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HET PROBLEEM 
IN DE HORECA

De meeste horecazaken draaien op dunne marges. Gasten verwachten 
steeds meer. Personeel is moeilijk te vinden en nog moeilijker te houden.

Toch zijn het niet de marktomstandigheden die bedrijven laten falen—het 
is slecht management. Slechte managers zorgen voor een hoge werkdruk, 
hoge loonkosten en achterblijvende omzetten.

De harde waarheid? 90% van de horecamanagers faalt. Niet omdat ze 
niet willen, maar omdat ze nooit goed getraind zijn. Hier zijn 9 dodelijke 
fouten die managers maken en hoe jij ze kunt vermijden.
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1 ZE MISSEN EEN 
GOED PLAN

Slecht: Managers die zonder structuur werken, opereren reactief. 
Ze lossen constant problemen op in plaats van te sturen.

Goed: De beste managers hebben een duidelijk operationeel plan. 
Ze weten precies wat er moet gebeuren, door wie en wanneer.

Hoe jij het goed doet: Leer hoe je een effectief operationeel plan 
opstelt en implementeert.

‘Als jij bepaalt wat je gast gaat doen, dan weet je wat er gaat 
gebeuren. En dan gaat alles makkelijker’ zei een bekende Michelin 
sterrenchef ooit tegen mij tijdens een adviesklus. 

Doelen halen gaat alleen met een goed plan, en in de horeca draait 
een goed plan om service. 

Vraag jij aan gasten: ‘Heeft u al een keuze kunnen maken?’ 

Dan heb je waarschijnlijk geen plan. 

Zeg jij tegen gasten als ze binnenkomen: ’Wat leuk dat jullie er zijn. 
Als dit jullie eerste keer is, dan zou ik zeker deze specialiteiten nemen, 
daar komen de meeste gasten voor terug!’? 

Dan heb je wel een plan.
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De kans is groot dat jouw gasten dan meer bestellen, meer 
uitgeven en een betere ervaring hebben waarvoor ze terugkomen. 
(En jij weet van te voren wat ze gaan bestellen - dat kun je 
klaarzetten!)

Als je de dag start met duidelijke doelstellingen en prioriteiten, met 
een taakverdeling en met afspraken die ertoe leiden dat dat doel 
gehaald wordt, dan heb je een plan voor je team.

Heb je wel eens een voetbalelftal gezien zonder plan? Waarin 
sommige spelers vooruit gaan en anderen achteruit en alle posities 
door elkaar heen lopen? Zo is een restaurant zonder plan! (Dan is 
het niet zo gek als je loonkosten te hoog zijn.)

En alle zaken met een rij voor de deur? Alle zaken met een 
wachtlijst aan sollicitanten? Alle zaken die hun loonkosten onder 
de 30% houden? Die werken met een plan!

DOEN:
1.	 Bepalen wat gasten bestellen

2.	 Bepalen wat medewerkers doen

3.	 Goede afspraken maken

LATEN:
1.	 Gasten zelf laten nadenken

2.	 Improviserend een shift in gaan

3.	 Medewerkers zelf prioriteiten laten bepalen
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2 ZE SLAAN FEEDBACK OVER 
(CONTROLEREN NIET EENS)

Slecht: Als je niet checkt of iets goed gaat, hoe weet 
je dan dat het goed gaat?

Goed: Topmanagers observeren, corrigeren en geven directe 
feedback. Ze laten niets aan het toeval over.

Hoe jij het goed doet: Creëer een gezonde feedbackcultuur 
waarin mensen continu leren en verbeteren.

Veel managers die we trainen hebben het idee dat hun medewerkers 
expres de boel verstoren, maar dat is eigenlijk nooit het geval. 
Medewerkers zijn net mensen en om hen te laten doen wat je wil 
zijn er 2 prikkels belangrijk:

1.	 Het belonen van gewenst gedrag (bijvoorbeeld met een 
compliment)

2.	 Het bijsturen bij ongewenst gedrag (denk aan kritische feedback 
geven)

Wanneer een medewerker weet dat hij een beloning kan verdienen 
door zich aan het plan te houden, en ook de consequenties wanneer 
hij dat niet doet, dan is het in zijn eigen belang om volgens afspraak 
te werken. Zo creëert een manager helderheid.
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Wanneer we hiermee oefenen, blijkt vaak dat managers helemaal 
geen idee hebben wat er zich nu eigenlijk aan tafel afspeelt, omdat 
zij het ‘ongemakkelijk’ vinden om aan tafel mee te luisteren. Service 
aan tafel, of ‘gastcontactmomenten’ zijn je belangrijkste product in je 
restaurant. Service bepaalt of gasten terug komen, maar ook wat zij 
bestellen en uitgeven. Dat overlaten aan de persoonlijke invulling van 
je medewerker is een veel te groot risico. En dat zul je ook duidelijk 
moeten maken aan je medewerkers.

Veel startende managers stoppen met feedback geven, omdat 
hun team het niet accepteert, er niet door gemotiveerd raakt of in 
discussie gaat (soms lossen managers dat op door dan zelf harder te 
gaan lopen. Dat eindigt nooit goed) en zeggen: ‘Ze luisteren niet naar 
mij!’

Wanneer we oefenen met feedback, is de eerste conclusie bijna 
altijd dat feedback bijtijds gegeven moet worden. In de praktijk komt 
deze namelijk vaak pas op het moment dat de leidinggevende er een 
emotie bij heeft: die is teleurgesteld, boos of verdrietig. Emotioneel 
geladen feedback komt er meestal ook minder motiverend uit. Dan 
is het de kunst om veel eerder feedback te geven. Wanneer je dat 
de eerste keer doet zodra ongewenst gedrag zich voordoet, ben je 
de frustratie voor. Deze discipline moet de leidinggevende zichzelf 
aanleren.

Feedback geven moet je oefenen - en wordt dan je belangrijkste 
manier om gedrag te veranderen en je team te motiveren. Bij ons is 
de stelregel: elke medewerker minimaal 5x feedback per dag - om 
beter te worden!

Bij feedback denken de meeste managers aan verbeterpunten en 
kritiek. Uit onderzoek is echter gebleken dat, als het je doel is om 
je team te motiveren, de ideale verhouding 5:1 is. Dat betekent: 5 
complimenten per kritisch feedbackmoment. (Veel oudere managers 
vinden dit moeilijk: ‘Ik betaal ze toch, waarom moet ik ze dan 
complimenten geven als ze gewoon hun werk doen?’)

Zie complimenten dan ook niet als een cadeau, maar als de 
meest effectieve manier om gewenst gedrag te stimuleren (en 
anders: omarm het geven van cadeaus aan je team, dat zul je altijd 
terugkrijgen!)

DOEN:
1.	 Consistent checken wat er op de vloer gebeurt

2.	 Vaak, snel en veel feedback geven

3.	 Feedback geven op een manier die zorgt voor motivatie 
(met genoeg complimenten)

LATEN:
1.	 Medewerkers te veel vertrouwen geven en stoppen 

met controleren

2.	 Vergeten complimenten te geven

3.	 Kortaf zijn
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3 ZE GEVEN HUN TEAM NIET DE 
AANDACHT DIE NODIG IS

Slecht: Managers die alleen maar brandjes blussen en geen tijd 
maken voor hun team, verliezen respect en betrokkenheid.

Goed: De beste managers investeren in hun mensen. Ze luisteren, 
ondersteunen en dagen uit.

Hoe jij het goed doet: Plan structureel 1-op-1’s en wees 
aanwezig op de vloer.

Om een productief, enthousiast en effectief team te creëren heb 
je maar 1 hulpmiddel: aandacht. Dat zul je dus effectief in moeten 
zetten.

Ga maar eens na bij jezelf, wie waren de managers die ervoor 
zorgden dat jij gemotiveerd was en hard werkte? Dat zijn degene 
die aandacht geven.
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DOEN:
1.	 Medewerkers ontvangen als zij binnenkomen

2.	 Een half uurtje aandacht geven - elke dag

3.	 Afscheid nemen aan het einde van de dag

LATEN:
1.	 Ongeïnteresseerd zijn

2.	 Zeggen/denken: door al die aandacht voor de 
medewerkers kom ik niet meer aan mijn eigen werk toe

3.	 Stoppen met aandacht geven als het druk is

Wanneer een medewerker binnenkomt terwijl de 
leidinggevende druk is met de bar bijvullen of de roosters 
maken, waardoor hij geen aandacht heeft voor de medewerker, 
krijgt die laatste het gevoel er niet toe te doen. 

Een gemotiveerde medewerker is veel productiever dan een 
ongemotiveerde medewerker. (Of voor de rekenaars: de 
loonkosten van een ongemotiveerde medewerker zijn veel 
hoger). Aandacht voor het team is dus altijd de prioriteit voor 
een leidinggevende.

De meest effectieve momenten voor aandacht aan het team 
zijn bij binnenkomst, vóór de drukte en er vlak na. Ga daar dus 
slim mee om.
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4 ZE WERKEN HUN 
MEDEWERKERS NIET IN

Slecht: Nieuwe medewerkers worden in het diepe gegooid en 
maken fouten die direct invloed hebben op de gastbeleving.

Goed: Sterke managers hebben een strak inwerkproces waardoor 
nieuwe medewerkers snel productief en zelfverzekerd zijn.

Hoe jij het goed doet: Ontwikkel een standaard 
onboardingproces dat iedereen dezelfde start geeft.

In de carrière van een medewerker in jouw team is de eerste maand 
cruciaal. Veel managers kiezen ervoor om nieuwe medewerkers zo 
snel mogelijk aan het werk te zetten (‘Dit zijn de tafelnummers, weet 
je hoe de kassa werkt?’) terwijl de meest succesvolle bedrijven de tijd 
nemen hun nieuwe medewerkers goed in te werken. 

Zij zorgen ervoor dat elke nieuwe medewerker bekend is met de 
doelen van het bedrijf (van elke gast een vaste gast maken) en wat de 
afspraken zijn om dat voor elkaar te krijgen. Zij zorgen voor heldere 
taken en doelen voor elk teamlid en een heldere verwachting. 
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Succesvolle bedrijven maken tijd en aandacht vrij voor een 
inwerkproces. Wij adviseren 5 uur aandacht van een leidinggevende 
buiten de operatie om in de eerste maand, om te zorgen je nieuwe 
collega goed landt in het bedrijf. Levert dat te hoge loonkosten 
op? Maak die som maar eens opnieuw. Het vervangen van een 
collega kost je in totaal gemiddeld 15.000,-. Van het uitzetten van 
een vacature, tot het sollicitatieproces, het inwerken maar vooral 
de gemaakte fouten, het wat lagere initiële serviceniveau en dus de 
gemiste omzet. De manager kan zich geen effectievere tijdsbesteding 
voorstellen dan het inwerken van de nieuwe collega’s!

DOEN:
1.	 De tijd nemen 

2.	 Alle informatie delen over het bedrijf, ook de informele

3.	 Al het relevante beleid helder vastleggen en samen doornemen

LATEN:
1.	 ‘Als je vragen hebt hoor ik het wel’

2.	 Mensen met ervaring minder aandacht geven

3.	 Nieuwe collega’s meteen in de operatie zetten
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5 ZE GEVEN HUN TEAM 
GEEN INSTRUCTIE

Slecht: Verwachten dat medewerkers snappen wat er moet 
gebeuren zonder het uit te leggen is een recept voor chaos.

Goed: Duidelijke instructies maken het werk makkelijker en 
zorgen voor een consistente service.

Hoe jij het goed doet: Gebruik daily briefings en SOP’s 
(Standard Operating Procedures).

Een team dat een duidelijke en enthousiasmerende instructie krijgt 
(op basis van een goed plan) is productiever dan een team dat dat 
niet heeft. Zij verkopen meer, geven gasten een betere ervaring en 
werken harder. Anders gezegd: een goede instructie leidt tot meer 
omzet en lagere kosten. 

De instructie is dan ook het belangrijkste moment van de 
manager op een dag, het moment waarop het plan uiteen wordt 
gezet, maar vooral het moment waarop het team gemotiveerd 
raakt, waarop zij energie krijgen en waarop de intensiteit van de 
werkzaamheden de eerste paar uur wordt bepaald. Ligt jouw 
personeelskostenpercentage regelmatig te hoog? Goede kans 

dat deze instructies niet, niet structureel of niet met voldoende 
voorbereiding plaatsvinden.

Lukt het niet om je hele team op hetzelfde moment een instructie te 
geven? Instrueer je medewerkers dan individueel aan het begin van 
hun shift.

DOEN:
1.	 Inspireer je team met elke dag nieuwe dingen

2.	 Bereid je instructie goed voor

3.	 Betrek iedereen en zorg voor energie

LATEN:
1.	 Overslaan als het druk is

2.	 De reserveringen voorlezen

3.	 De instructie schriftelijk doen
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6 ZE EVALUEREN NIET

Slecht: Managers die nooit terugblikken, 
blijven dezelfde fouten maken.

Goed: De beste managers meten prestaties, 
analyseren data en sturen op cijfers.

Hoe jij het goed doet: Plan structurele 
evaluatiemomenten en koppel acties aan je inzichten.

We hebben nu een plan gemaakt, een instructie gedaan en we 
controleren het team om feedback te kunnen geven. Om de prestatie- 
en ontwikkelprikkel nu te vergroten zorgen we ervoor dat een 
medewerker ervan uit kan gaan dat zijn werkzaamheden, op basis 
van de afspraken en instructies, op een zeker moment geëvalueerd 
worden.

De meest eenvoudige manier om dit te doen is om dagelijks samen te 
kijken in hoeverre het de medewerker is gelukt om de afspraken en 
instructies uit te voeren. Zo sla je dus terug op hoe je samen de dag 
gestart bent. In de praktijk blijkt dat een medewerker die weet dat hij 
een evaluatiemoment aan het einde van de dag tegemoet kan zien, 
meer gemotiveerd is om te werken volgens plan en met een hoge 
intensiteit. Vergeet dus vooral die verdiende complimenten niet uit te 
delen!
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In veel bedrijven is de wens om met een professionele 
evaluatiecyclus te werken. Meestal verzandt dit echter in 
omslachtige processen. De beste ervaringen hebben we 
met korte, regelmatige evaluatiemomenten. Hierdoor kun 
je ook echt sturen op de werkvloer aan de hand van de 
afspraken. Elke medewerker spreekt een ontwikkelpunt af, 
de manager geeft tussentijds feedback en elke maand zitten 
zij samen voor een 1 op 1 om de voortgang door te spreken. 

Dat kan op elk niveau - en zo’n gesprek hoeft maar 5 
minuten te duren. Voorbeelden van ontwikkelpunten zijn:

•	 Met 4 borden lopen voor een runner

•	 Suggesties geven voor een wijkloper

•	 Inspirerende briefings geven voor een manager

DOEN:
1.	 Bij elke instructie bespreken wanneer het 

evaluatiemoment volgt 

2.	 Inhoudelijk evalueren

3.	 Genoeg complimenten geven

LATEN:
1.	 Roepen: Lekker bezig!

2.	 Te kritisch zijn

3.	 Te lang wachten met evalueren
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7 ZE MOTIVEREN 
HUN TEAM NIET

Slecht: Een ongemotiveerd team levert middelmatig werk, 
waardoor service en gastbeleving achterblijven.

Goed: Topmanagers begrijpen wat hun team drijft en 
spelen daarop in.

Hoe jij het goed doet: Gebruik verschillende motivatietechnieken 
zoals waardering, incentives en carrièremogelijkheden.

De belangrijkste resultaat van een goede manager is de mate 
waarmee het team volgens plan werkt. De kerntaken draaien dus 
rondom het motiveren van dat team om hard te werken en de 
afspraken te volgen. Soms gebeurt het wel eens dat managers 
klagen over een ongemotiveerd team. Dat is niet erg, maar dan heeft 
niemand hen uitgelegd wat hun werk eigenlijk inhoudt.

DOEN:
1.	 Doelen stellen

2.	 Gebruikmaken van competities en beloningen

3.	 Betrekken van de medewerkers

LATEN:
1.	 Zeggen: ‘Ze moeten gewoon hun werk doen’

2.	 Klagen over ongemotiveerde medewerkers

3.	 Zelf het goede voorbeeld niet geven

Zo behaalt een goede manager dus een laag percentage 
personeelskosten, en een slechte manager een hoog percentage.

Naast de feedback-prikkel zijn er een aantal middelen die een 
manager kan inzetten voor het motiveren van het team, zoals 
competities en beloningen of bonussen. De meest duurzame manier 
om het team te motiveren is echter om ze aan boord te krijgen bij het 
doel dat je met zijn allen najaagt. Een team is immers niets anders 
dan een groep mensen met een gedeeld doel.
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8 ZE GEVEN NIET HET 
GOEDE VOORBEELD

Slecht: Zelf laks met afspraken omgaan.

Goed: Sterke managers leggen de lat hoog.

Hoe jij het goed doet: Wees gedisciplineerd, kom 
afspraken na en doe voor wat je van het team verwacht.

Jouw team functioneert op maximaal 75% van het voorbeeld wat jij 
geeft. Teams van lakse managers zijn ongedisciplineerd. 

Het maken van afspraken, het geven van instructies en het bijsturen 
met feedback schiet het doel voorbij als er niet 1 vast uitgangspunt is: 
elke afspraak die we maken, komen we ook na - allemaal.

Zodra jouw team door heeft dat er ruimte is om afspraken niet na te 
komen, wordt het zinloos om plannen, beleid of afspraken te maken. 

Het uitgangspunt betekent 2 dingen: 

•	 Elke gemaakte afspraak komen we na.

•	 Als we niet helemaal zeker zijn dat een afspraak niet na kunnen 
komen, dan maken we hem niet.
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DOEN:
1.	  Alle afspraken nakomen

2.	 Op tijd komen

3.	 Uitblinken in discipline

LATEN:
1.	 Jezelf uitzonderen van afspraken en regels

2.	 Te laat komen

3.	 Afspraken vergeten of last minute verzetten

Het is de afgelopen jaren in de praktijk pijnlijk duidelijk 
geworden dat bedrijven met 5 afspraken die consistent 
nagekomen worden beter presteren dan bedrijven met 100 
afspraken die niet, of soms worden nagekomen.

Het nakomen van afspraken, helemaal als manager, vergt 
discipline en zet daarmee de standaard voor jouw team. Ben 
jij zelf altijd een kwartier te vroeg voor elke afspraak, dan 
kun je ervan uitgaan dat jouw team over het algemeen op 
tijd is. Zeg jij afspraken met medewerkers vaak op het laatste 
moment af? Dan is de kans groot dat zij niet heel gemotiveerd 
zullen zijn om volgens jouw standaarden te werken
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9 ZE VERGETEN HUN 
TEAM TE TRAINEN

Slecht: Horeca verandert snel, maar veel teams krijgen 
nooit extra training.

Goed: Bedrijven die blijven trainen, bouwen sterke teams 
en trekken beter personeel aan.

Hoe jij het goed doet: Zet een structureel trainingsprogramma 
op en investeer in groei.

Veel ondernemers en managers zijn veel bezig met personeelskosten. 
Ze rekenen personeelskosten als percentage van de omzet. Een goed 
getraind team zorgt voor meer omzet in dezelfde uren, bijvoorbeeld 
door het geven van suggesties (of ‘upselling’).

Een goed getrainde wijkloper werkt efficiënter, verkoopt meer en 
zorgt voor meer terugkerende gasten. Een goed getrainde manager 
zorgt voor meer omzet en lagere loonkosten door het team te 
motiveren. 

Door medewerkers te trainen zorg je voor meer productiviteit in 
dezelfde uren, of een lager percentage loonkosten. Bovendien blijkt 
dat werkgevers die hun team trainen, hoger scoren op betrokkenheid 
en dat hun medewerkers langer aan boord blijven.

DOEN:
1.	 Investeren in vaardigheden en efficiency

2.	 Trainen op beleid en jullie manier van werken

3.	 Investeren in je team voor motivatie, betrokkenheid 
en retentie

LATEN:
1.	 Zeggen: ‘Ik investeer niet, misschien vertrekken ze wel’

2.	 Klagen over ontbrekende vaardigheden in je team

3.	 Medewerkers vervangen in plaats van opleiden



CONCLUSIE: WIL JE EEN WINNEND 
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Geen enkele horecaonderneming groeit zonder sterke leiding. Slechte 

managers kosten je geld, energie en medewerkers. Maar goede managers? 

Die zorgen voor structuur, een sterke bedrijfscultuur en een hogere omzet.

Schrijf je in voor de managementcursus 
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