel zu erreichen

und das Ergebnis zu beurteilen

» Methodenkompetenz fiir den Umgang mit den
Werkzeugen und Materialien sowie mit der gegebe-

nen Information

» Sozialkompetenz im gemeinsamen Kochen bei der
gemeinsamen Bearbeitung von Aufgaben und im

Umgang mit gemeinsamen Ressourcen

» Fachkompetenz: fachliche Inhalte zum Thema Er-

nahrung und Zubereitung, Catering und Essen

» Handlungskompetenz fiir die Umsetzung von Wis-
sen und Konnen in eine konkrete Aktion und den
Erfolg

Zu den Kompetenzen und insbesondere zu der tiber-
greifenden Gestaltungskompetenz werden wir noch
einiges bei der Bildung fiir nachhaltige Entwicklung
besprechen.

5.5.2 Kochen als Training

Kochen kann als Training oder Bildungsmafinahme in
vielerlei Hinsicht genutzt werden. Nach den allgemei-
nen Ausfithrungen zum Kompetenzerwerb gehen wir

nun auf spezielle Trainingssituationen ein.

Projektmanagementtraining

Als Beispiel fiir das Training im Projektmanagement
soll die folgende Fallstudie zeigen, worauf es beim Ko-
chen und Projektmanagement ankommt und warum
und wie Kochen ein Beispiel fiir das Projektmanage-

ment sein kann.

Ausgangspunkt war ein eintagiges Seminar ,Projekt-
management mit Kochen”. Nach einer Einfithrung
startete die Kochphase mit einem Menii. Darin waren
25 verschiedene Kombinationen der Art ,x-Nudeln
mit y-Sauce” enthalten, wobei die Anzahl der Saucen

wohl an die 20 ging. Nach einem kurzen Anflug von



Planungsstress kam die Frage auf: Brauchen wir fiir 15
Teilnehmer 20 Nudelsaucen? Der erste Ansatz (jeder

wahlt seine aus) wurde durch einen Konsens ersetzt:

» Reduktion auf im Wesentlichen zwei Saucen: zum
einen eine Tomatensauce (Sugo) als Basissauce, die
nach Geschmack mit Sardellen, Oliven, Basilikum,
Kase ... aufgepeppt werden kann, und zum anderem

aglio e olio.

» Reduktion auf zwei Nudelsorten: Spaghetti und

Penne.

Die Basis, Ziele nicht einfach zu akzeptieren, war also

schon erreicht.

Der Rest lasst sich mit klassischen Arbeitsstrukturpla-
nen (Salat, Salatdressing, Nudeln, Nudelsaucen, Tisch
decken) und einem riickwértsterminierten Netzplan re-
lativ leicht planen. Interessant ist das Mafs an Parallel-
arbeit (Arbeitsteilung) in den einzelnen Prozessen. Wie
bei jedem Event sollte der Plan alle Phasen, d. h. auch
das Abwaschen und die Verteilung tibriggebliebener

Mabhlzeiten und Rohstoffe, umfassen.

Teambuilding

Kochen kann auch eine Mafinahme sein, um ein Team
zu entwickeln. Einerseits bewegt man sich in einer an-
deren, entspannten Umgebung, andererseits hat man
gemeinsam Herausforderungen zu meistern. Die Ba-
lance zwischen Anforderung und Koénnen fiihrt also im
besten Fall zum Flow (siehe Erlebnisorientierung) und

zu einer positiven Wahrnehmung und Entwicklung.

Ergebnisorientierung

Dabei kann der Schwerpunkt auf dem Teambuilding
(Kennenlernen und Zusammenwachsen der Gruppe),
der Losung von Gruppenkonflikten oder der Beurtei-

lung der Gruppe oder des Verhaltens Einzelner dienen.

5.5.3 Kochen und Essen
als Kommunikation

Das gemeinsame Kochen und auch das gemeinsame
Essen sind wichtige Elemente der Kommunikation

nicht nur in der Familie.

Das gemeinsame Essen ist ein Teil der Familienkultur,
genauso wie es in den Firmen ein Teil der Kommunika-

tionskultur sein kann.

Dabei geht es nicht immer um das grofie Festmahl, son-
dern um das gemeinsame Essen und Trinken. Das kann
ebenso eine Zwischenmahlzeit sein, der gemeinsame
Kaffee oder Tee, ebenso wie ein Glas Sekt aus einem
besonderen Anlass oder ein Bier zum Tagesausklang.
Die Beispiele zeigen, dass Geselligkeit haufig mit Al-
koholkonsum korreliert. Ebenso lésst sich aber ein al-
koholfreies Treffen beispielsweise mit pfiffigen Saften
organisieren. Sowohl die Butterbrezel als auch die im
amerikanischen Raum {iblichen Donuts sind nicht nur
Nahrungsaufnahme sondern Anlass fiir einen Informa-

tionsaustausch.

Hier spielen also neben der Nahrungsaufnahme auch
die Kommunikation in der Gruppe und die gemeinsa-

men Essensrituale eine wichtige Rolle.
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Pasta

Zum Einstieg ein Zitat von Sophia Loren: ,Alles, was

Sie sehen, verdanke ich Spaghetti.”

Nudeln lassen sich mit entsprechenden Saucen fast
beliebig kombinieren, andererseits gibt es durch-
aus je nach Konsistenz geeignete und ungeeignete
Kombinationen. So passen diinne Nudeln (Spaghet-
ti, Capellini) sehr gut zu dinnflissigen und feinen
Saucen (aglio e olio) wahrend grobere Nudeln auch
eine grobere (z. B. mit Pilzen) oder klebrige (z. B. mit
Kase gebundene) Nudelsaucen vertragen. Damit
kann man mit mehreren Nudelsorten und mehre-
ren Saucen einerseits eine hohe Vielfalt generieren,
andererseits auch die jeweils ., besten” Kombination

zu einem Menl zusammenstellen.
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Fir ein Buffet oder eine gréf3ere Gruppe kann man
damit eine Vielfalt von Kombinationen zaubern.
Dabei lassen sich die Basissaucen auch nach dem
Kochen durch einige Zutaten verfeinern, ohne dass
man eine Vielzahl an Saucen kochen miisste, bei-

spielsweise:

» aglio e olio mit Chilies, Petersilie, Garnelen

» Tomatensauce und Bolognese-Sauce mit
verschiedenen Gewlirzen, Krautern, Anchovis,

Oliven, Peperoni

» Saucen auf Rahm-/Kasebasis mit verschiede-

nen Kasesorten



6 Nachhaltigkeit

In diesem Kapitel geht es kurz gesagt um die Zukunft
der Menschheit und darum, was Kochen und Manage-

ment dazu beitragen kénnen.

Ein Punkt wird sein, was wir am Beispiel Kochen darii-
ber lernen und dafiir tun konnen. Fiir das Management
ergeben sich aus der gesellschaftlichen Verantwortung
(Corporate Social Responsibility) viele wichtige Punk-
te, die iiber Umwelt und Ressourcen oder Soziales im
klassischen Sinne weit hinausgehen. Eine wichtige
Komponente der Zukunftsorientierung ist die Bildung
fiir nachhaltige Entwicklung, die sehr viel mit dem
Kompetenzerwerb fiir die Gestaltung des eigenen Le-
bens und der Gesellschaft zu tun hat. Und dabei kann

das Kochen eine wichtige Rolle spielen.

6.1 Nachhaltige Entwicklung

Nachhaltige Entwicklung ist das Uberlebensprinzip
fiir die Menschheit bzw. die menschliche Kultur. Der
Aktionsplan fiir das 21ste Jahrhundert ist die Agenda
21. Eine wichtige Mafinahme der Umsetzung ist die Bil-
dung fiir nachhaltige Entwicklung.

6.1.1 Zukunftsorientierung

Der Begriff der Nachhaltigkeit tauchte erstmals im 15.
Jahrhundert im Bereich der Forstwirtschaft auf, und
zwar in der Form nachhaltigen Wirtschaftens, bei dem
zur Sicherung eines dauerhaften Ertrags dem Wald

nicht mehr entnommen wird als nachwachst.

Wachstumsgrenzen und Zukunftsbediirfnisse

,,Grenzen des Wachstums”, ein Bericht namhafter Wis-
senschaftler {iber die drohende Erschopfung der Res-
sourcen dieser Erde, war ein wichtiger Ausloser fiir die
Okologiebewegung. Ein mathematisches Modell und
seine numerische Simulation haben bewirkt, dass Milli-
onen Menschen heute bewusster und verantwortlicher

mit der Umwelt umgehen.

Nachhaltigkeit

Die Brundtland-Definition von 1987, benannt nach der
damaligen Vorsitzenden der Weltkommission fiir Um-
welt und Entwicklung Gro Harlem Brundtland, ist die
heute allgemein giiltige und anerkannte Definition der

Nachhaltigkeit im Sinne der nachhaltigen Entwicklung:

Brundtland-Definition
der Nachhaltigkeit

Nachhaltige oder dauerhafte Entwicklung ist
eine Entwicklung, die die Bedirfnisse der Ge-
genwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass
kiinftige Generationen ihre eigenen Bedirfnisse
nicht befriedigen kénnen. (1987)

Diese Definition von Nachhaltigkeit geht von der
Menschheit aus, sie ist also anthropozentrisch. Ziel
der Nachhaltigkeit sind zukiinftige Generationen von
Menschen. Die natiirlichen Ressourcen, Okosysteme,
gesellschaftliche Ordnung, politische Stabilitdt und
Kriterien wie Artenvielfalt, Bevolkerungsstruktur,
Wirtschaftskreisldaufe oder Bildungsstand sind abgelei-

tete Ziele, die einer lebenswerten Zukunft dienen.

Agenda 21

Es ist sehr gut zu erkennen, dass ,nachhaltig” kein sta-
tischer Zustand ist, sondern dass es Nachhaltigkeit nur
als langfristiges Ziel, also in Prozessen geben kann; da-

rum spricht man von ,nachhaltiger Entwicklung”.

Die Weltkonferenz 1992 in Rio de Janeiro erkannte die
Brundtland-Definition an und setzte sie in Form der
Agenda 21 in ein Handlungsprogramm um. Agenda

bedeutet ,,was zu tun ist”.

Viele dieser Probleme finden ihre Losung nicht im
Groflen, sondern im Wirken jedes Einzelnen. Deshalb
ist ein wichtiger Punkt der Agenda 21 die sogenannte
Lokale Agenda 21, die Umsetzung auf regionaler oder
kommunaler Ebene. Die Umsetzung erfordert aber Bil-

dung — nicht nur als Wissen, sondern als einen ganz-
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heitlichen gesellschaftsiibergreifenden Konsens zur

Erhaltung einer lebenswerten Welt.

Nachhaltigkeit gestern und morgen

Die wichtigsten Begriffe und Mafsnahmen zur Nach-
haltigkeit, die im Laufe des letzten Jahrhunderts immer
wieder die Diskussion beherrschten, sind nicht erst in

unserem Jahrhundert entstanden.

Nachhaltigkeit -
eine Erfindung des
21. Jahrhunderts?

Vieles, was heute mit Hinblick auf Umwelt und
Gesundheit, auf Zukunftssicherung und Gerech-
tigkeit gefordert wird, war friher aufgrund der
Erziehung, aus der Not heraus oder aus reli-
giosen Motiven selbstverstandlich: sparsamer
und verantwortlicher Umgang mit Ressourcen,
Gemeinsinn und Zukunftsorientierung. Neu ist,
dass die Menschen zum ersten Mal in ihrer Ge-
schichte nicht nur kampfen missen, um ihre
kleine lokale Welt ein bisschen angenehmer zu
gestalten, sondern dass die Menschheit heute
die Macht hat, die Erde zu einem lebensunwer-

ten Planeten zu machen.

Der Kampf des Menschen gegen die Natur, um
Nahrung und Sicherheit zu gewinnen, wird ab-
gelost vom Kampf um eine lebenswerte Umwelt,
um eine langfristige Koexistenz von Mensch und

Natur zu gewahrleisten.

Auch aus der Sicht der Kiiche und der Wissenschaft
waren Begriffe wie Ressource, exponentielles Wachs-
tum oder Entropie etwas Altvertrautes. Eine gute Zu-
sammenstellung von regionalen und saisonalen Tipps
und Rezepten gibt die Zusammenstellung der [Ge-
meinschaft Hausfrauen in der Kfd] zum Thema ,,.Sonn-
tagsbraten” unter dem Motto einer christlichen Traditi-

on unter Klimaschutzaspekten.
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6.1.2 Nachhaltig Kochen kompakt

Ganz kurz zusammengefasst, ergeben sich einige Prin-
zipien fiir die Beziehung zwischen Nachhaltigkeit und
Kochen, die wir im Folgenden ausfiihrlich erldutern

werden.

Nachhaltig Kochen -
kurz und knapp

» Regionales: kurze Wege und Bewdhrtes

» Saisonales: aus der Natur und zur Jahres-
zeit

» Sparsames: was man aus Resten machen
kann

» Natdirliches: wenig Vorverarbeitung

» Klasse statt Masse: lieber gut

» ausgewogen und gesund: Die Mischung
macht’s

» Interkulturelles: gute Ideen von Uberall

» wirtschaftlich: Gutes muss nicht teuer sein

» Suffizienz: Genligsamkeit und Genuss
passen

» Gestaltungskompetenz: Lernen vom
Koch(en)

6.1.3 Saulen

Klassischerweise baut die Nachhaltigkeit auf drei Sau-

len auf:

» Okologie: Bewahrung der natiirlichen Ressourcen
als Grundlage des Lebens und Wirtschaftens.

» Okonomie: Erhalt von Wirtschaftssystem und Wert-
schopfung zur Befriedigung der Bediirfnisse.

» Soziales: Verteilungsgerechtigkeit und Partizipati-

on. Freiheit bei der Gestaltung des eigenen Lebens.

Daneben gehoren eine umfassende und ganzheitliche
Betrachtung und die zukunftsorientierte Generationen-

gerechtigkeit essentiell dazu.



Der Bereich Kultur wird haufig dem Sozialen zuge-
schlagen, umfasst aber natiirlich auch die Okonomie
und weite Bereiche der Okologie. Kurz kénnte man sa-
gen: ,Nachhaltigkeit ist Bewahrung der menschlichen
Kultur.”

Kultur
Gerechtigkeit

Zukunfts-
fahigkeit

Nachhaltige
Entwicklung

Ressourcen-
nutzung

Abb. 60: Saulen der Nachhaltigkeit und Erganzungen.

Okologie

Nachhaltiges Wirtschaften, Kreislaufwirtschaft und
optimale Ressourcennutzung sind auch im Sinne der
Wirtschaftlichkeit wichtige Faktoren. Leider bilden die
Kosten nicht die gesamtwirtschaftlichen oder 6kologi-
schen Auswirkungen korrekt ab, so dass eine gesamt-
wirtschaftlich oder ©kologisch sinnvolle Mafsnahme
sich manchmal betriebswirtschaftlich nicht lohnt.
Griinde dafiir konnen in der Relation zwischen Lohn-
kosten einerseits und Energie- und Transportkosten
andererseits oder in der fehlenden Beriicksichtigung
externer (volkswirtschaftlicher oder 6kologischer) Ef-
fekte liegen.

Ein Beispiel, wie ein falscher Umgang mit Ressourcen
thematisiert wurde, findet man in der Behandlung
des Themas Verschwendung in alten Sagen. In vielen
Sagen, beispielsweise aus dem Alpenraum, spielt der

frevlerische Umgang mit Brot eine wichtige Rolle.

Das KOSMOS KlimaKochbuch [Jugend im Bund
fiir Umwelt und Naturschutz] gibt ,, 10 Tipps fiir kli-
mafreundliche Erndhrung”, die im Folgenden kom-

mentiert wiedergegeben werden:

» Klasse statt Masse (Genuss und Ideen)
» Biolebensmittel (Bio-zertifiziert)

» saisonales Obst und Gemdiise kaufen

Nachhaltigkeit

» regional einkaufen (Direktvermarkter)

» gering verarbeitete Lebensmittel bevorzugen
» nicht mit dem Auto zum Einkaufen fahren

» Okostrom nutzen

» Energieeffizienz (Lagern, Kochen, Spiilen)

» in grofleren Gruppen kochen (Variation)

» weniger wegwerfen und Reste verwerten

Nach [von Koerber] sind die folgenden Punkte wichtig

fiir eine nachhaltigkeitsfreundliche Erndhrung:

» Bevorzugung pflanzlicher Lebensmittel
» oOkologisch erzeugte Lebensmittel

» regionale und saisonale Erzeugnisse

» gering verarbeitete Lebensmittel

» umweltvertraglich verpackte Produkte
» fair gehandelte Lebensmittel

» genussvolle und bekdmmliche Speisen

Zusammenfassend kann man diese Richtlinien so all-
gemein formulieren, dass sie auch auf Nachhaltigkeit

im Unternehmen {ibertragbar sind.

Grundprinzipien
der Nachhaltigkeit

1. Qualitat statt Quantitat: Der optimale
Nutzen (Zweckerfiillung) wird nicht durch
maximalen Durchsatz erreicht. Qualitatives
statt quantitatives Wachstum

2. Wertschopfungsketten: Herstellungspro-
zess und Logistik der Materialien beachten.
Lieferkette als Ganzes verfolgen

3. Ressourceneffizienz: Energieeffizienz und
optimaler Einsatz von Ressourcen

4. Economy of Scale: Synergien nutzen, aber
Flexibilitat und Diversitat behalten

5. Optimierung der Prozessgestaltung: effek-
tiv und effizient

6. Systemdenken: Denken in Kreislaufen von
Material und Produkten und in Wechselwir-

kungsnetzen
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Okonomie

Der 6konomische Aspekt der Nachhaltigkeit betrifft
zunachst die Sicherstellung eines stabilen Wirtschafts-
systems, das es heutigen und zukiinftigen Generatio-

nen erlaubt, ihre Bed{irfnisse zu befriedigen.

Eine wichtige Komponente ist dabei das verantwor-
tungsbewusste und zukunftsorientierte Handeln aller
am wirtschaftlichen Geschehen Beteiligten — im Sinne
der jeweiligen Organisation und der regionalen und
globalen Wirtschaft. Dies schliefst die Prinzipien guten
Managements und die Verhinderung von Korruption

ein.

Bediirfnisse und Werte

Wenn wir die Bediirfnisse (beispielsweise anhand der
Bediirfnispyramide von Maslow) anschauen, begegnet
uns das Essen auf verschiedenen Ebenen: Zunichst
offensichtlich zu Befriedigung des Bedtirfnisses nach
Nahrung — neben Sauerstoff und Wasser der fiir das
Uberleben wichtigste Bedarf. Das gemeinsame Essen
stellt aber auch eine wichtige Komponente des Grund-
bed{irfnisses auf soziale Kontakte dar. Und nicht zuletzt

ist Essen und Kochen Teil der Selbstverwirklichung.

Kochen ist allgegenwirtig und kann deshalb auch
gut als Erklarungsmodell fiir Wirtschaftskreislaufe
und den Mehrwert bei der Bearbeitung eines Objekts
genommen werden. Ein Beispiel sind Planspiele, bei
denen anhand der Herstellung beispielsweise eines
Hamburgers fiir Einsteiger die Themen Wertschop-
fung, Einkauf und Vertrieb, Marketing, Investition und

Bilanzierung erklart werden.

Nachhaltiger Ertrag

Nachhaltige Ertragsfahigkeit oder ,sustainable yield”
ist nicht direkt nachhaltige Entwicklung, aber damit
verkniipft. Fiir ein Unternehmen bedeutet das, dass es
auf lange Frist die Wertschopfung sicherstellen und ei-
nen Ertrag fiir die Anteilseigener (shareholder) erwirt-
schaften kann. Das ist zwar eine Voraussetzung dafiir,
dass ein Unternehmen langfristig zur nachhaltigen
Entwicklung beitragt, aber kein Garant fiir Nachhal-
tigkeit: Auch ein Unternehmen, das 6kologisch (keine

Ausbeutung der nattirlichen Ressourcen und Belastung
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der Umwelt), sozial (keine Ausbeutung der Mitarbei-
ter, keine negativen Auswirkungen auf Anwohner und
andere Stakeholder) oder 6konomisch (keine negativen
volkswirtschaftlichen Auswirkungen, Ausbeutung der
Geschiftsbeziehungen) wirtschaftet, kann bei passen-
den politischen Bedingungen langfristig Gewinne er-

wirtschaften.

Nachhaltiges Wirtschaften

Aus Sicht der regionalen und globalen Auswirkungen
muss nachhaltiges Wirtschaften auch die Auswirkun-
gen auf andere Unternehmen (mikro6konomisch) und

Volkswirtschaften (makrookonomisch) umfassen.

Aus Sicht der Auswirkungen auf die heimische Wirt-
schaft sind beispielsweise regionale Wirtschaftskreis-
laufe zu schlieflen und fiir den Erhalt von Strukturen

und Ausbildungssystemen zu sorgen.

Generationengerechtigkeit bedeutet auch, die Auswir-
kungen auf die zukiinftige Wirtschaftsentwicklung

und Wirtschaftsstrukturen in Betracht zu ziehen.

Nachhaltigkeit und Saatgut

Das beste Beispiel fir nachhaltiges Wirtschaf-
ten auch im Sinne des nachhaltigen Ertrags
stammt aus der Friihzeit des Menschen. Schon
der Jager und Sammler wusste, dass er Vorrate
anlegen musste. Aber mit dem Ubergang zum
Ackerbau wurde das Nachhaltigkeitsprinzip
zentral: ,Man darf das Saatgut nicht aufessen.”
Eine kurzfristige Bedirfnisbefriedigung hatte
hier nicht nur zukiinftige Generationen, son-
dern die Gruppe selbst im kommenden Jahr in

Schwierigkeiten gebracht.

Soziales
Die sozialen Aspekte stehen eigentlich beim Begriff der
Nachhaltigkeit im Zentrum: Jetzige und zukiinftige Ge-

nerationen sollen ihre Bediirfnisse befriedigen kénnen.



Inklusion und Partizipation

Zwei weitere wichtige Aspekte der Nachhaltigkeit be-
treffen die Einbeziehung aller in das gesellschaftliche
Leben (Inklusion) und die Entscheidungsprozesse

(Partizipation).

Hier geht es nicht nur um materielle Bedtirfnisse oder
Giiter, sondern ebenso um soziale und gesellschaftli-
che Bedyiirfnisse. Deshalb spielt zum Beispiel die Biir-
gerbeteiligung und Partizipation eine doppelte Rolle:
einerseits als Mittel fiir die nachhaltige Entwicklung
und andererseits als Ziel. Die Moglichkeit, die Zukunft
mitzugestalten, muss allen Gruppen gegeben werden.

Diese Einbindung hangt nicht nur eng mit dem Krite-

Rumford-Suppe

Die Rumford-Suppe ist von der Entstehung her
eine einfache Suppe bzw. ein Eintopf. Sie ver-
dankt ihre Entstehung und Namen dem Wissen-
schaftler und Politiker Benjamin Thomson, Lord

Rumford.

Damit hat sie sehr wohl eine soziale Kompo-
nente, da sie als eine einfache Armenspeisung
gedacht war, in der Kalorien und Nahrstoffe in

hinreichendem Umfang enthalten waren.

» Kartoffeln/Graupen (Kohlenhydrate],
» Erbsen (Eiweif),
» Speck (Fett).

Die Rumford-Suppe ist beziiglich der Zutaten
sehr flexibel, da die jeweiligen Komponenten
auch durch andere ersetzt werden konnen, die
gerade vorhanden bzw. preiswert sind, also zum
Beispiel zum Ausnutzen saisonaler Produkte

oder zur Verwertung von Resten.

Dies ist das Prinzip einer preiswerten Suppe und
hat der Rumford-Suppe auch die humorvolle
Erklarung .alles, was rum liegt und fort muss”

eingetragen.

Nachhaltigkeit

rium der Befriedigung eigener Bediirfnisse zusammen,
es ist auch eine wichtige Basis fiir die Gestaltung der

Zukunft und fiir die Hebung von Potenzialen.

Jetzige und zukiinftige Generationen sollen das Recht
haben, am gesellschaftlichen Leben teilzunehmen und
dieses zu gestalten, ihren eigenen Lebensstil verant-
wortlich zu gestalten, die politischen Entscheidungen
auf allen Ebenen mit zu beeinflussen und an der Gestal-

tung der Zukunft mitzuwirken.

Gleichzeitig muss sichergestellt werden, dass diese
Moglichkeiten zur Teilnahme allen Menschen zur Ver-

fiigung stehen.
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6.1.4 Bildung fiir nachhaltige
Entwicklung

Bildung

Eigentlich sollte der Begriff Bildung fiir nachhaltige
Entwicklung tiberfliissig sein: Jede Bildung, die den
Namen Bildung wirklich verdient, ist auf die Zukunft
und den Erhalt der menschlichen Kultur ausgerichtet.
Der Ursprung kommt aber aus der anderen Richtung:
Bildung wurde erkannt als die wichtigste Mafinahme
zum Erreichen einer nachhaltigen Entwicklung. Nur
durch eine langfristige Bildung und dadurch bewirk-
tes Wissen, Bewusstsein, Motivation und Verhaltens-
anderung kann eine nachhaltige Entwicklung erreicht

werden.

Darum erschopft sich Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung auch nicht in der Vermittlung von Wissen
oder der Darstellung von Problemen, sondern will die
Handlungskompetenz zur Gestaltung einer lebenswer-
ten Zukunft vermitteln; dies geht auch in den Begriff

Gestaltungskompetenz ein.

Gestaltungskompetenz

Mit Gestaltungskompetenz [de Haan] wird die Fahig-
keit bezeichnet, ,Wissen iiber nachhaltige Entwicklung
anwenden und Probleme nicht nachhaltiger Entwick-

lung erkennen zu kénnen”.

Die Gestaltungskompetenz hat also neben einer kog-
nitiv-analytischen Komponente eine wichtige Anwen-
dungskomponente. Diese sollte sich aber nicht nur
darauf beziehen, zu wissen, wo die Probleme sind,
sondern auch im Sinne des Wortes Gestaltung darauf,

aktiv zu der Gestaltung der Zukunft beizutragen.

Es gibt unterschiedliche Zusammenstellungen der
Kompetenzen, die Komponenten der Gestaltungskom-
petenz sind. Wir stellen hier an die Literatur angelehnt
diejenigen Kompetenzen zusammen, die fiir die Ge-

staltung der Zukunft wichtig sind.
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Wissen und Werte reflektieren:
das eigene Wissen und die eigenen Leitbilder sowie
diejenigen anderer Gruppen beurteilen und reflek-

tieren konnen

Wissen und Werte erwerben:
weltoffen und neue Perspektiven integrierend
Wissen aufbauen, interdisziplindr Erkenntnisse und

Werte gewinnen

Planen:
vorausschauend und gemeinsam mit anderen den-
ken und planen, als notwendig erkannte Mafinah-

men planen

Umsetzen:

an Entscheidungsprozessen partizipieren und Part-
nerschaften aufbauen, sich und andere motivieren
konnen, aktiv zu werden und Planungen umzuset-
zen, Umsetzungsprozesse aktiv voranbringen und

steuern

Reflektieren:

das Ergebnis eigener und fremder Umsetzungs-
und Gestaltungsprozesse beziiglich seiner Wirkung
beurteilen und notwendige Konsequenzen fiir
Korrekturen auf der operativen und strategischen

Ebene ziehen konnen



Kochen als Beitrag zur
Gestaltungskompetenz

Ausgehend von der oben dargestellten Liste der
Kompetenzen konnen wir das Kochen in vielen

Bereichen wiederfinden. Einige Themen dazu:

» Wissen und Werte reflektieren:
- Rezepte und ihre Grenzen
- Ressourcen und der Umgang damit ver-
antwortlicher Umgang mit Ernahrung

- Verschwendung und Hunger

» Wissen und Werte erwerben:
- Rezepte und Kochen lernen
- Ver(sch)wendung von Ressourcen

reflektieren

» Planen:
- Rezepte auswahlen und anpassen
- Ressourcen beurteilen und Einkauf planen
- Kochen planen

- Aufgaben verteilen

» Umsetzen:
- im Team Planungen umsetzen
—auch nach dem Essen als Team wirken

- mit Resten umgehen

» Reflektieren:
- Kochen beurteilen
- Ergebnis beurteilen

- mit Kritik positiv umgehen

6.1.5 Corporate Social Responsibility

Gesellschaftliche Verantwortung umfasst mehr als
die in Deutschland tibliche Interpretation des Begriffs
,s0zial”. Damit geht CSR auch weit {iber das soziale
Engagement hinaus, es umfasst alle gesellschaftlichen
Aktivititen und die Beriicksichtigung gesellschaftli-
cher Aspekte und Auswirkungen bei allen unterneh-

merischen Entscheidungen.

Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeitsmanagement

Die Umsetzung von Nachhaltigkeit im Unternehmen
erfordert ein dhnliches System wie das Qualitéts- oder
Umweltmanagement. Dabei sind die folgenden Punkte

wichtig:
» Managementaspekte
» Organisationsfithrung (Governance)
» Verantwortung der obersten Leitung
» kontinuierliche Verbesserung
» Inhaltliche Aspekte (Sdulen)
» faire Betriebs- und Geschiftspraktiken
» Menschenrechte, Arbeitspraktiken
» Umweltschutz, Ressourcenschonung
» Konsumentenanliegen, Produktverantwortung
» Einbindung und Entwicklung der Gesellschaft

Nachhaltigkeitskommunikation

,Tue Gutes und rede dariiber”: Dieser Satz steht haufig
im Zentrum der Nachhaltigkeitskommunikation. Die
meisten Unternehmen wollen fiir ihr Engagement ei-
nen unmittelbaren Nutzen sehen und den konnen sie
im Allgemeinen nur erwarten, wenn die Stakeholder
(Kunden, Politik etc.) das Engagement auch wahr-
nehmen. Es gibt auch andere Nutzen aus dem Enga-
gement, wenn man sich von der Idee 16st, dass der
Nutzen nicht auch der Konkurrenz zufliefSen darf: Ziel
des Engagements ist ja, die eigene Situation als Unter-
nehmen, Region und Person jetzt und in der Zukunft
zu verbessern und nicht, einen ,Wettbewerbsvorteil”

herauszuschlagen.

Zielgruppe der Nachhaltigkeitskommunikation koén-
nen alle Stakeholdergruppen sein. Nachhaltigkeits-
kommunikation sollte immer auch mit einer Nach-
haltigkeitsberichterstattung verbunden sein: Das
Unternehmen legt dabei seine nachhaltigkeitsbezoge-

nen Leistungen, Aktivititen und Auswirkungen dar.

Um das Ganze vergleichbar zu machen, hat die GRI
(Global Reporting Initiative) einen Satz von {iber 100

Indikatoren herausgegeben, die Nachhaltigkeitsakti-
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vitdten und Nachhaltigkeitswirkungen des Unterneh-

mens beschreiben.

6.1.6 Nachhaltigkeit und Erndhrung

Gesundheit und Nachhaltigkeit haben eine grofie

Schnittmenge, aber auch deutliche Unterschiede.

Probleme Ziele
Okologie Intensivierung der | Ressourcen-
Landwirtschaft schonung

Intensivierung der | Biodiversitat

Verarbeitung

Transporte

Okonomie | Welternihrung stabile und
Wirtschafts- effiziente Markte
struktur,

Liberalisierung/
Globalisie-

rung/Wettbewerb

Soziales Fehlernahrung, Solidaritat-
Autonomieverlust | sprinzip,
sinnlicher Bezug

und Genuss beim

Essen

Tab. 18: Nachhaltigkeit und Erndhrung nach [Erdmann].

6.2 Nachhaltig kochen
und managen

Zukunftsorientierung bedeutet, den zukiinftigen Gene-
rationen die Moglichkeiten — natiirliche und vom Men-
schen geschaffene Ressourcen und Strukturen — zur Be-

friedigung ihrer Bediirfnisse zur Verfligung zu stellen.
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6.2.1 Wasser und Energie

Wasser ist eine der wichtigsten Ressourcen.

Wasser

Wasser ist eine wichtige Ressource und Roh-
stoff oder Hilfsstoff fir viele Industrien. Es ist
aber auch Energietrager und Umweltmedium.
Nicht zuletzt ist es ein — und fir viele Menschen
das wichtigste — Getrank und in Form von Lei-
tungswasser das bestiiberwachte und am leich-

testen verfligbare Lebensmittel.



6.2.2 Umweltschutz und Regionalitat

Regionalitdt und der Einfluss der Erzeugung von Nah-
rungsmitteln auf die Region sind wichtige Nachhaltig-

keitsfaktoren.

Regeln fiir umweltfreundliches Essen
Als Beispiel fiir die Bedeutung umweltfreundlichen
und regionalen Kochens sei hier das Thema , Essen fiir

die Region” [Hutter, S. 20] zitiert:

» Reduktion des Konsums von Fleisch und tierischen
Produkten zugunsten von Getreide-, Obst- und Ge-

miiseprodukten

» Verzicht auf frische Produkte aus Ubersee. Einkauf

regionaler Produkte

» Kauf von Saisongemiise, Verzicht auf Produkte aus

beheizten Gewachshiusern

» Einkauf von frischen/gekiihlten statt tiefgekiihl-

ten / gefrorenen Produkten

» Verwendung von Lebensmittelabfdllen und Reduk-
tion des Energieverbrauchs im Haushalt und beim

Einkaufen

Okobilanzierung der Transporte

Obwohl es sehr wichtig ist, regionale Produkte zu
verwenden, soll hier vor einer unsinnigen Methode
gewarnt werden, die von Verfechtern der Regionalver-

marktung gerne verwendet wird:

Kilometeraufwand fiir die Mahlzeiten wird haufig ab-
solut irrefithrend dargestellt. So werden — selbst in se-
ridsen Darstellungen (z. B. Hutter S. 59, Original in Bri-
gitte 21 /1997) — Kilometer einfach addiert, um so die

Nachhaltigkeit

Umweltbelastung zu bestimmen. Wie sinnlos das ist,
zeigt ein einfaches Gedankenexperiment: Nehmen Sie
zu der Mahlzeit noch ein Milligramm eines Gewdiirzes

hinzu, das 10000 km gereist ist.

Die sinnvolle Darstellung ist die der Mengen-Kilo-
meter. Die zuriickgelegten Kilometer werden nicht
einfach addiert, sondern mit der (Brutto-) Masse mul-
tipiziert. Damit ldsst sich zum einen durch Division
mit dem Gewicht eine aussagekriftige Kennzahl ent-
wickeln, andererseits durch plausible Annahmen fiir
den Energieverbrauch pro Tonnen-Kilometer sofort
die CO,-Erzeugung (carbon footprint) ermitteln. Dies

zeigt, wie wichtig die richtige Wahl von Indikatoren ist.

6.2.3 Kreislauf und Abfall

Je nach Quelle wird zurzeit etwa ein Drittel der Lebens-

mittel weggeworfen.

Dies ist unter anderem auf eine mangelnde Kompetenz
zur Behandlung und Beurteilung von Nahrung und
von Waren beispielsweise nach dem Ablauf des Min-

desthaltbarkeitsdatums zurtickzufiihren.

Logilstilk und Lebenszyklus

Kreislaufwirtschaft und optimale Ressourcennutzung
sind nicht nur eine technische Aufgabe; es gibt auch
wichtige Problemlosungsansdtze im Bereich der Orga-

nisation und Logistik.

Vieles sagt sich namlich sehr leicht: Kaskadierung, Nut-
zungsvielfalt, Vermeidung. Wenn es um Lebensmittel
geht, kommt der Verderb als wichtige Komponente

dazu, d. h. der Faktor Zeit wird viel entscheidender.
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Planung und Lagerung

Nicht nur in der Kiiche, sondern in jedem Unterneh-
men ist die Materialwirtschaft ein entscheidender
Erfolgsfaktor. Die vorausschauende Mengenbedarfs-
planung bestimmt, wann welche Rohstoffe und (Zwi-

schen-) Produkte benétigt werden.
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Ressourcen und Vorratshaltung

Die Diskussion um die groffen Mengen an weggewor-
fenen Lebensmitteln ist nicht nur eine Frage der Ein-
stellung zu Nahrungsmitteln, sondern auch der Kom-
petenz zum Planen (Mengen) und Einkaufen (Qualitat
und Quantitdt), zum Konservieren (Haltbarmachen)
und Lagern von Nahrungsmitteln. In unserer heutigen
Zeit mit abgepackten Fertigprodukten kommt eine we-
sentliche Komponente dazu, die durch den fehlenden
Kontakt zum Herstellungsprozess auch verlorengeht:
die Kompetenz zum Beurteilen von Lebensmitteln

nach dem Mindesthaltbarkeitsdatum.

Haltbarkeit

Ein wichtiger Aspekt der Nutzung von Nahrungsmit-
teln, insbesondere dann, wenn sie kurzfristig in grofe-
ren Mengen anfallen, ist das Konservieren (Haltbarma-

chen).

Damit versuchen wir, dem natiirlichen Verfall der Le-
bensmittel entgegenzuwirken. Dieser hat seine Ursa-
chen entweder in den normalen Lebensvorgangen oder
in externen Einwirkungen, haufig durch Bakterien
oder Schimmelpilze. Auf den Einfluss von Schéadlingen
wollen wir hier nicht vertieft eingehen. Der Rest ist eine

Konsequenz des im Kapitel Wissenschaft Gesagten.

Wer also ein pflanzliches oder tierisches Lebensmittel
oder ein halbfertiges oder fertiges Gericht konservie-
ren will, muss die Lebensvorgiange unterbrechen. Dies
kann durch hohe Temperatur (abtdten) geschehen, wo-
bei nach dem Abkiihlen dafiir zu sorgen ist, dass kei-
ne neuen Bakterien (die wir hier stellvertretend auch
fiir Pilze und andere betrachten) eindringen kénnen:
Das steriliserte Material wird in Dosen, Flaschen oder
Glaser abgefiillt. Auf der anderen Seite der Tempera-
turskala werden durch Abkiihlen die Lebensvorgange

gestoppt oder stark verlangsamt.

Eine weitere Moglichkeit ist die Schaffung eines lebens-
unfreundlichen Milieus durch eine hohe Konzentrati-
on von Zucker oder Salz und den Entzug von Wasser

(Trocknen).

Beim Rauchern entstehen verschiedene desinfizierende

und geschmacksgebende Stoffe, gleichzeitig wird das

Nachhaltigkeit

Gerducherte getrocknet (und eventuell vor dem Réu-

chern gepokelt).

Rauchfleisch ist neben Saitenwiirstchen eine typische
Beilage zum folgenden Rezept, das als weitere Beilagen
die gut lagerbaren Linsen und Mehl verwendet. Frii-
her wurden auch Eier in Wasserglas (Silikat) eingelegt

konserviert.

Linsen und Spatzle

Die Herstellung von Spatzle hatten wir schon
beschrieben, die langliche schwabische Varian-
te wird geschabt oder mit der Presse durchge-
driickt.

Linsen als Gemise mit einem Lorbeerblatt,
Zwiebel und etwas Wein kochen, anschlieflend

abschmecken (z.B. mit Salz, Pfeffer, Paprika).

6.2.4 Kreislaufwirtschaft und
das Semmelmodell

Die (schwébische) Kiiche kennt Recycling auf sehr
vielen Stufen und auf sehr hohem Niveau. Das , Sem-
melmodell”, die Wiederverwendungsstufen eines Brot-

chens, soll das hier verdeutlichen:

» Stoffflussplanung, Einkaufsplanung: Mengen und

Zeiten
» Lebensdauerverlangerung: Lagern, Aufbacken
» Weiterverwenden: Brotauflauf, Semmelknoddel
» Stofflich verwerten: Semmelbrosel, Weckmehl

» Rohstofflich verwerten: verfiittern und kompos-

tieren
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Brot und Semmeln

In einer Kultur, in der Brot einerseits eine zentrale Rolle
spielt und in groffem Umfang verbraucht wird, ande-
rerseits aber auch emotional belegt ist und Symbolcha-
rakter hat, spielt die Wiederverwendung von Brot eine

wichtige Rolle.

Planung, Lebensdauer und Logistik

Die beste und einfachste Moglichkeit mit Resten oder
Abfall 6kologisch sinnvoll umzugehen ist: Vermeiden.
Egal ob wir es Abfall, Rest, Reststoff oder Wertstoff
nennen: Dadurch, dass das Produkt zwar mit Aufwand
an Rohstoffen und Energie hergestellt, aber nicht seiner
Verwendung zugefiihrt wurde, entsteht Verschwen-
dung und Ineffizienz. Manchmal ist diese aufgrund
von Unsicherheiten in der Planung unumganglich, aber

vieles ldsst sich durch eine gute Planung optimieren.
Dazu gehoren unter anderem folgende Punkte:

» Bedarfsplanung und Risikoplanung: Welcher Bedarf
wird entstehen? Welches Risiko von Fehlmengen ist
akzeptabel? Wie kénnen wir die Bedarfsprognose

verbessern und im Lauf der Zeit anpassen?

» Materialbedarfsplanung: Wie viel Material braucht
man auf welcher Stufe? Wie lassen sich im Laufe des
Prozesses auftretende Fehlmengen und Schwund

prognostizieren und kompensieren?

» Materialfluss in Zeit und Raum: Wie kann man Res-
sourcen und Produkte rechtzeitig bekommen? Was
und wie viel davon muss wann zur Verfiigung ste-
hen? Was lésst sich raumlich (Transport) und zeit-

lich (Lagerung) ausgleichen?

» Risikoplanung: Wie kann man auf eventuell auftre-
tende oder erkannte Ausfille und Anderungen von

Bedarf und Nachfrage reagieren?

» Lagerung: Wie kann man durch differenzierte Re-
serven und Speicher (Lagermdglichkeiten mit unter-
schiedlicher Haltbarkeit, Verfiigbarkeit, Flexibilitat
und Kosten) eine flexible Reaktion auf Schwankun-

gen einplanen?
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Dazu gehort natiirlich auch, Teile der Produkte durch
leichter lager- oder transportierbare zu ersetzen oder

geeignete Zwischenprodukte bereitzuhalten.

Aufbereitung
Ein typischer Fall der Aufbereitung ist das Aufwarmen

von Speisen oder das Aufbacken von Brotchen.

Brotchen aufbacken

Brotchen oder Brezeln mit Wasser betrau-
feln (eine Hand voll Wasser nehmen, dariber
traufeln und verteilen) oder bespriihen und im
vorgeheizten Backofen bei 150°C mit Umluft in

etwa 10 min knusprig backen.

Brotchen und Brezeln werden extrem trocken,
man sollte sie daher beim Lagern nicht zu sehr
austrockenen lassen. Fir einen Tag ist die Pa-
piertlte richtig; wenn die Brotchen trocken sind
(Schimmelgefahr), kann eine Plastiktiite oder

Gefal3 verwendet werden.

Semmelknddel

Eigentlich sind Knodel zu schade, um hier unter dem
Schlagwort , Recycling” subsumiert zu werden. Knédel
gibt es in vielerlei Variationen, ihre Gemeinsamkeit ist
erst mal durch das Wort , kugelrund” auszudriicken.
Semmelknodel und Kartoffelknodel sind herzhafte Bei-
lagen, wahrend Hefeknddel (Dampfnudeln) sowohl fiir

stife als auch fiir salzige Speisen geeignet sind.



Weckknodel

Traditionell werden Weckknddel (Semmelknédel)
aus alten Brotchen hergestellt. Wenn diese etwa
drei Tage alt sind, lassen sie sich noch gut in klei-
ne Wiirfel (etwa zentimetergroB3) schneiden. Wenn
das Material (Brotchen, Brotscheiben, Brezeln)
deutlich alter ist, ist es trockener: Es ist leichter
(Mengenangaben), es broselt starker (man braucht
dann weniger Semmelmehl) und es muss vor der
Verarbeitung und nach dem Zerkleinern mit Was-
ser, Milch-Wasser-Mischung oder einer leichten
Fleischbriihe gut und lang (mehrere Stunden) ein-
geweicht werden. Als Alternative zu Weckknodeln
kann man auch Brezelknddel herstellen oder Brot-

chen und geschnittene Brezeln mischen.
Als Basismenge rechnet man fir 4 Personen:

» 8-10 Brotchen oder Brezeln

» 14 L Flussigkeit

» 2 Eier

» 30 g Butter

» je 1 EL Petersilie und (bis '2) Zwiebeln
Die

Milch / Wasser oder Fleischbriihe mindestens eine

geschnittenen  Brotwirfel werden mit

Stunde eingeweicht (Menge und Zeit richten sich

danach, wie trocken das Brot ist:

Nachhaltigkeit

Es soll danach etwas feuchter sein als frisches
Brot, aber nicht tropfen) und wird mit gediinsteten
Zwiebeln und Petersilie sowie Eiern zu einer Mas-
se verarbeitet. Gewlrzt wird mit Salz, Pfeffer und

Muskatnuss.

Der fertige Teig muss sich zu Knddeln formen las-
sen. Ist er zu nass, kann mit Weckmehl eingedickt

werden.

Beim Garen zeigt sich die Vielfalt der Mdoglich-
keiten: Klassischerweise werden Semmelknddel
schwimmend im kéchelnden Wasser oder als Ser-
viettenklof in Stoff oder Alu-Folie im Wasser oder
Dampf gegart. Man kann den Teig aber auch in For-
men fillen und im Dampf oder im Backofen backen.
Die Formen konnen dabei von Muffinformchen ber

Gugelhupfformen bis zu Kastenformen variieren.

Auch Knodel lassen sich ihrerseits wiederverwer-
ten: In Scheiben geschnitten konnen sie in Butter
oder Ol angebraten werden; das Ganze lisst sich
- wie Nudeln - mit einem gequirlten Ei verfeinern

oder zu einem Auflauf verarbeiten.
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Weckmehl

Semmeln kénnen grob gemahlen zu den verschiedenen
Gerichten eingesetzt werden. Der Begriff Mutschel-
mehl kommt von einem speziellen Geback, wahrend

sich Paniermehl auf die Verwendung bezieht.




KloBchensuppe

Die KléBchensuppe (Knopflessuppe) ist einfach
eine Suppe mit MutschelmehlkléBchen, gege-
benenfalls weiteren Einlagen wie Fleisch. Sie

wird mit Schnittlauch Gberstreut.

Weckmehl wird auch zum Panieren von Schnitzeln ver-

wendet

Wiener Schnitzel

Da der Name Wiener Schnitzel dem Kalbs-
schnitzel vorbehalten ist, heilt das panierte
Schweineschnitzel eigentlich ,Wiener Art”. Ne-
ben dem Schnitzel (Hifte) oder einem Hals/Na-
cken kann man auch ein Kotelett (mit Knochen)

auf diese Art zubereiten.

Das Fleisch wird in Scheiben geschnitten (gege-
benenfalls mit Schmetterlingsschnitt: Eine di-
cke Scheibe wird so in der Mitte durchgeschnit-
ten, dass sie an einer Seite zusammenhangt

und aufgeklappt werden kann) und geklopft.

Panieren

Panieren kann man nicht nur Schnitzel, son-
dern beispielsweise auch verschiedene Sorten
Gemtse, Pilze und Fleisch. Daflir braucht man
drei Teller und zwar mit Mehl, verquirltem Ei
(salzen) und Paniermehl (Semmelbrésel mit
Salz, Pfeffer).

Das zu panierende Teil wird auf beiden Seiten
nacheinander in Mehl, Ei und Paniermehl ge-
wendet und in der Pfanne in Ol oder Butter ge-

braten.

Nachhaltigkeit

Verwendung und Verwertung

Viele Biicher mit speziellen Ideen zur Verwendung von
tibriggebliebenen Nahrungsmitteln oder Resten sowie
zur Verwertung von Ergebnissen, die nicht ganz dem
Ziel entsprechen, kommen aus dem englischsprachi-

gen Raum. Als Beispiele seien empfohlen:

» The thrifty cookbook — eat well with leftovers [Col-

quhoun].

» Auch zum Umgang mit Pannen in der Kiiche: How

to repair food [Bear / Bear].

Eine gute ,Erste Hilfe” fiir Ubriggebliebenes und Da-
nebengegangenes bietet auch das GU Familienkoch-
buch [Cramm)].

Fleisch weiterverwenden
Bei rohem Fleisch ist zu beachten, dass es leicht ver-
dirbt, insbesondere wenn — wie bei Hackfleisch — eine

grofle Oberflache vorliegt.

Zubereitetes Fleisch kann aufgewarmt werden, wenn
es gekocht oder gebraten ist, dabei wird es natiirlich

weiter denaturiert und im Allgemeinen faseriger.

Eine weitere Moglichkeit ist die Verwendung zu Sala-
ten (Hygiene beachten) oder in Fleischkiichle (wobei

dann fiir die Bindung Eier notwendig sind).

Verwertung

Die weitere stoffliche oder energetische Verwertung
verdient den Namen Kreislaufwirtschaft eigentlich
nicht. Der externe Bereich der , Kreislaufwirtschaft”
beginnt dort, wo das Produkt die Kiiche verldsst und
gemeinsam mit vielen anderen Produkten ,recycelt”
wird. Die Prioritdt muss sein: wieder verwenden oder
weiter verwenden. Die Verwertung ist aber im Sinne
geschlossener Stoff- und Energiekreislaufe der Ver-

brennung oder Deponierung vorzuziehen.

Verfiittern
Verfiittern von tbriggebliebenen Rohstoffen ist eine
Moglichkeit, die sich dem einfachen Koch selten bietet,

am ehesten noch im Privatbereich an Haustiere.
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Stoffliche und energetische Verwertung

Beim Kompostieren werden pflanzliche Stoffe zu Erde
umgesetzt. Die energetische Verwertung besteht klassi-
scherweise in der thermischen Verwertung, d. h. entwe-
der der direkten Verbrennung oder der Verschwelung

oder Vergiarung und anschlieflender Verbrennung.

In Biomassereaktoren wird durch Garprozesse Bio-
gas gewonnen, das dann als Gas ins Netz eingespeist
oder als Antriebsmedium zur Strom- und Warmege-
winnung (idealerweise mit Kraft-Warme-Kopplung)
genutzt werden kann. Aus reineren Gemischen kann
auch Brennstoff (Biosprit) gewonnen werden (Alkohol
aus Kohlenhydraten durch Garung, Biodiesel aus Olen
und Fetten).

6.2.5 Vielfalt

Beim Thema Nachhaltigkeit spielt auch die Diversitat
eine wichtige Rolle. Vielfalt bedeutet nicht nur bei der
Biodiversitdat sondern auch unter dem Aspekt der Le-
bensgestaltung eine Vielzahl an Moglichkeiten. Diese
Diversitat, die natiirlich auch zu hoher Komplexitét
fiihrt, erschwert Verwaltungsprozesse und Vereinheit-
lichungen, aber sie ist eine wichtige Komponente bei-
spielsweise der Anpassung (Adaptivitit) von Systemen
an Veranderungen. Beim Essen und in der Strategie hat
die Vielfalt eine besondere Bedeutung: Der Mensch

mochte und braucht ja auch eine Abwechslung.

Saure Innereien

Innereien wie Leber, Niere, Herz, Magen konnen
mit Zwiebeln und Mehl angebraten und mit Rotwein
und Essig abgeloscht werden. Lunge (Beuschel)
kann wie Kutteln gekocht und dann mit Zwiebeln
und Mehl angebraten und dann abgeldscht werden.
Man kann auch verschiedene Innereien gemein-
sam zubereiten, wenn man die unterschiedlichen
Gardauern beachtet (Magen und Herz eventuell in

Wurzelgemiise-Sud vorkochen).
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Synchronisieren und Diversifizieren

Ein Grund fiir den Verderb ist, dass viele Lebensmit-
tel schlagartig anfallen. Diversifikation in zeitlicher,
raumlich / personeller und geschmacklicher Richtung
ist deshalb ein wichtiger Punkt, um diese Lebensmittel

nicht tiber Gebiihr lang lagern zu miissen.

Wichtig ist auch, die Nachfrage zeitlich an das Angebot
anzupassen. Wenn eine grofiere Menge an einem be-
stimmten Nahrungsmittel anfallt, kann man durch eine
geeignete Veranstaltung (z.B. Schlachtfest, Krautfest,
Erntedank) die Konsumenten rdumlich und zeitlich

konzentrieren.

Nutzungsvielfalt

Rinder, Schweine oder Gefliigel bestehen nicht nur aus
Steaks, Filets oder Bruststiicken. Auch hier ist die Nut-
zung der ,iibrigen” Produkte ein wichtiger Beitrag zur

Ressourcenschonung.

Dies betrifft zum einen die kollagen- und fetthaltigeren
Teile, die ja sehr gutes Gulasch, andere Eintopfe und
sonstige Braten abgeben, sowie ,exotische” Teile wie
Kopf oder Ochsenschwanz. Es betrifft beispielsweise
auch die Keulen (braten, rosten, grillen) oder Innerei-
en (Leber, Niere, Herz, Lunge, Kutteln), die sowohl mit
Zwiebeln gerdstet oder gebraten als auch ,,sauer” zube-

reitet werden konnen.

Als Wiirze kommen Lorbeerblatt, Wachholderbee-
ren, Paprika, Knoblauch, Curry, Thymian und ande-
re Krauter und Gewirze sowie Obst bzw. Trocken-
obst (Apfel, Pflaumen, Feigen] jeweils kombiniert
mit dem entsprechenden Fett oder Ol in Frage.
Innereien kann man traditionell oder mit internati-

onalem Flair zubereiten.



Nachhaltigkeit

6.3 Natiirlich und Saisonal

6.3.1 Saisonales Kochen

Saisonal bedeutet,

kochen, was gerade frisch und aus der Region im
Angebot ist.

kochen, was aus anderen Regionen gerade Hochsai-
son hat und frisch und preiswert ohne grofien Trans-
portaufwand auf den Tisch kommt.

kochen, was zu der Zeit (Jahreszeit, Anlass) passt
oder traditionell zu der Zeit gehort.

kochen, was beim gegebenen Wetter (Temperatur)
schmeckt.

Das grofie GU Familienkochbuch [Cramm] ist saiso-

nal aufgebaut und liefert eine Vielzahl von Ideen. Das

Erlebniskochen [Grossmann] fiihrt anhand saisonaler

Rezepte und vieler Hintergrundinformationen durch
das Jahr.

Saisonale Gerichte

Beispiele typischer saisonaler Gerichte sind:

>

>

>

>

>

>

Pilzgerichte
Kaltschalen
Bratapfel
Griinkohl
Gans

Wild
Schlachtplatte

Holunder kommt im Laufe des Jahres zweimal auf den

Tisch: im Friihjahr die Bliiten und im Herbst die Beeren.
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Das typisch Saisonale neben dem Gemdise ist natiirlich _

das Obst.

Januar Winter
Februar
Marz Eingelagertes
beginnt zu
keimen
April erste Ernte Spargel
Mai erste Ernte neue Kartoffeln
Juni Getreideernte Obst, Friichte
Juli erstes Obst Gemise
August Erntezeit Kartoffeln, Pilze,
September Obst, Friichte
Oktober Frischfutter Schlachtplatte,
wird knapp: Frichte
Schlachtzeit
November Frost Grinkohl
Dezember

Tab. 19: Saison-Kalender.

Sehr gute Saisonkalender fiir Obst und Gemiise bietet

beispielsweise der aid-Informationsdienst sowie [Gétjen].

Saison und Kalender

Was genau wann Saison hat, hangt auch vom lokalen
und globalen Klima, von der geographischen Lage, von
den Sorten und Anbaumethoden und von jahrlichen
und langfristigen Klimaschwankungen und Klimaver-

anderungen ab.

Die folgende Tabelle gibt nur eine kleine Ubersicht als

zusammenfassender Auszug aus dem Saisonkalender:




Barlauch-Pesto

Barlauch gibt es nur eine kurze Zeit im Frih-
jahr, man muss also versuchen, ihn langer zu
nutzen. Eine Mdglichkeit ist, ihn zu Pesto zu ver-
arbeiten: In Glaser gefllt, halt er sich im Kihl-

schrank mehrere Monate.

Das Pesto wird aus Barlauch, einer Masse-
komponente und Ol hergestellt. Als Masse-
komponente verwendet man klassischerweise
Pinienkerne, ebenso gut eignen sich Mandeln.
Je nach Geschmack kann man Parmesankase
erganzen. Als Ol eignet sich Oliven- und/oder

Sonnenblumenol.

Die Grundmengen sind Barlauch : Mandeln :

Parmesan : Ol wie 2:1:1:2.

Barlauch waschen, trocknen und klein schnei-
den, in Mixer geben, gemahlene Mandeln in Mi-
xer geben, Salz dazugeben. Ol und Parmesan

langsam zugeben.

Pesto (auch andere Varianten) eignet sich her-

vorragend als Sauce fiir Spaghetti.

6.3.2 Regionale Produkte

Die Nachhaltigkeitswirkung regionaler Produkte re-
duziert sich nicht auf die CO,-Bilanz (die manchmal
durch das notwendige Heizen schlechter sein kann
als bei Importware), es geht um eine ganzheitliche
Betrachtung, in die viele Faktoren der Okobilanz und

sozio-6konomische Faktoren eingehen:

» Energie- und Wasserverbrauch

» Flachenverbrauch und Infrastruktur

» Kulturlandschaft und Artenvielfalt

» Wirtschaftsstruktur und Erhalt von Hofen
» regionale Wirtschaft und Arbeitsplétze

Nachhaltigkeit

» Frische und Transportaufwande

» Nahe und Riickverfolgbarkeit

Einen besonderen Vorteil bieten dabei Direktvermark-
ter, wenn die vom Kunden zuriickgelegten Wege sich
in Grenzen halten, beispielsweise bei ortsnahem de-
zentralem (Hofladen) oder zentralem (Bauernmarkt)
Verkauf.

Zur Regionalvermarktung gehoren auch regionale Re-
zepte — diese sind nicht zufédllig entstanden, sondern
dem Angebot der Region angepasst. Jagd und Fischerei
haben ebenso {iber die Gewinnung von Fleisch hinaus

eine wichtige Bedeutung fiir die Region.

6.3.3 Inund aus der Natur

Letztendlich stammen alle Ressourcen, die wir ver-
wenden, aus der Umwelt und wurden irgendwann der
Natur entnommen. Hier geht es um diejenigen Mate-
rialien, die wir ganz direkt aus der mehr oder weniger
vom Menschen gestalteten Natur — Garten, Feld und

Wald - entnehmen.

Den Aufenthalt in der Natur kann man auch als ein
wichtiges Management-Werkzeug ansehen. Die Zei-
ten der Ruhe bei einem Spaziergang oder Lauf, beim
Sammeln oder Gértnern, bei der Jagd mit Waffe oder
Kamera, beim Kochen im Freien geben einen Abstand
vom Tagesgeschehen, erlauben einen erweiterten Blick

auf das Ganze und geben Erholung und Kraft.

Obst und Gemiise

Wer selbst einen Obst- und Gemdtisegarten betreibt oder
Beeren sammelt, kennt unter anderem die Probleme
der Saisonalitat. Es gilt, die meist auf kurze Zeiten kon-
zentriert anfallenden Mengen in dieser Zeit regelmafSig

auf den Tisch zu bringen oder zu konservieren.

Fiir das erstere ist vor allem die Vielfalt gefragt; eine
Variation der Zubereitungsarten und der Geschmacks-
richtungen hilft, bei gleichem Ausgangsstoff trotzdem

keine Langeweile aufkommen zu lassen.
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Ein typisches Beispiel sind Zucchini, die in kurzer Zeit
in grolen Mengen anfallen. Dann ist die Vielfalt ge-
fragt: Neben panierten Zucchini und anderem Gemiise
ist das Nachfolgende eine Abwechslung, die viele Vari-

anten erlaubt.

Krauter

Krauter konnen als Wiirze fiir alle Arten von Gerichten
dienen; insbesondere beim Salat lassen sich viele Arten
einsetzen. Auch die Krautersuppe hatten wir bereits be-
trachtet. Eine weitere Art, viele Arten von Krautern zu
verwenden, sind Rithrei und Pfannkuchen.




Mischpilz mit Speck

Die Zubereitung ,auf Jager Art” mit Pilzen ist be-
kannt. Aber auch ohne Fleisch als eigenstandiges
Gericht konnen die am Vormittag gesammelten

oder eingekauften Pilze lecker zubereitet werden.

Pilze missen in der Pfanne kraftig angebraten wer-
den, damit das Ganze nicht zu feucht wird. Als Fett
eignen sich Pflanzenfette (Rapsél) oder Schmalz,

am besten aber Butter.

Den reinen Pilzgeschmack bekommt man, wenn
man auf alle weiteren Zutaten verzichtet, ein neu-
trales Ol nimmt und das Gericht nur nach der Zu-
bereitung salzt. Beim Anbraten kann man klein
gewirfelte Zwiebeln oder Speck (Grieben) zugeben.
Weitere Zutaten wie Rauchfleisch und Knoblauch
haben einen sehr intensiven Eigengeschmack,
was fiir geschmackvolle Pilze wie Pfifferlinge oder

Steinpilze schade ist.

6.3.4 Jagd und Wild

Jagd ist nach dem reinen Sammeln von Pflanzen die ur-
spriinglichste Art, Nahrungsmittel zu bekommen. Sie
hat auch heute einen wichtigen Stellenwert, da die Jagd
die — angendhert — natiirlichen Bestinde wildlebender
Tiere nutzt. Damit werden Probleme der Massentier-
haltung vermieden und die Artenvielfalt — bei richtiger
Steuerung und Ausiibung — bewabhrt. , Use it or lose it”
gilt dabei nicht nur fiir Deutschland sondern in vielen
Regionen. Leider haben haufig gerade Menschen, die
kritisch auf die CO,-Bilanz von Rindern schauen, ein
negatives Verhéltnis zur Jagd und dem fast klimaneu-
tralen Wild.

Das Fleisch vom Wild ist im Allgemeinen fettarm. Die
Vielfalt variiert von kleineren Tieren wie Hasen bis
zum Wildschwein oder Hirsch, und analog beim Ge-
fliigel von der Taube bis zur Ente und dem exotischen

Straufs.

Nachhaltigkeit

Als volle Mahlzeit kann das Pilzgericht auch mit
Wein oder Fond abgeldscht und mit etwas Sahne

und Pfeffer oder Paprika abgeschmeckt werden.

Nach der Riickkehr von einer Wanderung schmeckt
das Ganze auf einer Scheibe Schwarzbrot. Als Vor-
speise kann man die Pilze auf Blattsalat servieren.
Als volles Essen passt Polenta dazu, auch Nudeln

oder Knodel.

Pilze (insbesondere Parasol, Steinpilze] kann man

auch panieren.

Jagd und Management - Strategie

Auch von der Jagd kann man einiges fiirs Management
lernen. Von der Planung und Organisation bis zur Stra-
tegie und personlichen Kompetenzen vermitteln die

einzelnen Jagdarten unterschiedliche Kompetenzen.

Bei der Jagd werden durchaus unterschiedliche Stra-
tegien eingesetzt. Wahrend sich diese in der Natur bei
verschiedenen Spezies von Beutegreifern finden, hat
der Mensch die Mdglichkeit, je nach Beutetier und Si-
tuation die jeweils am besten geeignete Methode aus-
zuwdhlen. Diese Vielfalt der zur Verfiigung stehenden
Strategien oder Paradigmen ist auch fiir Kochen und

Management ein wichtiger Erfolgsfaktor.
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Einige mogliche Grundstrategien sind:

» Verfolgungsjagd: Das ,Hinterherjagen” erfordert
nicht nur Schnelligkeit, sondern auch Geschicklich-
keit und Vorausdenken. Der Verfolgende muss sei-
ne Richtung so wahlen, dass maximaler Erfolg ein-
tritt, das ist nicht immer die Richtung direkt auf die
Beute zu. Die Verfolgung erfordert auch Konzentra-
tion, um nicht durch Ablenkungen das Ziel aus den
Augen zu verlieren (,Versuche nicht, zwei Hasen
gleichzeitig zu fangen”). Vor der Verfolgungsjagd
muss durch geeignete Anndherung (Pirsch) oder
Auflauern eine méoglichst gute Ausgangsposition er-
reicht werden, da die eigentliche Jagd sehr energie-

aufwandig und kraftezehrend ist.

» Lauerjagd und Ansitz: Das Auflauern erfordert
Kenntnisse des Verhaltens der Beute und eine ent-
sprechende Planung. Es verbindet verschiedene As-
pekte des Wissens und Vorausplanens. Da sich die
Beute bewegt, muss der richtige Moment fiir den
Zugriff durch Vorhersage des zukiinftigen Verhal-
tens der Beute bestimmt werden. Es sind also Ent-
scheidungen unter Unsicherheit und unter Beriick-

sichtigung einer dynamischen Entwicklung nétig.

» Pirsch: Dem Anpirschen (moglichst unerkannte
Anndherung an die Beute) geht im Allgemeinen
ein Suchprozess voraus. Danach muss beim Anna-
hern entweder sichergestellt werden, dass die Beu-
te nichts wahrnimmt, oder es muss durch Tarnung
oder Tauschung eine Flucht vermieden werden.
Dies setzt eine Kenntnis der Wahrnehmung (Sicht,
Geruch, Gehor) und des Verhaltens der Beute vor-

aus.

» Driick- und Treibjagd: Diese Arten der Jagd mit
verteilten Rollen erfordert Koordination und Syn-
chronisation mehrerer Beteiligter. Hier wird die
Beute durch die eine Gruppe in Bewegung versetzt,
wihrend die andere Gruppe typischerweise ortsfest

lauert.

» Fallenjagd: Dies ist wohl eine der urtiimlichsten
Jagdarten. Sie erfordert technische Kompetenz, da
die Falle auslosen soll, wenn die Beute an der geeig-

neten Stelle ist. Statt der Falle konnen auch Geriéte
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verwendet werden, in denen die Beute hédngen bleibt
(Klebstoff, Netze).

Jede dieser Jagdarten lauft in verschiedenen Phasen ab

und ist in sich immer ein kleines Projekt.

Auch das Suchen ist eine Teilphase, die viel Strategie

erfordert, da sie immer unter Unsicherheit stattfindet.

Eines haben die Jagdarten und das Management ge-
meinsam: Man muss das Ziel (die Beute) immer (zu-

mindest im {ibertragenen Sinne) im Auge haben:

Kein Jager kann es sich leisten,

die Beute zu ignorieren.

Strategie im Landbau

Die hier erwdhnte Vielfalt der Strategie bei der Jagd soll
nicht bedeuten, dass im Ackerbau, bei der Viehzucht
und im Waldbau weniger Strategien benotigt werden.
Diese sind langfristiger ausgerichtet und miissen die
Unsicherheit beispielsweise von Wetter und Klima be-

riicksichtigen.

Jagd und Nachhaltigkeit

Der Beitrag der Jagd und der Jager zur Nachhaltigkeit
besteht nicht nur in der Bereitstellung von hochwerti-
gem Fleisch, sondern auch in der Bewahrung der Kul-
turlandschaft und Artenvielfalt und in einem soziodko-

nomischen Faktor.

Das greenpeace magazin 6.08 schreibt zum Thema , Gu-
tes Essen — worauf es ankommt” beim Thema Fleisch:
,In der Jagdsaison mal Wild essen. Das Reh oder Wild-
schwein von nebenan war zu Lebzeiten gliicklich und

hinterlasst einen sehr kleinen CO,-FufSabdruck.”

Wir wollen am Beispiel der Jagd das Thema Nachhal-
tigkeit und die Indikatoren dafiir entlang der Indikato-

ren und Strukturen von [Forstner] aufbereiten.

Okologie
Der 6kologische Einfluss der Jagd bezieht sich zunéchst
auf das Wild und seine Okosysteme (Biotope und Bio-



zonosen), also z.B. den Einfluss auf die Artenvielfalt.
Dabei spielt sowohl die Bejagung als auch die Hege
und Pflege eine wichtige Rolle fiir die Bewahrung der
natiirlichen Ressourcen (Wald, Hecken, Wiesen, Ge-

wasser, Biodiversitét).

Daneben ist auch die bereits erwdhnte Versorgung
mit Wildfleisch ein Nachhaltigkeitsaspekt, da dieses
Fleisch hochwertig ist, kurze Transportwege hat und

Fleisch aus Tierhaltung ersetzt.

Okonomie

Die Sicherung der jagdwirtschaftlichen Ertragsfahig-
keit ist das, was wir unter nachhaltiger Unternehmens-
fithrung, ,sustainable yield”, verstehen, hier ist ein
langfristiges Nutzungskonzept gefragt. Die finanzielle
Komponente betrifft Jager, Pachter und Verpéchter. Da-
neben sind die regionale wirtschaftliche Wirkung durch
finanzielle Aufwendungen und die Wechselwirkung
mit anderen Naturnutzern (Forst, Tourismus) sowie die
Bewahrung der Natur und ihrer Biodiversitat fiir die

Nutzung durch zukiinftige Generationen wichtig.

Soziales

Im soziokulturellen Bereich geht es vor allem um die
Beziehungen der Jagd zu anderen gesellschaftlichen
Gruppen (Nutzer, Interessenten). Daneben spielen As-
pekte der Jagdkultur und Jagdethik eine wichtige Rol-
le durch ihren Einfluss auf die Gesellschaft. Auch die

Nachhaltigkeit

Partizipation, die Offnung durch Information iiber die
Jagd und Teilhabe an der Jagd und der Beitrag der Ja-
ger zu Bildungsmafsnahmen (z. B. Lernort Natur) spie-

len eine wichtige Rolle.

Fischerei

Aus &kologischen Griinden (Uberfischung) sollte bei
Fisch auf die Art und Herkunft und auf ein anerkanntes
Siegel (z.B. MSC) geachtet werden. Regionale Fische
sind meist unbedenklich, ansonsten sollten die ein-
schlagigen Ratgeber beachtet werden (z. B. www.test.
de / Tipps-zum-Fischkauf-Viele-Arten-tabu-1445533-0)

Die meisten Rezepte lassen sich tibertragen, so dass das
hier prasentierte Zander-Rezept auch mit anderen Fi-

schen funktioniert.

Lander

Pro Portion rechnet man 200 g als Hauptgericht
und 100-125 g als Vorspeise. Zanderfilet mit
Haut in gewilinschte Portionen teilen, beidseitig

mit Salz und Pfeffer wiirzen.

Pfanne erhitzen, Olivendl zugeben und den Zan-
der auf der Hautseite goldbraun braten, wenden

und nur kurz auf der anderen Seite braten.
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6.4 Internationales -

Interkulturelles

Sowohl in der Nachhaltigkeit als auch im Management
und im Kochen spielt das Thema Interkulturalitat eine
wichtige Rolle. Kultur hat dabei viele Facetten und ist
nicht auf die unterschiedlichen Nationen beschrankt.
So haben verschiedene Unternehmen durchaus unter-
schiedliche Kulturen, was bei Kooperationen oder gar

Fusionen zu extremen Schwierigkeiten fiihren kann.

6.4.1 Interkulturelles

Wer tiber Interkulturelles reden will, muss sich zu-
néchst tiber die eigene Kultur klar werden. Dies gilt fiir

das Management genauso wie fiir das Kochen.

Aufierdem gibt es auch in einer scheinbar homogenen

Kultur immer Unterschiede.

Deutsche Kiiche

Deutsche Kiiche ist im Laufe der Geschichte entstanden
und in verschiedenen Regionen durchaus unterschied-
lich. Sie hat nicht nur regionale Unterschiede, sondern
auch Beitrdge aus den Geschichtsepochen von der Kii-
che der Steinzeit, der verschiedenen Stamme der Kelten
und Germanen den unterschiedlichen geschichtlichen
Epochen des Mittelalters, industrieller Revolution und
Neuzeit. Reformation und Aufklarung, Biirgertum und
Stadtentwicklung, Handel, Kriege und Industrie haben
Komponenten beigetragen. Selbst die regionale Kiiche
war nie homogen, sie hat Unterschiede zwischen der
béuerlichen Kiiche, Industriearbeitern, Biirgertum,
Adel und Klerus. Die deutsche Geschichte kennt vie-
le Gruppen von Immigranten, die nicht nur die deut-
sche Kultur, sondern auch die Kiiche bereichert haben.
Eine pointierte Darstellung der Kulturgeschichte und
Einfliisse auf die Kiiche gibt ,Die Deutschen und ihre
Kiiche” [Siebeck].

Kultur
Kultur ist — im weitesten Sinne — im Gegensatz zur Na-
tur alles vom Menschen Geschaffene. Sie beinhaltet ei-

nerseits die konkreten Ergebnisse von Technik, Kunst
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und Wirtschaft inklusive der Kulturlandschaft, ande-
rerseits die abstrakten Konstruktionen beispielsweise
die Wissenschaft mit ihren Erkenntnissen oder das so-
zio6konomische System. Dies ist auch der Kern einer

alternativen Definition:

Nachhaltige Entwicklung ist der Erhalt mensch-

licher Kultur auf der Erde.

Daneben reden wir von der Kultur einer Gruppe als
die gemeinsamen in dieser Gruppe geschaffenen oder

tibernommenen Kulturobjekte.

Kulturelle Ebenen

Eine Kultur manifestiert sich nach [Schein] in

drei Ebenen:

» Verhalten und Artefakte: die nach auf3en
sichtbaren Ergebnisse und Produkte der
Kultur

» Werte und Regeln: die auf den Grundannah-
men und Traditionen basierenden Regeln
fir das Zusammenleben in der betrachteten

Gruppe

» Grundannahmen - Weltbild: die gemein-
same Vorstellung davon, wie die Welt, die
Menschen, die betrachtete Gruppe . funkti-

onieren”

Essen und Kochen gehort dabei zur obersten — sichtba-
ren — Ebene. Den unterschiedlichen Kiichen liegen aber
durchaus verschiedene Regeln zugrunde, etwa beziig-
lich der zu verwendenden Zutaten oder Vorstellungen

iiber die Bedeutung des (gemeinsamen) Essens.

Obwohl der Begriff der Kultur wertfrei ist, wird er hau-
fig (wie beispielsweise auch der Begriff des Biotops)

positiv-wertend benutzt.



Diversitat

Vielfalt ist eine Basis der Nachhaltigkeit. Zum einen
sorgt Vielfalt in Systemen normalerweise fiir Stabilitat
gegeniiber Storungen und damit fiir eine Zukunftsfa-
higkeit. Zum anderen ist Diversitdt die Basis fiir das
Vorhandensein von vielen Méglichkeiten und damit
eine Bedingung fiir die flexible Wahl zwischen ver-

schiedenen Alternativen.

Diversitat spielt in Management und Kiiche eine wich-
tige Rolle, da die Vielfalt erst die Reaktion auf unter-
schiedliche Situationen erlaubt (Repertoire an mdgli-

chen Aktionen, Strategien und Paradigmen).

Kulturelle Vielfalt

Es gibt global gesehen weder eine internationale, noch
eine ausldandische Kiiche. Jede Region hat ihre typi-
schen Gerichte und Zubereitungsarten, die aber zum
Teil auch im internationalen Austausch entstanden
sind. Ausldndisch bezieht sich immer auf eine be-

stimmte Nation / Kultur.

Bezogen auf ein einzelnes Land oder einen einzelnen
Ort ist es auch sinnvoll, den (inter-) kulturellen Aspekt
zu betrachten. Durch Migration werden und wurden
Rezepte ausgetauscht. Viele unserer ,traditionellen”
oder ,lokalen” Rezepte haben Wurzeln in anderen
Regionen und anderen Kulturen. Schon zur Zeit der
Voélkerwanderung haben die Volker ihre Rezepte mit-
gebracht, ebenso wie spitere Exilanten und andere Mi-
granten. Klassischerweise brachten Reisende Rezepte
von ihren Reisen mit, so wie angeblich Marco Polo die

Nudeln aus China mitgebracht hat.

Eine interkulturelle Kiiche ware also eine, die Ansatze

verschiedener Kulturen integriert (Fusion).

Internationalitdt bedeutet mehr als das Wissen {iiber
unterschiedliche Lander. Jede Art des Kontakts mit
anderen Kulturen bringt eine Bereicherung. Das Wich-
tigste ist, fiir so etwas offen und sensibel zu sein. Jeder
Auslandsaufenthalt fordert dies, wenn ich offen und
bereit bin. Wenn ich mich nur im Kreise meiner deut-
schen Kollegen aufrege, wie oberflachlich, unzuverlas-
sig oder stur , die anderen” sind, bringt auch ein Aus-

landsaufenthalt nichts. Interkulturalitdt erschopft sich

Nachhaltigkeit

nicht darin, mal einen DoOner zu essen, sie kann aber
mit dem Kennenlernen fremder Rezepte und Metho-

den beginnen.

6.4.2 Internationales Kochen

Die internationale Kiiche besteht aus einer Vielzahl
von Rezepten aus aller Herren Lander. Internationale
Rezepte sind eher solche, die eine weite Verbreitung
haben. Internationale Kiiche bedeutet zum einen regi-
onaltypische Gerichte aller Regionen zu verwenden,
andererseits das, was man als ,,fusion” bezeichnet: das
Einflieen von Ideen verschiedener Regionen und Kul-
turen. Das ist nichts Neues, sondern wahrscheinlich so

alt wie die Menschheit.

Viele Restaurants in Deutschland kochen auch ange-

passt an den deutschen Geschmack — eine Art fusion.

Calzone

Bei der Calzone wird eine Fiillung in einen ein-
geklappten Pizzaboden gefiillt; man hat sozu-
sagen eine zusammengeklappte Pizza oder von
der Form her eine gigantische Maultasche/Pi-

rogge/ Ravioli.

Dies lasst sich natirlich - wie der kleinere Wrap
- mit allen Arten von Zutaten bzw. Fillungen

kombinieren.
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Ubiquitares

Von der Bedeutung her die , internationalsten” Rezepte ~ Im Gegensatz dazu gibt es sehr spezielle Rezepte, die
sind die allgegenwartigen, also diejenigen, die in allen ~ nur in einer eingeschrankten Region oder einem einge-
oder zumindest vielen Regionen vorkommen wie Brot,  schriankten Kulturkreis vorkommen.

Auflaufe, Suppen, Grillfleisch mit jeweils regionalen

Zubereitungsdetails und Gewdirzen.

174



Internationale Kiiche
Internationale Kiiche besteht aus vielen regionalen Me-

thoden, Zutaten und Rezepten.

Eine Liste dessen, was internationale Kiiche ausmacht,
liest sich fast wie eine Kulturbeschreibung der deut-

schen Kiiche bzw. eine Negativliste dazu.

Viele Gerichte, die wir in anderen Kulturen finden, gibt
es in ahnlicher Form auch bei uns, entweder weil es
Durchldufer sind oder weil sie (wie beispielsweise die
Kartoffel) in den letzten Jahrtausenden den Weg in die

deutschen Gérten und Kiichen gefunden haben.
Anders kann sein:

» die Zubereitung;:
— Methode und Mittel (Wok, Backofen, Ton,
Heifler Stein)
— eine ungewohnte Art der Zubereitung
(rohes Fleisch, gekochtes Obst)

» die Rohstoffe:
— Getreide, Obst, Friichte, Tiere der jeweiligen
Region
— Teile, die traditionell bei uns nicht gegessen
werden (z. B. Hiihnerfiifie).

» die Gewtirze und Gewiirzkombinationen.

» die Geschmackskombinationen wie zum Beispiel

slifs-sauer.

Regionales

Regionale und lokale Kiiche gibt es {iberall. Meine eige-
ne Art zu kochen ist auch durch internationale Aspek-
te gepragt. Vor allem durch Aufenthalte und Freunde
in Osterreich, Siidtirol, Frankreich, Amerika, Ungarn,
Siidafrika, Spanien, Belgien, Griechenland und Bosni-
en. Natiirlich auch durch italienische, chinesische und
tlirkische Restaurants und Kochkurse in Deutschland.
Freunde aus anderen Regionen und Freunde und Stu-
denten mit Aufenthalten in anderen Landern haben
uns ebenfalls vielféltige Anregungen gegeben. Nicht
zuletzt sind es aber auch Einfliisse aus anderen Regi-
onen Deutschlands von Oberstdorf bis Rendsburg, die
die Vielfalt der gewohnten schwabischen Kiiche berei-
chert haben.

Nachhaltigkeit

Im Siiden ist ein Gericht ,,Birnen und Bohnen mit
Speck” ebenso exotisch wie die — in vielen anderen Kii-

chen der Welt verbreiteten — Kutteln im Norden.

Migranten und Stadtepartnerschaften bringen einen in-
tensiven Austausch und eine Bereicherung der Kiiche.
Die folgenden drei Rezepte kommen aus der Aktion
,Aalen isst international” der interkulturellen Kiiche
der Lokalen Agenda 21 Aalen, aus dem ein gleichnami-

ges Kochbuch entstanden ist.

Rote-Bete-Kaltschale

Kalte Suppen sind aus vielen Landern bekannt.

Dieses Rezept stammt aus der Ukraine.

Rote Bete, Kartoffeln und Eier werden getrennt
gekocht. Alles wird kleingeschnitten und mit ei-
ner kleingeschnittenen Salatgurke in die Briihe
der Roten Bete gegeben. Gewlrze und Krauter

und eventuell Créme fraiche o. A. dazugeben.

Krauttopf mit Fleisch und Wurst

Dieses Rezept hat in Polen unzahlige Variati-
onen. Zwischen drei und vierzig Zutaten sind
moglich. Basis ist Fleisch, wobei gekochtes
oder gebratenes Schweine- oder Kalbsfleisch,
Wurst und Speckwiirfel je nach Anfall genom-
men werden. Das ganze wird mit Kraut und Kohl
gekocht und dazu Kartoffelpiiree gereicht. Tra-
ditionell muss man einen Tannenzweig im Kraut

mitziehen lassen.
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Regionale Spezialitidten — einmal aus dem Norden und

einmal aus dem Siiden:

Muscheln gibt es iiberall am Meer. Heutzutage kann

man sie dank der hervorragenden Kiihlketten {iberall

geniefien.
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Hitz-/ Flammkuchen

Die deutsche Version der Pizza gibt es in vie-
len Regionen unter Namen wie Hitz-, Flamm-
oder Salzkuchen, Blotz, Dinnete und mehr. Die
Grundidee von Hitzkuchen war, die Hitze im
frisch angeheizten Backofen zu nutzen, bevor
das Brot eingeschossen wurde. Die Basis ist ein
Brotteig (Verfeinerung mit Schmalz oder OL, fiir
die stifle Variante mit Milch) oder ein Teig aus
Mehl und Wasser mit wenig Ol. Daneben gibt es
im Handel Flammkuchenteig; man kann auch

Yufka oder Filoteig verwenden.

Als Basis fiir den Belag wird eine streichfahi-
ge Masse verwendet (Schmand, saure Sahne,

Créme fraiche mit Salz und Pfeffer vermischen).

Zusatzlich zum Belegen bzw. Bestreuen: Grie-
ben oder Speckwiirfel, (Schnitt-]Lauch, Zwie-
belringe und eine Vielfalt anderer kleingeschnit-
tener Zutaten wie Paprika, Chilis, Knoblauch,
Kase sowie Krauter und Gewdrze. Eine Varian-
te sind Obstscheiben (Apfel, Birne, Feige) mit

Blauschimmelkase.

Der Boden muss ganz diinn ausgewellt werden,
auch den Belag nur diinn auftragen und mit den
Zutaten bestreuen. Im Backofen bei maximaler
Hitze ca. 8 min backen. Die gebackenen Stiicke
werden in ca. 8 Teile geschnitten. Im Laufe eines
Abends rechnet man je nach Dicke des Belags
und dem weiteren Essensangebot 1-2 Hitzku-

chen.

Die siiBe Variante mit Zimt und diinnen Obst-
scheiben (Apfel, Birne, Feige), auch mit einem
Frischkase, kann man parallel, als Abschluss

oder als eigenstandiges Gericht anbieten.

Nachhaltigkeit

Couscous mit Lamm

Ein klassisches franzésisches Rezept: Das ge-
schnittene Lammfleisch wird mit dem Gemise
(Paprika, Kohlrabi, Zucchini, Karotten, Kicher-
erbsen, Kirbis: jeweils so zugeben, dass sie ge-
meinsam bissfest sind) gekocht, anschlieBend
Gewiirze (Cumin) hinzugeben. Couscous mit der
doppelten Menge kochendem Wassers Uibergie-
Ben und ziehen lassen. Gemeinsam servieren,
wer will, kann mit Harissa nachwirzen. Dazu
passt Wei3brot (Baguette) und Knoblauch- Ma-

yonnaise.

6.5 Risiko und Sicherheit

Einen ganz anderen Aspekt des Themas Nachhaltig-
keit betrachten wir, wenn wir von den kontinuierlichen
Wirkungen zu den Risiken und Gefdhrdungen iiberge-
hen. Hier benétigen wir Konzepte der Wahrscheinlich-

keit und Statistik.

Risiko und Sicherheit sind wichtige Komponenten von
Excellence, Nachhaltigkeit und Qualitat. In einer nicht-
deterministischen Welt muss immer auch das Risiko
bedacht werden, das von den Geschéftsprozessen aus-
geht oder von aufien auf die Organisation einwirkt. Da
Risiko eine Gefahr fiir das Ergebnis darstellt, ist Risiko-
management ein Teil des ergebnis- und qualitatsorien-

tierten Arbeitens.

Das Ziel ist ja nicht nur, ein bestimmtes Ergebnis zu
erreichen, sondern dies auch sicher zu erreichen. Sicher
bedeutet in diesem Kontext ,,immer und stabil”. Dies
ist Komponente des Qualitdtsmanagement und wir
hatten dies auch zusammen mit der Analogie zum Ko-
chen bei den Reifegradmodellen betrachtet. Der zwei-
te Aspekt ist ,sicher” im Sinne von ungefédhrlich und
ohne die Gefahr von Unfillen: das klassische Risiko-

management.
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Normalwert
Zielwert

Schadens- Zielkriterium

Ereignisse

schlechtes Ergebnis '
noncompliance Ergebnis
Niveau
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»

Abb. 61 Risiko und Abweichung.

6.5.1 Risikomanagement

Im Folgenden betrachten wir vor allem das betriebliche
Risikomanagement, wobei sich alles auf andere Orga-
nisationen, Kiichen und Kochen und auf einzelne Pro-

jekte leicht iibertragen ldsst.

Wichtigstes Anliegen des Risikomanagements ist es,
eine kritischere Betrachtung der derzeitigen und zu-
kiinftigen Situation zu erreichen. Ziel ist, die Risiko-
potenziale im Unternehmen zu handhaben, um die
Zielerreichung zu gewahrleisten. Dazu muss der Pro-
zess der Risikoidentifikation, Risikoanalyse und Risi-
kobewiltigung auf alle Fiihrungsebenen ausgedehnt
sowie in die Unternehmenspolitik und Unternehmens-
planung integriert werden. Risikobewaltigung erfolgt
dann durch gezieltes Vermeiden, Vermindern, Begren-
zen und Versichern der identifizierten und analysierten

Risiken.

Risiko

Risiko ist die Gefahr, einen Schaden oder Verlust zu
erleiden. Da auch das Nichteintreten eines moglichen
Gewinns oder allgemeinen Erfolgs gemeint sein kann,
ist Risiko im allgemeinen Sinn das unabdingbare Ge-

genstiick zu jeder Chance.

Beide Aspekte werden durch die folgenden ,riskan-
ten” Rezepte verdeutlicht — eines, bei dem gerne mal
was schiefgeht, und eines, das wirklich mit Gefédhr-

dung verbunden ist.
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Pfitzauf

Ein typisch schwabisches Rezept, bei dem wie
bei jedem Soufflee leicht etwas schiefgehen
kann: Wenn man den Ofen zwischendurch 6ff-

net, erhalt man einen kompakten Pfannkuchen.

Der Teig (Kaiserschmarren/Waffelteig) aus Ei-
ern, Milch oder Sahne, Mehl, Zucker, Salz und
zerlassener Butter wird in einer speziellen
Steingutform (gut mit Butter bestreichen, damit
sich der Pfitzauf spater lost] im vorgeheizten

Ofen 30 min gebacken.

Die Formen diirfen nur zur Halfte gefillt sein,

da der Teig stark aufgeht.

Wahrend beim vorigen Rezept das typische Risiko in
einem zusammengefallenen Soufflee besteht, sind die

Risiken im folgenden Rezept ernsthaft.

Frittieren

Frittieren bedeutet das Garen im heiflen Fett.
Dabei kann man fast alle Produkte - mit oder

ohne schiitzende Hiille (z. B. Panade) frittieren.

Das Risiko liegt vor allem im hoch erhitzten Fett:
Neben der Brandgefahr besteht Verbrennungs-
gefahr. Besonders gefahrlich ist das Einbringen
von Wasser in das heifle Fett, da das Wasser
schlagartig verdampft, kleinste Fettteilchen
mit sich reit und damit sowohl die Gefahr von
Verbrennungen (durch das heifle Fett) als auch
die eines Brandes (durch das fein verteilte Fett)

entstehen.



Risiken sind Ereignisse, die den Erfolg der Organisa-
tion bedrohen. Andererseits kann ein Unternehmen
nicht jegliches Risiko vermeiden. Es gilt also, die Ri-
siken abzuschdtzen und verniinftig zu behandeln. Ri-
sikomanagement dient der Reduktion dieser Schaden
bzw. ihrer Konsequenzen. Damit ist Risiko-Manage-
ment eine wichtige Aufgabe der nachhaltigen Unter-

nehmensfiihrung.

Risiko: Ursache, Ereignis und Wirkung

Beim Begriff des Risikos miissen wir zwischen ver-
schiedenen Groflen differenzieren. Fiir ein Ereignis
gibt es nicht immer eine Kausalkette, vielmehr wird im
Allgemeinen die Wahrscheinlichkeit fiir das Auftreten
eines Ereignisses durch viele Faktoren beeinflusst. Fiir
die Frage, was das Risiko ist, wie wir das Risiko und
seine Wahrscheinlichkeiten abschétzen, miissen wir die
Ursachen, Wirkungen, Anldssen, Auswirkungen und
Folgen des Risikos insbesondere unter dem Aspekt der

Zufilligkeit und Vernetzung differenzieren:

» Das Schadensereignis ist ein im Allgemeinen plotz-
lich und nicht vorhersehbar eintretendes Ereignis

mit negativen Konsequenzen.

» Die Konsequenzen bestehen in den aus dem Scha-
densereignis entstehenden Folgen. Diese entstehen
durch direkte kausale Wirkungen, durch das Erho-
hen von Wahrscheinlichkeiten oder aufgrund juris-
tischer Verantwortung. Sie konnen teilweise durch

geeignete Mafinahmen reduziert werden.

» Das Risiko setzt sich aus den beiden Komponenten
Hohe und Wahrscheinlichkeit der Konsequenzen
aller moglichen Schadensereignisse (Einzelrisiken)

Zusammen.

» Die Schadensursachen begriinden entweder den
Grund fiir das Schadensereignis oder sie erhdhen
die Wahrscheinlichkeit fiir ein Schadensereignis.
Der Ausloser oder Anlass des Schadensereignisses
ist ein Ereignis, das als erstes in der Handlungskette
steht, also fiir das Schadensereignis notwendig war,
nicht aber notwendigerweise als Ursache eine Rolle

spielt oder Verantwortung tibernimmt.

Nachhaltigkeit

Risikoereignisse

Risikoursache\

N\
/

Risiko-
auswirkung

Griinde

Abb. 62: Ishikawa-Diagramm fir das Risiko.

Wahrnehmung von Risiko

Das Verhalten gegeniiber Risiko ist nicht nur objektiv
und rational, sondern hangt stark von der Wahrneh-
mung und Einschdtzung ab. Diese wird beeinflusst
durch:

» Betroffenheit und Nutzen,
» Beeinflussungsmoglichkeit,
» Erfahrungen und Berichte,
» Messung und Kennzahlen.

Ein Risiko wird von demjenigen, der personlich be-
troffen ist oder das Risiko tragen muss, intensiver
wahrgenommen als von einem Unbeteiligten. Auch
der Einfluss, den jemand auf das Risiko nehmen kann
(Freiwilligkeit), und der Nutzen, den er daraus zieht,

spielen fiir die Wahrnehmung eine Rolle.

Die personlichen Erfahrungen und die Berichte in den
Medien spielen eine wichtige Rolle bei der Wahrneh-
mung von Risiko. Fiir die Wahrnehmung von Risiko
spielt auch eine Rolle, wie dieses Risiko kommuniziert
und gemessen wird. Die Messung und Kommunika-
tion kann verallgemeinernd oder individualisierend

(einzelfallbezogen) sein.

Eine quantitative Bewertung durch Risikoindikatoren
kann Wahrscheinlichkeiten auf verschiedene Zeitrdu-
me und Gruppen (-gréfien) beziehen und in Relation

zu unterschiedlichen Basisgrofien setzen.

Eine individuelle Wahrscheinlichkeit von 1 : 1 Mrd. pro

Tag und Person ist bezogen auf alle Bundesbiirger, eine

179



Nachhaltigkeit

Wabhrscheinlichkeit von 1 : 12 pro Tag und ein Erwar-
tungswert von 30 pro Jahr.

Risiko-Management-Systeme
Management-Systeme sind ein aktiver Beitrag zur Ri-
sikobewaltigung. Folgende Punkte miissen integriert

sein:

» systematische Risikoerfassung und -analyse,
» operative Uberwachung und Kontrolle,

» Implementierung von Frithwarnsystemen,

» integriertes Management.

Der Risiko-Management-Prozess ist eingebunden in
die Risikopolitik des Unternehmens. Die strategische

Zielsetzung des Unternehmens bestimmt Menge und

Osso Buco

Kalbshaxe italienische Art: Kalbshaxen-Scheiben
werden (in der Pfanne oder im Topf) angebraten und

dann (im Topf oder einer Form) geschmort.

Die Kalbshaxen-Scheiben (200-250g) salzen und
mit Mehl bestiuben, in Ol anbraten und wieder aus

dem Topf nehmen.

Gemiise (2 Zwiebeln, 1 Karotte, Knoblauch, wenig
Stangen- oder Knollen-Sellerie und Petersilien-
wurzel) im Ol (gegebenenfalls weiteres Ol zugeben)
anbraten, Tomatenmark mit anbraten, mit Wein
abloschen, gestiickelte oder frische Tomaten und
eventuell schwarze Oliven dazugeben. Mit Basili-

kum, Thymian, Pfeffer und Chilis wiirzen.
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Art der existierenden Risiken und den Umgang mit

identifizierten Risiken.

Politik

Zielvorgabe

Wirkung

Zielerreichung als Risiko

Risiko durch Mafinahmen
zur Zielerreichung

Bewertung Bedeutung von Risiken fir
die Zielerreichung
Einschatzung von Risiken

Prioritaten Entscheidung liber

MafBnahmen

Risikoaversion, Risikokultur

Tab. 20: Einfluss der Unternehmenspolitik.

Die Haxenscheiben wieder zugeben und zugedeckt
im Backofen ein (170°C) bis zwei (150°C) Stunden

fertig schmoren.

Polenta

Ein Volumenteil (z. B. 1 Tasse, 125 g) Polenta in zwei
Volumenteile sprudelnd kochendes Wasser (leicht
gesalzen oder mit etwas Gemise- oder Fleischbri-
he) geben, den Topf vom Herd nehmen, umrihren
und auf ganz kleiner Flamme ziehen lassen. Even-
tuell etwas geriebenen Parmesan oder Olivendl da-

zugeben. Danach noch etwas ziehen lassen.



6.5.2 Risiko-Management-Prozess

Anliegen des Risiko-Managements ist die Festlegung
eines einheitlichen Denk- und Handlungsprozesses
zur Bewiltigung von Risiken. Dabei werden mogliche
Ereignisse und Entwicklungen gedanklich vorwegge-

nommen.
» Risikoidentifikation

» Risikoanalyse, Risikobewertung
» Risikobewiltigung

Die Schritte bauen aufeinander auf.

Nachhaltigkeit

Phase Hauptfrage @ Ergebnis Art
Identifika- | Welche Risikoin- qualitativ
tion Risiken ventar

gibt es?
Analyse Wie wichtig | Risikoport- | quantitativ

sind die folio

Risiken?
Bewalti- | Was Risiko- quantitativ
gung lasst sich | mafinah-

gegen das | men

Risiko

tun?

Tab. 21: Risiko-Management-Prozess.

Risikoidentifikation

Bei der Identifikation von Risiken miissen verschiede-
ne Methoden angewandt werden, um alle Arten von
Risiken zu erfassen. Man ist sich der Risiken, die be-
reits zu Schadensféllen gefiihrt haben, im Allgemeinen

bewusster.
Methoden der Risikoidentifikation:

» indirekte (riickblickende) Methode: Es werden be-
reits aufgetretene Unfélle analysiert.

» direkte (praventive) Methode: Systeme und Prozes-
se werden auf Risikopotenziale analysiert (Simulati-
on, Analytische Behandlung, Methodik des vernetz-
ten Denkens, Checklisten).

Art Charakterisierung | Identifikation
bereits Gefahrdungspo- Bestandsaufnah-
realisier- | tenzial hat bereits | me der Scha-
te (einge- | zu Schadigungen den, statistische
tretene) geflhrt. Verfahren, Charts,
Risiken Zeitreihen, Cont-
rolling
existie- Gefahrdungspo- Bestandsaufnah-
rende tenzial bereits me, Risikoaudit,
Risiken vorhanden Analyse der
derzeitigen Akti-
vitdten und ihrer
Risikopotenziale,
etabliertes Friih-
warnsystem
zukiinftig | mogliches Gefahr- | Analyse der
maogliche | dungspotenzial Entwicklungs-
Risiken durch Entwicklung | moglichkeiten
(Frihwarnsystem,
Szenariotech-
nik, dynamische
Systeme, vernetze
Systemanalyse)
Risiken Gefahrdungspo- Analyse der mdg-
neuer tenzial in geplan- | lichen direkten
Aktivita- ten Aktivitaten, Gefahrdungen
ten und Entscheidungen und Auswirkun-
Projekte | und Projekten gen (FMEA] und
der indirekten
Auswirkungen
durch angestof3ene
Entwicklungen
(vernetze System-
analyse)

Tab. 22 ldentifikation von Risiken.

Hauptséchliches Instrument zur Risikoidentifikation
im Unternehmen ist der umfassende und konsequente

Einsatz von Informationssystemen in allen Bereichen.

Samtliche Aktivitdten des Unternehmens miissen aus
dem Blickwinkel der moglichen Fehlentwicklungen
betrachtet werden. Diese Risikobetrachtungen miissen
als eine begleitende Fiithrungsfunktion angesehen und

durchgefiihrt werden. Methoden sind:

» quantitative: Stochastik, Unsicherheit, Entschei-
dungstheorie, Simulation

» qualitativ-quantitative: Szenariotechnik, FMEA,
vernetztes Denken

» qualitativer Diskurs: moderierte Workshops
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Nachhaltigkeit

Risikoanalyse

Im Gegensatz zur Risikoidentifikation, die alle Risiken
auflistet, soll die Risiko-Analyse die quantitative Basis
fiir eine Risikobewertung und eine Einschatzung der
Risiken als Basis fiir die MaSsnahmen der Risikobewsl-

tigung schaffen.

Als Instrumente der Risikoanalyse konnen riickbli-
ckende (statistische) oder vorwartsorientierte (analyti-

sche) Instrumente angewendet werden:
Statistische Verfahren:

» Schadensstatistiken

» Schadensentwicklung (Zeitreihen)

Analysen:

» Sicherheitsanalysen

» Ausfalleffektanalysen, Fehler-Effekt-Analyse (Failu-
re mode effect analysis, FMEA)

» Fehlerbaumanalysen

» Storfallablaufanalysen

» Ishikawa-Diagramm

Die identifizierten Risiken und die gewonnenen Infor-
mationen tiber ihre Bedeutung sind die Grundlagen fiir
den effektiven Einsatz von Risikobewaltigungsmaf3-

nahmen.

Risikoportfolio
Das Risikoportfolio dient der Darstellung der identifi-
zierten und analysierten Risiken als Basis fiir die Aus-

wahl der Methoden zur Risikobewéltigung.

Die Koordinaten des Portfolios sind die Risikocharak-

teristiken

» Wahrscheinlichkeit

» Auswirkungen

Werden die Skalen logarithmisch gewdhlt, so lasst sich
der Logarithmus des Erwartungswertes als Summe
der Logarithmen von Wahrscheinlichkeit und Kosten
berechnen. Damit sind die Linien gleicher Erwartungs-
werte die Geraden log p W =log p +1og W. Wahrschein-
lichkeitswerte zwischen 0 und 1 werden logarithmisch
zu einer nach unten offenen Skala transformiert. Ereig-

nisse mit Wahrscheinlichkeit unter einer bestimmten
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Schwelle werden ignoriert. Auch die Auswirkungen
konnen auf eine logarithmische Skala transformiert
werden. Die betrachteten Bereiche miissen der Grofie
der betrachteten Organisation angepasst werden. Die
Skala geht dabei von stérenden Ereignissen (,Pea-
nuts”) bis zur Katastrophe, die den sicheren Untergang

des Unternehmens bewirkt.

Die Aggregation von Risiken kann nach Ursachen, Er-

eignissen oder Folgen geschehen.

A S = Hohe des Schadens

sehr hoher
@ erwarteter
Schaden
pP*S
Linien gleichen
erwarteten
Schadens P*S\

P =Wahrscheinlichkeit‘

>

sehr
geringer
erwarteter
Schaden P*S

Abb. 63 Risiko-Portfolio.

Risikobewdltigung
Den Elementen des Risikoportfolios sind geeignete Ge-
genmafsnahmen zuzuordnen: In Hinblick auf das Risi-

koereignis sind folgende Methoden méglich:

» Risikominimierung durch Risikoerkennung, Friih-
warnung, Indikatoren, Reduktion der Eintrittswahr-

scheinlichkeit, Vermeiden des Risikos

» Reduktion oder Folgen durch Vermindern, Substitu-

tion, personelle und organisatorische Mafinahmen

» Abfangen der Folgen durch Risikoiiberwalzung,
Risikoverlagerung, Risikostreuung (regionale, ob-
jektbezogene oder personenbezogene Streuung),

Vertragsgestaltung, Versicherungen

» Tragen: bewusste Entscheidung, ein kalkulierbares

Risiko einzugehen

Auch die Mafinahmen zur Risikobewaltigung miissen

dabei auf Nebenwirkungen und Risiken untersucht



werden. Auswirkungen der risikoreduzierenden Maf3-

nahmen konnen sein:

» direkte und indirekte Kosten (z.B.: Versicherungs-

pramien, Verwaltungsaufwand)

» Auswirkungen auf Personal und Motivation (z.B.
durch Gefiihl der Uberwachung)

» Anreiz zu risikobehaftetem Verhalten (z.B. durch
Sicherheitsgefiihl)

» Anreiz zu kurzfristiger Risikovermeidung (Verwal-

termentalitdt, z. B. durch Anreizsystem)

» Schaffung von Risikobereichen (z. B. Spekulation als
Konsequenz erfolgreicher oder zur Kompensation

nicht erfolgter Hedging-Mafinahmen).

A Hohe des Schadens

extrem

gefahrlich:

versichern verlassen

reduzieren

" 4

Abb. 64 Risiko-Portfolio mit typischen MafBnahmen.

reduzieren

-
i

Ziel einer

kontinuierlichen
Verbesserung

tragen

§

Wahrscheinlichkeit

>

Information und Kommunikation

Besonders die Risikokommunikation gewinnt immer
mehr an Bedeutung, wenn es um die Information der
von bestimmten Risiken betroffenen Gruppen (Stake-
holder) geht.

Das wichtigste Instrument des Risiko-Managements ist
die frithzeitige, kontinuierliche und vollstandige Infor-
mationsermittlung (Erfassung, Sammlung, Strukturie-
rung) bei allen Projekten und Vorhaben des Unterneh-

mens und {iber die gesamte Unternehmenssituation.

Ursachen fiir Risiken und Unternehmenskrisen sind
sehr oft mangelnder Informationsfluss und Informati-
onsdefizite innerhalb der Hierarchiestufen des Unter-

nehmens und bei der Unternehmensfithrung. Frei nach

Nachhaltigkeit

Kant: Fehler kommen weniger von fehlenden Informa-
tionen sondern vom Entscheiden ohne hinreichende

Berticksichtigung der Informationen.

6.5.3 Sicherheitsmanagement

Ziele des Arbeitsschutzsystems sind:

» Verhiiten von Arbeitsunféllen (Unfallschutz),
» Vermeiden arbeitsbedingter Gesundheitsgefahren
(Gesundheitsschutz),

» menschengerechte Gestaltung des Arbeitsplatzes.

Die erforderlichen Arbeitsschutzmafinahmen konnen
nur getroffen werden, wenn zuvor alle Einflussgrofien,
die zu einer Gefahrdung von Beschiftigten fithren kon-
nen, ermittelt (Gefadhrdungsanalyse) und bewertet (Ge-

fahrdungsbeurteilung) werden.

Gefahrdungsermittlung
Methoden der Gefdhrdungsermittlung sind analog zu

denen im Risikomanagement:

» Direkte (praventive) Methode: Es werden Arbeits-
systeme und -abldufe auf Gefdhrdung untersucht,

die noch nicht zu einem Unfall gefiihrt haben.

» Indirekte (riickblickende) Methode: Es werden be-

reits aufgetretene Unfalle analysiert.

Der Arbeitgeber muss durch organisatorische Mafinah-
men sicherstellen, dass er ausreichend Vorsorge trifft,

um Unfalle zu verhindern. Hierzu zahlen insbesondere:

» Festlegen von Verantwortungsbereichen, Bestellung
von Sicherheitsfachkrédften und Sicherheitsbeauf-
tragten

» Einweisung neuer Mitarbeiter, wiederkehrende
sicherheitstechnische Belehrungen, ausreichende
Fortbildung

» Erstellen von detaillierten Arbeitsanweisungen

» Beurteilung der Arbeitsbedingungen, Dokumentati-
on iiber das Ergebnis der Gefdhrdungsbeurteilung
und die Arbeitsschutzmafinahmen, Bereitstellung

von Schutzausriistung

» gesundheitliche Uberwachung der Beschiftigten
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Nachhaltigkeit

Arbeitssicherheits-Managementsystem

Das Arbeitssicherheits-Managementsystem soll

» die kontinuierliche Verbesserung des Arbeitssicher-
heitssystems fordern,

» die Aufrechterhaltung der Gesundheit der Mitarbei-
ter und eines storungsfreien Betriebsablaufes sicher-
stellen,

» die Eigenverantwortung der Mitarbeiter fordern,

» die Kosten durch Unfélle verringern und die Rechts-

sicherheit gewahrleisten.

Ziel ist die Ankoppelung des Arbeitsschutzes an die be-

trieblichen Geschaftsprozesse.

6.5.4 Lebensmittel und Sicherheit

Um zu verhindern, dass ungeniefSbare Lebensmittel
verzehrt werden und Menschen dadurch Schaden zu-
gefligt wird, gibt es eine Reihe wichtiger Vorschriften,

die unbedingt einzuhalten sind.

Hygiene
Die Raume und Gerate, Personen und Materialien diir-

fen die Lebensmittehygiene nicht gefdhrden.

Dazu gehdrt zum Beispiel eine Trennung in einen rei-
nen und unreinen Bereich und die Reinigung der Be-

reiche.

Kiihlkette

Verderbliche Lebensmittel erfordern eine stdndige
Kiithlung. Hierfiir wird eine Temperatur zwischen
2-7°C als optimal bewertet. Diese Kiihlkette sollte nie
unterbrochen werden, da sonst mit Qualitdtsverlusten
oder gar mit Verderben der Lebensmittel zu rechnen
ist. Besonders bei tiefgefrorenen Waren ist es unabding-
bar, die Temperatur unter dem Gefrierpunkt (i. d. R. bei
-8 °C) zu halten, da ein unbedenklicher Verzehr dieser

Waren ansonsten nicht gewahrleistet werden kann.

Die Begriindung dieser Temperaturen liegt darin, dass
sich die Mehrzahl aller Mikroben bevorzugt bei Tem-
peraturen um 30 °C vermehren. Kalte liebende Mikro-
ben haben ihr bestes Wachstum bei ca. 10 °C.
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Auch wenn es sich nicht immer gleich um verdorbene
Lebensmittel handelt, ist es ratsam, diese Temperatu-
ren dennoch einzuhalten. Neben der Gefahr, dass Le-
bensmittel verderben konnen, verlieren Waren auch an
Geschmack, wenn sie nicht entsprechend temperiert

sind.

HACCP

Die Methode der Hazard Analysis and Critical Control
Points (HACCP) liefert einen wichtigen Beitrag zur
Qualitdt und Hygiene in der Kiiche und ist gleichzeitig
Beispiel fiir ein Managementsystem. Die HACCP-Ana-
lyse wird durch ein Team durchgefiihrt. Basis ist die
Beschreibung der Produkte hinsichtlich der gewiinsch-
ten Eigenschaften, Zutaten und Mengen, und vor allem

die Analyse der Prozesse. Die Schritte sind:

» Gefdhrdungsanalyse und Prozessanalyse, Feststel-
lung der kritischen Punkte im Prozess,

» Festlegung der Uberwachungsverfahren und Planen
von Mafsnahmen bei Abweichungen,

» Dokumentation und Verifizierung des Systems,

» Qualifizierung der Mitarbeiter.

Der wichtigste Punkt ist die Beschreibung der Prozesse
bzw. Verfahren. Die Prozessbeschreibung (Flussdia-
gramm) dient als Grundlage zur Beurteilung der Risi-

ken. Folgende Informationen konnen interessant sein:

» Herkunft, Eigenschaften, Mengen und Kennzeich-
nung von Zutaten

» Eigenschaften, Mengen, Lagerung und Kennzeich-
nung von Zwischen- und Endprodukten

» Lagerungs-, Verpackungs- und Verarbeitungsbedin-
gungen

» Ablauf und Temperaturverlauf bei der Verarbeitung

» Recycling, Weiter- und Wiederverwendung, Nach-
bearbeitungsschleifen

» Anordnung der technischen Ausriistung, Logistik,
Material- und Personalwege

» Reinigung- und Desinfektionsprozesse, Personal-
und Umgebungshygiene

» Zielgruppe der Produkte und logistische Kette zum

Kunden



» Erstellung und Zuordnung von Gebrauchsanwei-
sungen fiir Verbraucher (spezielle Verbrauchergrup-

pen wie Allergiker)

Die Prozessbeschreibungen sind im Team zu bespre-
chen. Als néchster Schritt wird der beschriebene Pro-
zess hinsichtlich moglicher Fehler bzw. Gefahren
analysiert. Kritische Kontrollpunkte sind solche Stel-
len (Ereignisse) im Herstellungsprozess, an denen ein
Gesundheitsrisiko erzeugt wird oder verhindert bzw.
reduziert werden kann. Zur Bestimmung kritischer

Punkte kann man folgende Fragen nutzen:

» Wird an dieser Stelle eine Gefdhrdung erzeugt? Wel-
che Aktionen kénnen welche Gefahrdungen bewir-
ken? Kann an dieser Stelle eine Gefdhrdung verhin-
dert werden?

» Sind vorbeugende Mafsnahmen an dieser Stelle not-
wendig und moglich?

» Kann durch eine Kontrolle die Gefahr verhindert
werden? Sind spatere Kontrollpunkte notwendig
und moglich?

» Gibt es Gefahren, die durch eine Kontrolle oder Pro-
zessanderungen nicht zu verhindern sind? Ist der

Gesamtprozess zu dndern?

Zusétzlich zur Festlegung der Kontrollpunkte erfolgt
die Festlegung von kritischen Grenzen (quantitativ
oder qualitativ) und Uberwachungsmafinahmen. Das
Ganze fiihrt zur Festlegung eines Uberwachungsplans
mit Stellen, Methoden, Haufigkeit, Ort und Verantwort-
lichen und eines Mafinahmenplans mit korrigierenden
Mafinahmen zur direkten Korrektur, zur Behandlung
fehlerhafter Produkte und zur Initiierung von Verbes-
serungsmafinahmen. Prozesse, Uberwachungs- und
Mafsnahmenplan werden im HACCP-Plan dokumen-

tiert.

Gefahrquellen
Typische Gefahrquellen sind rohes Eigelb und Hack-
fleisch. Getranke und andere Mischungen mit Rohei bei

Zimmertemperatur sind optimale Bakterienbiotope.

Wie ziichtet man Bakterien? Man gibt ihnen ein fein
verteiltes Nahrungssubstrat und halte dies bei der fiir

sie optimalen Temperatur. Mayonnaise ist ein solcher

Nachhaltigkeit

Stoff, ein , optimales Bakterienbiotop”, und durch die
Ausgangsmasse Ei sind auch Salmonellen als Basis vor-

handen.

Konservieren bedeutet wie im Kapitel Wissenschaft be-
sprochen ein Abweichen vom Optimum fiir Bakterien

beispielsweise in

» Temperatur (Kiithlen zur Verlangsamung der Pro-
zesse, Erhitzen zum Abtoten),

» Konzentration von Salz, Zucker, Sduren (pH-Wert)
und Giften wie Alkohol oder Konservierungsstoffe.

» Feuchtigkeit / Trockenheit.

6.6 Weitere Nachhaltigkeits-
aspekte

Neben den seither betrachteten Aspekten von Okologie
und Klimaschutz, Bildung, soziokonomischen Uberle-
gungen und Risikoaspekten gibt es eine Reihe weiterer
Aspekte der Nachhaltigkeit fiir Management und Ko-
chen. Dazu zéhlen vor allem die Partizipation, Inklu-
sion und Demographie. Auch Events haben wichtige

Beriihrpunkte mit der Nachhaltigkeit.

6.6.1 Nachhaltige Events

Eventmanagement hatten wir bereits ausfiihrlich be-
trachtet. Bei Veranstaltungen aller Art sind Nachhaltig-
keitsaspekte zu beachten. Events sind erlebnisorientiert
und bieten einerseits eine Chance fiir die Bildung fiir
nachhaltige Entwicklung und andererseits eine Her-
ausforderung, da negative Eindriicke die Wahrneh-
mung des Erlebnisses storen konnen. Wichtige Hinwei-

se sind in [Abele / Holzbaur] zusammengestellt.

Auch beim Essen ist darauf zu achten, dass es nachhal-
tigkeits- und zielgruppengerecht ist. Neben der Ver-
wendung regionaler und saisonaler Rohstoffe und Ver-
packungsaspekten spielen Art und Preis der Gerichte

eine wichtige Rolle.

Bei Veranstaltungen sind je nach Bedeutung des Essens

Anforderungen wie vegan und vegetarisch, koscher
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und halal zu beriicksichtigen. Auch der ungehinder-
te Zugang fiir alle ist wichtig. Dabei geht es nicht nur
um die klassische Barrierefreiheit rollstuhlgerechter
Veranstaltungen, sondern um die Vermeidung aller
physischen und psychischen Barrieren. Neben nied-
rigschwelligen Angeboten spielt die Bereitstellung von

Informationen hier eine wichtige Rolle.

Cevapcici und
Fleischkiichle

Hackfleisch ist ein klassischer Fall der Lebensmit-
telhygiene aufgrund der grof3len Oberflache. Hack-

fleischballchen

Hackfleischballchen oder Hackfleischscheiben sind
unter Namen wie Fleischkichle, Frikadellen, Bulet-
ten, Beefsteak bekannt. Sie werden mit Ei und alten
Brotchen oder Semmelmehl hergestellt, dazu kom-

men Zwiebeln.

186

Durch Einkauf von Fair-Trade-Produkten kann die
Einhaltung sozialer Standards und konomischer und
okologischer Randbedingungen in den Herstellerlan-

dern unterstiitzt werden.

Das Ei ist zur Bindung notwendig, insbesondere
wenn man Reste von gebratenem Fleisch verwen-
det. Sonst bindet Fleisch auch ohne Ei, wenn es

nicht zu mager ist

Cevapcici

Die langlichen Cevapcici werden aus einem Teig aus
Hackfleisch mit Gewirzen (Chili, Paprika, Pfeffer,

Salz) und etwas Knoblauch (angerostet] gerollt.

Man kann sie im Ofen oder in der Pfanne braten.



6.6.2 Ehrenamt und Biirgergesellschaft

In der Diskussion um Partizipation oder Biirgerbetei-
ligung spielt immer die Frage der Professionalitét eine
wichtige Rolle. Wahrend Politiker auf ihre demokrati-
sche Legitimierung pochen, berufen sich Verwaltungen
auf ihre Fachkompetenz. Der Biirger wird also mit un-
terschiedlichen Argumenten, aber letztendlich demsel-
ben Effekt ausgegrenzt, da er weder in der Verwaltung
noch in der Politik , professionell” und damit ,kompe-

tent” ist.

Kochen ist fiir viele Menschen eine unbezahlte Beschaf-
tigung. Trotzdem wiirden sich viele davon nicht unbe-

dingt als unprofessionell abstempeln lassen.

Koch ist ein anspruchsvoller Lehrberuf, in dem vie-
le Kenntnisse vermittelt werden. Dies sind die echten
Profis. Aber in diesem Bereich zeigt sich durchaus, dass
professionell und kommerziell nicht dasselbe sind,
dass unbezahltes Ehrenamt nicht unprofessionell sein
muss, und dass kommerzielle Tatigkeit nicht unbe-
dingt mit Kompetenz korreliert. Mancher Hobbykoch
ist deutlich professioneller ausgeriistet und kompeten-

ter als der kommerzielle Wiirstelstand.

Auch die wenigsten Manager und noch weniger Unter-
nehmer haben ,Management” studiert, im Gegenteil:
Sie sind meist stolz auf ihre fachspezifische Ausbildung
in Ingenieurwesen und Technik, Betriebs- oder Volks-
wirtschaft oder einem anderen Fach oder Beruf. Trotz-

dem managen sie professionell.

Hier liegt eine wichtige Analogie zum Ehrenamt und
zur Biirgergesellschaft. Biirgerbeteiligung im Sinne der
Nachhaltigkeit und der Agenda 21 erfordert, dass diese
Beteiligung zuverldssig wird und sich nicht in sponta-
nen Aktionen ,austobt”, die vom Ziel und Zeitpunkt
her eher zuféllig sind. Professionalitat bedeutet vor al-
lem: Verlasslichkeit. Dies betrifft das sichere Erreichen
der Ziele auf allen Ebenen: Visionen und strategische
Ziele, Sachziele und Qualitat des Ergebnisses, Projekt-
ziele im Projektdreieck unter Einhaltung der Ergebnis-
qualitét, Ressourcenrestriktionen und Terminvorgaben

und Prozessziele beziiglich des Ablaufs.

Nachhaltigkeit

6.6.3 Pravention

Eine wichtige Beziehung zwischen Nachhaltigkeit und
Gesundheit liegt in der Vorsorge.

Drogenpravention ist wichtig, aber von der Breitenwir-
kung und dem Gesamteffekt sind Alkoholpravention

und Gesundheitspravention effektiver.

Hierzu gehort auch die Kompetenz, Getranke und ins-
besondere Cocktails interessant, abwechslungsreich
und trotzdem gesundheitsvertraglich oder gar gesund
zu gestalten. Alkoholfreie Getrdnke, die in Qualitat,
Niveau und Preis mit Sekt und Bier vergleichbar sind,
miissen eine Selbstverstandlichkeit sein; heute lasst
sich beispielsweise jeder Cocktail auch alkoholfrei mi-

xen.

Schorle / Gespritzter

Nach [Hermann/Nothnagel] wird aus erndh-
rungswissenschaftlicher Sicht als Getrank eine
Mischung von einem Drittel Apfelsaft oder an-
derem Obstsaft und zwei Dritteln (Mineral-)

Wasser empfohlen.

6.6.4 Familienfreundlichkeit

Wir wollen die Zukunft nicht vorhersehen, wir wollen
sie gestalten. Dies bedeutet beispielsweise auch, dass
die demographische Entwicklung nicht als determi-

niert, sondern als gestaltbar betrachtet wird.

Demographie

Wenn Basisannahmen als gegeben vorausgesetzt wer-
den, lassen sich Zukunftsprognosen auf drei Nach-
kommastellen erstellen — diese sind aber meist nutzlos.
Das gilt fiir die demographische Entwicklung genauso

wie flir Management, Marketing und Innovationen.

Demographische Entwicklungen sind keine Konstan-
ten, sondern beeinflussbar — unter anderem dadurch,

dass beispielsweise Mannern und Frauen ermdglicht
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wird, die eigenen Wege der Lebensgestaltung umzu-
setzen und dies mit der Familienplanung zu integrie-

ren.

Hier spielen das Kochen und die Gastronomie eine
wichtige Rolle: Gemeinsames Essen ist eine wichtige
Komponente unserer Kultur. Dabei geht es nicht nur
um familienfreundliche Preise. Man muss Familien das
Gefiihl vermitteln, in Restaurants willkommen zu sein,
und ihnen durch Betreuungsangebote oder Spielecken

einen angenehmen Aufenthalt ermdglichen.

Natiirlich spielen auch die bereits betrachteten Aspek-
te Erndhrungskompetenz und Gestaltungskompetenz
sowie das Selbstvertrauen, das zukiinftigen Generatio-
nen durch das Kochen mitgegeben wird, eine wichtige
Rolle.

6.6.5 Bildung und Kommunikation

Wenn wir Bildung horen, denken viele zuerst einmal
an die Schule. Bildung und Bildung fiir nachhaltige

Entwicklung finden aber nicht nur in der Schule statt.

AuBerschulische Lernorte

Der Begriff der aufierschulischen Lernorte bezeichnet
alle Gelegenheiten, an denen Lernen stattfindet, d. h.
Wissen erworben wird. Auferschulische Lernorte kon-
nen Orte sein, an denen Wissen vermittelt wird. Dazu
gehoren aber auch insbesondere Veranstaltungen fiir
die jeweilige Zielgruppe, fiir eine aufgrund der Zusam-
mensetzung und Mitglieder interessante Gruppe oder

fiir ein sehr breites Publikum.

Kommunikation und Medien

Die Information der Offentlichkeit ist fiir Unternehmen
und Bildungsarbeiter gleich wichtig. Die Informations-
kanéle reichen von den klassischen Printmedien tiber
moderne Telekommunikationskanile bis zu den in-
teraktiven Moglichkeiten des Web 2.0, in denen nicht
mehr das Angebot sondern die Nachfrage der limitie-

rende Faktor ist.

Eines ist aber beiden Kanalen gemeinsam: die zentrale

Bedeutung von Zielorientierung und Zielgruppenori-
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entierung. Es geht nicht darum, was ich gerne sagen
mochte, sondern darum, was ich wem wozu mitteilen
mochte. Nicht: ,Was weif$ ich?”, sondern: ,,Was interes-

siert den Adressaten?”

Pressebericht

Eine wichtige klassische Kommunikationsmoglichkeit
ist der Pressebericht. Dabei ist zu beachten, dass Form
und Inhalt nicht nur den Leser, sondern auch den Re-

dakteur ansprechen miissen.

Web 2.0 - social media

Die Kommunikation tiber soziale Netzwerke und Platt-
formen hat ganz andere Regeln: Jeder kann posten
und die Leserschaft entscheidet, ob eine Nachricht an-

kommt oder nicht.

Man kann nicht nicht kommunizieren

Diese These von [Watzlawick] bezieht sich primér auf
Menschen, sie gilt aber ebenso fiir Organisationen.
Uber ein Thema nicht zu kommunizieren ist eine wich-
tige Nachricht an die Umwelt. Die Umwelt, Mitarbeiter
und Stakeholder nehmen eine solche ,Nicht-Kommu-

nikation” sehr wohl wahr.

Aufierdem kommunizieren wir — Menschen und Orga-
nisationen — nicht nur durch verbale Nachrichten und
Bilder, sondern ebenso durch Handeln und Unterlassen.
Im kleinen Kreis wird dieses direkt von den Betroffenen
und Beteiligten wahrgenommen und ist eine wichtige
Komponente beim Fiihren durch Vorbild. Um weitere
Kreise zu erreichen, ist eine geeignete Kommunikati-
onsstrategie notwendig: Auch wenn die Kommunikati-
on nicht explizit durch Verlautbaren geschieht, muss sie

sich an den Zielen und Zielgruppen orientieren.

6.6.6 Kultur-Landschaft

Zum Abschluss kommen wir nochmals auf den Begriff
Kultur und die Nachhaltigkeit zuriick. Nachhaltige
Entwicklung bedeutet auch den Erhalt der vom Men-
schen geschaffenen Kultur, wozu auch die Kulturland-
schaften zahlen. Fast alle Bewuchsformen, die wir
heute vorfinden, sind durch menschlichen Ein-

griff entstanden: von den nachhaltig bewirt-



schafteten Waldern tiber Wiesen und Getreidefelder
mit und ohne Hecken bis zu den verschiedenen Arten

von durch Beweidung entstandenen Heiden.

Schafhaltung ist auch ein Beitrag zur Erhaltung der
Kulturlandschaft und hat damit iiber den Aspekt der

Regionalitdt hinaus einen starken Bezug zur Nachhal-

Krauterlamm

Fir das Krauterlamm kann man eine Keule oder
Schulter nehmen. Wenn es beim Braten schneller
gehen soll, kann man die Keule/Schulter auch aus-

beinen.

Geschnittenes Gemise (Zwiebel, Sellerie, Mohren,
Lauch, Knoblauch, Petersilienwurzel) und Krauter
(Rosmarin, Thymian) auf einem Blech anrichten
und das Fleisch darauf legen. Leicht mit Ol be-
traufeln und in den vorgeheizten Backofen (230°C])
schieben. Nach etwa . Stunde Temperatur redu-
zieren (ca. 200°C fiir eine Stunde oder Niedertem-
peratur 90°C fir ca. 3 Stunden, je nach Grofe der

Keule].

Nachhaltigkeit

tigkeit. Das folgende Rezept kann je nach Saison vari-
iert werden, das Lammfleisch kann auch durch Wild-

bret ersetzt werden.

Ca. 2 Stunde vor Bratende die Krauter mit etwas

Salz und Olivendl tber die Keule geben:

» Rosmarin

» Thymian

Mdogliche Alternativen zum Wirzen sind:

» Knoblauch

» Pfeffer

» Oregano

» Paprika

» Speck/Bauch (hauchdiinne Scheiben]

» Zitrone

Nach Ende der Bratzeit das Lamm aus dem Back-

ofen nehmen, 10 min ruhen lassen und tranchieren.

Das Gemiisebett in einen Topf geben, anrdsten und
mit etwas Rotwein abldschen, passieren und einko-

chen lassen.

Parallel kann man im Backofen Gemiise

als Beilage und wilde Kartoffeln backen.

Wilde Kartoffeln

Die Kartoffeln (gelbe, rote, violette] in
Viertel teilen, auf einem Backblech ver-
teilen, mit Ol Ubertraufeln und wiirzen
(Méglichkeiten siehe oben). Im Backofen
backen (bei 200°C ca. % Stunde), zwi-

schendurch wenden.
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Leben und Wirken

Nein, , Leben und Wirken” ist keine schlechte Uberset-
zung von ,Work and Life”; es ist die bessere Interpre-
tation von Work Life Balance. Es geht dem Koch und
Manager nicht um die Arbeit, den geleisteten , Input”,
sondern um das Werk, das Geschaffene und Bewirkte,
also den ,, Output”. Wo endet der Beruf, wo beginnt das
Leben? Diese Frage ist fiir den Koch genauso obsolet
wie fiir den Manager. Gerade fiir professionell Agie-
rende in allen Bereichen gibt es den Unterschied , Ar-
beiten oder Leben” nicht in dieser Form, sondern die
Integration des Wirkens und des gesamten Lebens. Der
Beruf beeinflusst das gesamte Leben und wird nicht
einfach ausgeblendet. Wir beobachten und lernen in
der ,Freizeit” und das sogenannte lifelong learning ist
wirklich eine lebenslange Weiterbildung und nicht nur
zwei Wochen Fortbildungskurs alle zwei Jahre. Gerade
das informelle Lernen und das Beobachten spielt eine
wichtige Rolle, so dass der kontinuierliche Ubergang
zwischen Arbeit und Freizeit schon durch das Lernen
gegeben ist. Auch das Hobby bildet eine weitere Brii-
cke, wenn wir in unserer Freizeit Menschen fithren
oder ergebnisverantwortlich arbeiten (Maliks Definiti-
on von Manager) oder aber alleine oder mit Freunden
kochen oder beim Essen iiber Nahrung und ihre Zube-

reitung reflektieren.

Selbst die deutsche Steuergesetzgebung geht nicht
mehr davon aus, dass Lernen und personliches Inte-
resse einerseits und Beruf andererseits strikt getrennt
werden konnen. Ein Mitarbeiter, der Interesse an Hin-
tergriinden fiir seine berufliche Tatigkeit mitbringt, ist
fiir das Unternehmen extrem wertvoll. Und ein Mana-
ger, der sich in der Freizeit fiir beruflich Relevantes in-
teressiert und mit offenen Augen durch die Welt lauft,
ist das Beste, was dem Unternehmen passieren kann.
Freizeit, Hobby, Lernen, Ehrenamt und Beruf ergénzen

sich optimalerweise.

Work life balance bedeutet aber auch, bewusst loszu-
lassen und freie Zeit ohne Druck oder Zwang zu ver-
bringen. Wie das geschieht, ist eine Sache des Einzel-
nen und kann mit keinem Rezept verschrieben werden.
Je nach Einstellung und beruflichem Umfeld kann

das Training fiir einen Marathon, das Schreiben eines
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Buchs oder die Tournee mit einer Musikkapelle fiir den
Einzelnen zwei Wochen Erholung, Eustress oder harten

Distress bedeuten.

Ein Beispiel fiir die Integration von Forschung, Bil-
dung, Erlebnis und Freizeit ist die experimentelle Ar-
chdologie. Das Leben in fritheren Zeiten nachzubilden
bedeutet nicht nur Erkenntnisse zu gewinnen, sondern
auch Historisches zu erleben. Wer gesehen hat, mit wel-
cher Begeisterung Kinder und Erwachsene auf einem
Romerfest in entsprechendem Ambiente romisches
Fladenbrot geniefSen, erkennt auch, welche Bedeutung

Umfeld und Einstellung fiir den Genuss haben.

Romisches Fladenbrot

Beim Backen von Fladenbrot - romisch oder
sonst wie historisch - geht es weniger um Au-
thentizitat, sondern um das Erleben. Ein ganz
einfaches Fladenbrot aus Vollkornmehl (Wei-
zen), Wasser und Hefe mit Salz und Honig wird
im vorgeheizten Ofen (250°C) mit Ober-Unter-

hitze gebacken.
Variationen sind (wie bei Vollkornsemmeln):

» Roggen- oder Dinkelmehl,

» Gewilrze, Krauter,

» Olivendl, Salz, Rosmarin,

» Honig, Apfelstiicke oder anderes Obst,

» garenden (Apfel- oder Trauben-)Most statt

der Hefe verwenden.

Zum Abschluss muss natiirlich noch ein Rezept stehen,
das die wichtigsten Aspekte der vergangenen Kapitel
integriert. Da bietet sich Wild an.



Wildragout
mit Maronen

Fir das Ragout kann man Wild (Wildschwein,
Hirsch, Reh oder auch gemischtes Wild) oder

Lamm nehmen.

Man rechnet pro Person ca. 200 g, eine gute
Keule mit 2 kg reicht also fiir 10 Personen - mit

Vorspeise oder Maronen fiir entsprechend mehr.

Pro 1 kg Fleisch nehmen wir etwa 200 g Zwie-
beln, 100 g Karotten und Sellerie, 2 Liter Rot-

wein.

Das Fett zum Anbraten und das Gewlirz ent-

scheiden Uber die geschmackliche Note:

» Schmalz (Gadnseschmalz, Schweineschmalz),
» Pflanzendl (Sonnenblumendl, Rapsal),

» Butterschmalz.

Gewlrzkombinationen neben dem obligatori-

schen Salz und etwas Pfeffer:

» Paprika und Chilischoten,
» Wacholderbeeren und Lorbeerblatt,

» Thymian, Basilikum und Knoblauch.

Das Fleisch in Wiirfel (nicht zu klein) schneiden
und mit Fett anbraten. Mohren und Sellerie fein
hacken und zugeben. Zwiebeln zugeben und mit

Tomatenmark anbraten.

Mit dem Rotwein abloschen und einkochen las-

sen. Je nach gewiinschtem Stil wiirzen.

Drei Stunden kochen lassen, etwa eine Stunde
vor Kochende die Maronen (vorgekocht und ge-
schalt) zugeben. Zusétzlich (oder als Alternative)
kann getrocknetes Obst (Zwetschgen und/oder
Birnen) dazugegeben werden. Man kann auch
Schokolade (1 EL mit hohem Kakaoanteil) und

Sahne zugeben.

Nachhaltigkeit
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Manager-Kochbuch:
Was Manager vom Kochen lernen konnen

Im Management und beim Kochen muss man von den Zielen ausgehen und unter Einschat-
zung der eigenen Ressourcen zu einer Planung kommen; dabei sind eine solide Basis und
eine kreative Umsetzung wichtig. Einerseits ist Kochen eine Aufgabe mit Zielen und Res-
sourcen, mit Terminproblemen und den unterschiedlichsten Anspruchsgruppen, von der
man viel fiir das Management lernen kann. Andererseits konnen Manager, die strategische
Planung und zielgerichtetes Vorgehen gewohnt sind, auch das Kochen entsprechend lernen.

Das Buch richtet sich an alle, die iiber Management, Kochen, Strategie, Planung, Excellence
oder Nachhaltige Entwicklung etwas erfahren und ihre eigenen Kompetenzen verbessern
mochten. Das Lesen eines Buches macht jedoch noch keinen guten Koch und keinen guten
Manager. Dazu gehort das Engagement, die Umsetzung in die Praxis und die Reflektion an
der eigenen Lebenswirklichkeit. Das Manager-Kochbuch gibt Anregungen und Beispiele,
Ideen und Konzepte, die der Leser mit seinem Wissen integrieren kann.

Das Werk leistet auch einen Beitrag zur Bildung fiir Nachhaltige Entwicklung, denn zu-
kunftsorientiertes Denken und verantwortlicher Umgang mit Ressourcen verbinden Ma-
nagement und Kochen. Das Wissen um diese Zusammenhange ist ein wesentlicher Beitrag
zur Gestaltungskompetenz - oder um das Motto der Lokalen Agenda 21 aufzugreifen: ,,Den-
ke global und koche regional.”

Im Manager-Kochbuch vereint Prof. Dr. Ulrich Holzbaur langjahrige Managementerfahrung
mit seinem Hobby Kochen: , Kochen und Management haben so viel gemeinsam - nicht nur
in Projekten, sondern auch in der strategischen Ausrichtung und im Umgang mit Zielen und
Potentialen.”
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