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Abbildung 1 (vorherige Seite): Beispiel eines solchen Konzeptes - Das Zuma-Restaurant in Dubai (Zuma Dubai,
kein Datum).

Vorwort
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beschreiben und analysieren. Die Wahl der Restaurantgruppe «Zuma» als Einfuhrungsbei-
spiel hangt damit zusammen, dass mein erster Besuch in einem Restaurant dieser Art im
Zuma in Bangkok stattfand und ich seither mehrere Dependancen besuchen durfte und dabei
stets die Mdglichkeit wahrnahm, die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der verschiedenen

Standorte einer Franchisemarke zu studieren.
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Geschéaftspartner Rainer Becker, dem Konzeptgriinder des Zumas, herzustellen, den ich
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profitiert und ich schéatzte es sehr, dass sich beide jeweils 50 Minuten Zeit fur meine Fragen
genommen haben. Auch danke ich meinem Familienkreis fur konstruktive Gedankenaustau-
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verwendet. Die in dieser Arbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich - sofern

nicht anders kenntlich gemacht - auf alle Geschlechter.
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1 Einleitung und Abstract

1.1 Ausgangslage

Sowohl in grossen Metropolen als auch an mondanen Feriendestinationen haben sich in den
letzten zwanzig Jahren zunehmend Franchiserestaurants der gehobenen Erlebnisgastrono-
mie etabliert. Die Restaurants sind jeweils Teil eines internationalen Franchisesystems, das
darauf ausgerichtet ist, dem Kunden an all seinen Standorten ein mdglichst Ubereinstimmen-
des qualitatsvolles Erlebnis zu bieten. Diese Art von Restaurant spiegelt die Globalisierung
innerhalb der Gastronomie wider, setzt in vielen Regionen neue Massstabe in Bezug auf die
Qualitat und des Kundenerlebnisses und erweist sich als Erfolgsrezept, was durch die Tatsa-
che, dass kurzfristige Reservationen in diesen Lokalen trotz verhaltnismassig hohen Preisen
nur schwer zu bekommen sind, unterstrichen wird. Doch wahrend die Erfolgsfaktoren von gast-
ronomischen Franchisekonzepten im Fastfood-Bereich (z.B. McDonald’s) in zahlreichen Pub-
likationen detailliert beschrieben wurden, gibt es bisher nur ausserordentlich wenige Analysen

und entsprechende Erkenntnisse in Bezug auf die gehobene Erlebnisgastronomie.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Das Ziel dieser Arbeit ist es, zu analysieren, welche Faktoren inwiefern fir den Erfolg der
Franchisesysteme der gehobenen Erlebnisgastronomie verantwortlich sind. Dabei wird davon
ausgegangen, dass die weltweite, qualitativ-hochwertige Standardisierung der Restaurants in-
nerhalb eines Systems sowie die Darbietung eines aussergewdhnlichen Kundenerlebnisses

und einer besonderen Atmosphéare eine entscheidende Rolle spielen.

1.3 Vorgehen

Um den allgemeinen Aufbau des Franchisings, die theoretische Grundlage fir den weiteren
Verlauf der Arbeit, zu erklaren, werden einerseits einschlagige Materialien aus dem Schulun-
terricht sowie mehrere Fachblcher zu diesem Thema konsultiert und zudem Internetrecher-
chen geflihrt. Da, wie bereits in der Ausgangslage angesprochen, bisher kaum tber das Fran-
chisewesen in Bezug auf die gehobene Erlebnisgastronomie geschrieben wurde, lassen sich
fur diesen Teil der Arbeit nur wenige Literaturquellen finden, weshalb geplant ist, Interviews
mit Personen zu fuhren, die Restaurants dieser Art leiten oder nachweislich diese Szene be-
sonders gut kennen. Anschliessend wird der Textteil der Arbeit verfasst bevor mit einem Fazit

abgeschlossen wird.

1.4 Abgrenzungen

Im Franchising der gehobenen Erlebnisgastronomie ist die Vertrags- und Systembezeichnung

eine heikle Angelegenheit. Viele Unternehmen dieser Branche distanzieren sich vom - fir sie



negativ behafteten - Begriff «Franchise» so weit wie moéglich aufgrund der damit einhergehen-
den Assoziationen mit Fastfood-Ketten wie McDonalds und Burger King. Sie umschreiben die
Expansion ihrer Konzepte mit anderen Worten und wollen klar machen, dass es sich nicht um
«klassisches» Franchising handelt, sondern je nach System um komplexe Mischformen aus
Franchise-, Operatoren-, Konzept-, Lizenz- und/oder Managementvertragen, die sich hinsicht-
lich des Ausmasses und der Intensitat der Kooperation unterscheiden. Die einzelnen Vertrage,
die nicht 6ffentlich zuganglich sind, sind laut Branchenkennern sehr individuell aufgesetzt und
wirden viele Details enthalten, die je nach Standort angepasst werden. Aufgrund dessen, dass
ein Grossteil der Merkmale des klassischen Franchisings klar nachvollziehbar in diesem spe-
ziellen Gastronomiebereich erfiillt werden, werden in dieser Arbeit der Einfachheit und Uber-
sicht halber die erwahnten Mischformen und franchisenahen bzw. franchiseverwandten Ver-
triebssysteme als «Franchising» zusammengefasst und auf die verschiedenen Arten der Ver-
trage und deren Abgrenzungen nicht genauer eingegangen — zumal in dieser Branche bisher
keine weiteren Informationen beziglich dieser Thematik 6ffentlich bekannt gegeben wurden.
Aus den genannten Grinden wurde in den Interviews, die mit dem Management einer solchen
Restaurantgruppe geflihrt wurden, davon abgesehen, den Begriff «Franchising» explizit zu
erwahnen. Die Seite des Franchisenehmers wird zudem als eine einzige Vertragsseite zusam-
mengefasst, auf allfallige Masterfranchisenehmer und ihre Untersysteme wird nicht weiter ein-

gegangen.

1.5 Abstract

Um den generellen Aufbau einer solchen Restaurantgruppe zu verstehen, wird der Leser zu-
nachst in den allgemeinen Themenbereich des Franchisings eingefiihrt (Definition, die Ge-
schichte und die Merkmale des Franchisings sowie die Vor- und Nachteile aus Sicht der beiden
Vertragsparteien). Hierbei dient McDonald’s als Einfihrungsbeispiel, da es sich um die wohl
bekannteste und eine der erfolgreichsten Franchiseketten unserer Zeit handelt und eng mit
der Entstehungsgeschichte des heutigen Franchisings verwoben ist. Anschliessend wird auf
den Spezialbereich des Franchisings in der gehobenen Erlebnisgastronomie eingegangen.
Neben den Besonderheiten dieser Franchisenische und deren Erfolgsfaktoren wird ausser-
dem die weltweite Verbreitung der Konzepte und insbesondere auch, weshalb die Schweiz
noch kaum solche aufweist, beleuchtet. Auch Diversifizierungsbestrebungen, der Nachhaltig-

keitsaspekt und die Zukunftsaussichten fiir diesen Bereich sollen angesprochen werden.



2 Theoretische Grundlage: Franchising

2.1 Umschreibung des Franchisings

Beim Franchising handelt es sich um eine spezielle Form der Distributionspolitik eines Unter-
nehmens, bei der ein kooperatives Vertriebssystem eingefuhrt wird. Laut dem Deutschen
Franchiseverband wird dabei eine Partnerschaft zwischen einem bestehenden Unternehmen,
dem Franchisegeber, und einem neuen, rechtlich selbststandigen Unternehmen, dem Fran-
chisenehmer, abgeschlossen. Diese dirfen das vom Franchisegeber entwickelte, erfolgreich
erprobte und etablierte Geschaftskonzept gegen Gebulhren systemkonform nutzen (Deutscher
Franchiseverband, kein Datum). Fur die Gewahrleistung des systemkonformen Verhaltens
wird ein Weisungs- und Kontrollsystem vom Franchisegeber aufgestellt (Kaub, 1980). Unter
der Nutzung des Geschaftskonzeptes versteht sich neben der eigentlichen Geschéaftsidee
auch die Nutzung des Markennamens, des Designs, des Know-hows' und der Erfahrungen
des Franchisegebers inklusive der Bereitstellung eines Beschaffungs-, Absatz?- und Organi-
sationskonzeptes. Zusatzlich verpflichtet sich der Franchisegeber, dem Nehmer die bendtigten
Lizenzen und Nutzungsrechte, um die Waren und Dienstleistungen des Konzeptes verkaufen
zu koénnen, zu Verfligung zu stellen, regelmassig Unterstitzung zu leisten, ihm Aus- und Wei-
terbildungen zu ermdglichen sowie das Konzept aktiv weiterzuentwickeln. Dieses vom Fran-
chisegeber dargebotene Leistungsprogramm wird auch als «Franchisepaket» bezeichnet
(Ehrenmuiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021). Auf der anderen Seite muss der
Franchisenehmer als selbststandiger Unternehmer samtliche Investitionskosten fir seinen
Franchisebetrieb tragen. Dazu gehéren unter anderem: die Geschéaftsausstattung, die Raum-
miete, die Léhne fir die Angestellten, das Verbrauchsmaterial sowie weitere Arbeitsmateria-
lien (Franchise Portal Schweiz, 2022). Neben dem Kapital und den zu zahlenden Franchise-
gebuhren, muss der Franchisenehmer auch unternehmerischen Einsatz und Informationen

liefern (Kaub, 1980). Als Grundlage fiir die Partnerschaft mit dem gemeinsamen Ziel von lang-

' Der Begriff Know-how umschreibt ausfihrlich alle praktische, nicht-patentierte Erkenntnisse, die auf
der Erfahrung des Franchisegebers beruhen und die den Verkauf der jeweiligen Waren oder Dienstleis-
tungen férdern sollen. Das Know-how soll gegen aussen hin geheim gehalten werden (Franchise Portal
Schweiz, 2020). Die im Zuge des Franchisevertrages stattfindende Know-how-Ubertragung ist jedoch
von einem Know-how-Vertrag zu unterscheiden. Denn bei diesem handelt es sich laut Kaub um eine
franchiseahnliche Vertragssorte, die abgesehen des Nichtvorhandenseins eines gewerblichen Schutz-
rechtes der Lizenzvertragssorte gleicht (Kaub, 1980).

2 Der Begriff Absatz wird oft mit Vertrieb gleichgesetzt, auch wenn im engeren Sinne der Vertrieb ledig-
lich einen Teil des Absatzes (des Marketings) ist, der den gesamten Verkaufsprozess eines Produktes
oder einer Dienstleistung beschreibt.



fristigem wirtschaftlichem Erfolg dient der im Kapitel 2.3 besprochene Franchisevertrag. Ent-
scheidend ist hierbei, dass das Franchisesystem am Markt einheitlich auftritt. Die Abbildung 2

zeigt einen vereinfachten Uberblick tiber das Franchisesystem:

Franchise-
Geber

Franchise-

Vertrag
Franchise- Franchise- Franchise-
nehmer nehmer nehmer

Abbildung 2: Das Franchisesystem nach Biichner & Ké&stner (Ratgeberbuch flir angehende Franchisenehmer)
(Blichner & Késtner, 1995).

2.2 Geschichte des Franchisings und Einfihrungsbeispiel McDonalds

Der aus dem Franzoésischen stammende Begriff Franchise wurde erstmals im Mittelalter ver-
wendet. Dabei verliehen kirchliche und weltliche Herrscher bestimmte Privilegien, fur die der
Empfanger im Gegenzug zahlte oder einen Dienst leistete. Beispielsweise konnten Kaufleute
das Recht erwerben, Markte und Messen auf bestimmten Gebieten abhalten zu dirfen (Victor,
1975). Die Bedeutung des Begriffes entwickelte sich im Laufe der Zeit stetig weiter, sodass
man im 19. Jahrhundert in den USA darunter die Erlaubnis verstand, Rechte Dritter, vor allem
bezuglich der Vermarktung und des Vertriebs von Produkten, kommerziell zu nutzen. Diese
neue Vertriebsform verbreitete sich um die Wende zum 20. Jahrhundert in den USA vor allem
bei Automobil- und Mineraldlproduzenten (Tankstellen) sowie Drugstore-Ketten und Getran-
kehersteller (z.B. Coca-Cola), die landesweite Vertriebsnetzte mit vertraglich gebundenen
Handlern schufen. Diese erste von zwei Etappen auf dem Weg zur heutigen Form des Fran-
chising nennt man «Product Distribution Franchising», da es sich um Systeme handelt, die
vom Hersteller ausgehen und sich nur fir Handelsbetriebe eignen. In der zweiten Etappe, ab
Mitte der 1950er Jahre, revolutionierte sich diese Form des Vertriebsfranchisings. Das bishe-
rige, reine Vertriebskonzept wurde zu einem umfassendes Betriebskonzept erweitert, bei dem
die Partner viel starker auf eine organisatorische und kaufmannische Zusammenarbeit achte-
ten. So war es erstmals mdglich, auch bei Dienstleistungen Franchise zu betreiben. Als Vater
des neuen, sogenannten «Business Format Franchising» gilt Ray Kroc, der 1955 als Erster
diese neuen Elemente in sein Franchisekonzept McDonald’s integrierte. Nach einem regel-

rechten «Business Format Franchising» Boom in den USA, gelang in den 1970er Jahren auch



in Europa der Durchbruch des modernen Franchisings, damals vor allem im Einzelhandel und
in der Gastronomie. Inzwischen ist Franchising weltweit in zahlreichen Branchen verbreitet
(z.B. Textilhandel, Kosmetik, Sprachschulen, Gastronomie, Hotellerie, Reiseburos, Bau-
markte, Versicherungen) (Kaub, 1980) (Ehrenmidiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz,
2021). Allein in Deutschland zahlte man 2022 Uber 180'000 Franchisebetriebe
(Selbststaendig.de). Der Schweizer Franchiseverband konnte im Vergleich zu seinen Pen-
dants in Deutschland oder Osterreich in den letzten Jahren nur sehr wenig (iber den Einfluss
des inlandischen Franchisings auf die Schweizer Wirtschaft und das Wachstum dieser Ver-
triebsform herausfinden. Auch konkrete Zahlen beziiglich der Anzahl Franchisesysteme kon-
nen nicht genannt werden, es wird aber von einem Mittelwert von 280 verschiedenen Syste-

men in der Schweiz ausgegangen (Zumbduhl, 2016).

An dieser Stelle lohnt sich eine nahere Betrachtung von McDonald’s als konkretes Einfiuh-
rungsbeispiel in die Franchisewelt. Es handelt sich dabei nicht nur um den weltweiten Markt-
fiihrer der Systemgastronomie® und um die wohl bekannteste und eine der erfolgreichsten
Franchiseketten unserer Zeit, sondern auch um den Begrunder des modernen Franchising
(Business Format Franchising). Im Jahre 1955 eréffnete Ray Kroc seinen ersten McDonald’s
in einem Vorort von Chicago, nachdem er die Franchiserechte und den Namen des Burger-
Drive-In von den Brudern Dick und Mac McDonald erworben hatte, bevor er 1961 die Bruder
fur 2.7 Millionen Dollar aus dem Unternehmen herauskaufte. Schon damals bestand das Ge-
schaft von McDonald’s darin, Hamburger, Chicken Nuggets, Pommes frites sowie andere
Fastfood-Gerichte in den Restaurants herzustellen und zu verkaufen. 1956, bereits ein Jahr
nach Krocs Erwerb der Franchiserechte, wurden zwdlf Restaurants an Franchisenehmer ver-
geben (lken, 2010). Zusatzlich zum damals herrschenden «Product Distribution Franchising»
Konzept erhielten die Franchisenehmer von Kroc erstmals ein ausgekligeltes Herstellungs-
konzept bezlglich der Speisezubereitung, in dem die Arbeitsablaufe bis ins Detail festgelegt
wurden (bspw. die Anzahl Sekunden fur das Toasten des Brotes) und das in Ergédnzung zu
den Qualitatskontrollen die identische Reproduzierbarkeit der Produkte gewahrleisten sollte.
Ausserdem wurde ein fertiges Restaurantdesignkonzept mitgeliefert und professionelle Mar-
ketingtools und Schulungen fir das Personal zur Verfligung gestellt — und damit das gesamte
bendtigte Know-how und die Qualitatsstandards (Entwicklung des «Business Format Franchi-
sing»). Die Franchisenehmer bernahmen dabei die Herstellung der Speisen und den Verkauf

der Produkte in eigenem Namen und auf eigene Rechnung. Eine besondere Eigenschaft des

3 Dabei geht es um Gastronomiebetriebe (bzw. -ketten), die zentral gesteuert werden und dasselbe
Konzept verfolgen. Sie treten vereinheitlicht bzw. standardisiert auf (Produkte, Corporate Identity, Mar-
keting, Restauranteinrichtung) und befassen sich somit mit Elementen der Produktion, der Dienstleis-
tung und des Handels. Viele Betriebe der Systemgastronomie, bei denen es sich meist um Fastfood-
Imbisse oder -restaurants handelt, expandieren mittels Franchisings (Franchise Portal Schweiz, 2017).

5



Franchisesystems bei McDonald’s ist, dass die Immobilien stets vom Franchisegeber gekauft
oder gemietet werden und an die Franchisenehmer gegen monatliche Miete und Umsatzpro-
vision (weiter-)vermietet werden, weshalb McDonald’s zu den weltweitweit gréssten Immobili-
enbesitzern zahlt (Iken, 2010) und den Standort der Filialen somit immer selbst festlegen kann.
Zuséatzlich werden keine Territoriallizenzen* vergeben, sondern nur Vertrage, die sich jeweils
auf ein einzelnes Restaurant beziehen. Trotz der vielen vom Franchisegeber aufgestellten
Richtlinien und Kontrollen war Kroc stets ein Férderer des unternehmerischen Denkens seiner
Franchisenehmer, was dazu fihrte, dass viele erfolgreiche Produkte (wie bspw. der Big Mac),
die spater von allen Filialen Gbernommen wurden, einst von den Franchisenehmern entwickelt
wurden, und nicht von der Firmenzentrale. Das spiegelt auch Ray Krocs grésste Errungen-
schaft wider: die strategische Ausrichtung auf eine ausgewogene Partnerschaft, bei der so-
wohl McDonald’s als auch der Franchisenehmer von der Kooperation profitiert (Win-win-Stra-
tegie) (Schneider, 2007). Doch eines der gréssten Erfolgsgeheimnisse, das Kroc von Anfang
an verfolgte, war, sich auf die Zielgruppe der Kinder zu fokussieren, indem er Spielplatze
baute, Plastiktierchen verteilte und den berihmten Werbeclown Ronald McDonald schuf. So
gelang es McDonald’s in den darauffolgenden Jahren nicht nur, das Konzept in ganz USA zu
verbreiten, sondern ab 1970 als erster US-Einzelhandelskonzern, der nicht aus der Olbranche
stammt, auch Filialen im Ausland zu eréffnen. Auf die Karibik und Kanada folgten 1971 Japan,
die Niederlande, Deutschland. Im Jahre 1976 erreichte die Kette neben zahlreichen anderen
Landern auch die Schweiz und ab 1988 sogar Stadte im ehemaligen Ostblock wie Belgrad,
Budapest oder Moskau (lken, 2010). Heutzutage zahlt das Unternehmen tber 40'000 Stand-
orte in 120 Landern, von denen die allermeisten als Franchise betrieben werden. Insgesamt
1.8 Millionen Menschen sind bei der McDonald’s Corporation (Franchisegeber) oder bei einem
ihrer Franchisenehmer angestellt. Im Jahr 2022 erwirtschaftete die McDonald’s Corporation
einen Umsatz von 23 Milliarden US-Dollar und zahlt so zu den 250 weltgréssten Unternehmen
(Wikipedia. McDonald’s). Von den fast 180 McDonald’s Filialen in der Schweiz werden 90%
von einem der 44 Schweizer Franchisenehmer betrieben (McDonalds, 2023). Die Franchise-
nehmer werden heutzutage bewusst und gezielt systematisch ausgewanhlt. Ehe Franchiseneh-
mer heutzutage einen Vertrag mit McDonald’s abschliessen dirfen, wird zuerst ihre Motivation,
ihre Arbeitsbereitschaft und ihr Durchhaltevermégen sowie ihre Eignung intensiv getestet, be-
vor die Auserwahlten in den USA in allen Bereichen der Betriebsflihrung eines Fast-Food-

Restaurants ausfuihrlich geschult werden (Blchner & Kastner, 1995).

4 Im Franchisewesen gestatten exklusive territoriale Lizenzen dem jeweiligen Franchisenehmer, das
alleinige Recht, in einer bestimmten Region weitere Franchisestandorte zu eréffnen, ohne dabei mit
anderen Franchisenehmern desselben Systems konkurrieren zu missen.



2.3 Rechtsnatur des Franchisings

Der Franchisevertrag ist die rechtliche Basis flur die Zusammenarbeit von Franchisegeber und
-nehmer. Er zahlt zur Kategorie der Vertrage auf Gebrauchsuberlassung. Der Vertragspartner
(Franchisenehmer) erhalt fir eine bestimmte Dauer eine Sache oder ein Recht (vom Fran-
chisegeber) zur Nutzung Uberlassen. Der Franchisevertrag ist im Schweizer Gesetz nicht ge-
regelt, es handelt sich um einen sogenannten Innominatvertrag. Da es keinen Typenzwang im
Schweizer Vertragsrecht gibt, kdnnen gesetzliche Vertragstypen beliebig kombiniert oder neu
kreiert werden (Zwick, 2021). Die Rechte und Pflichten der Vertragsparteien sind somit nicht
einheitlich festgelegt, sodass es teils grosse Unterschiede zwischen den Franchisevertragen
gibt. Beim Franchisevertrag handelt es sich um einen gemischten Innominatvertrag sui generis
(eigener Gattung), der Elemente des Kaufvertrags, des Arbeitsvertrags, des Lizenzvertrags,
des Auftrags und des Miet- und Pachtvertrags beinhalten kann (Burgi Nageli Rechtsanwalte,
2022). Die Laufzeit von Franchisevertragen betragt in der Regel funf bis zehn Jahre (Buchner
& Kastner, 1995).

Es handelt sich um ein zweiseitiges Vertragsverhaltnis, bei dem beide Parteien Schuldner und
Glaubiger zugleich sind und somit Rechte und Pflichten haben. Der Vertragszweck besteht
darin, die Marke, die Kennzeichen, die Lizenzen und das bendtigte Know-how dem Franchise-
nehmer zu Uberlassen (Ehrenmdiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021), was den
Franchisegeber zum Schuldner macht. Gleichzeitig ist der Franchisegeber aber auch Glaubi-
ger, denn im Gegenzug fordert er eine Reihe von Leistungen vom Franchisenehmer (allen
voran die im Vertrag festgelegten Gebuhren). Im umgekehrten Sinne ist der Franchisenehmer
daher ebenfalls sowohl Glaubiger als auch Schuldner. Laut Internetrecherche handelt es sich
bei einem Franchisevertrag um ein Dauerschuldverhaltnis, da der Schuldner mit der Erflllung
der Leistung so lange fortzufahren hat, bis die Schuld durch Zeitablauf oder einen anderen
Grund erlischt (Teichmann International, 2021). Daher basiert ein Franchisevertrag auch auf
gegenseitigem Vertrauen unter Berilcksichtigung der abgemachten Regeln (Ehrenmidiller,
Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021).

Der Franchisenehmer erhalt bei Vertragsabschluss das vom Franchisegeber erstellte Fran-
chisehandbuch. Das Handbuch erganzt den Franchisevertrag und prazisiert die im Vertrag
festgehaltenen Bestimmungen. Zusatzlich befindet sich darin die Dokumentation bzw. die An-
leitung zur Implementierung und Anwendung des Know-hows des Franchisegebers (deswe-
gen scherzhaft auch «Franchise-Bibel» genannt), das essenziell und das Herzstlick fur den
Aufbau und die Fuhrung des Franchisebetriebes ist und aus Vertraulichkeitsgriinden erst bei
Vertragsunterzeichnung dem Franchisenehmer ausgehandigt wird. Dennoch, vor allem in An-

betracht der detaillierteren Ausfuhrung der im Vertrag beschriebenen Rechte und Pflichten,



muss der Franchisenehmer bereits vor Vertragsabschluss Uber den Inhalt des Franchisehand-
buchs aufgeklart werden (Ehrenmdiiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021). Siehe

dazu auch die erwahnte vorvertragliche Abklarung im Kapitel 2.6.1.

2.4 Merkmale, GebUhren und Arten des Franchising

Das Erfolgsprinzip des Franchising liegt darin, dass die gleichen Produkte mit dem gleichen
Service an verschiedenen Standorten angeboten werden; zwar von den selbststéandigen Fran-
chisenehmern, die jedoch einheitlich unter einem einzigen Markennamen am Markt auftreten.
Aufgrund dieses Zusammenschlusses vermitteln die einzelnen Standorte dem Kunden ein Ge-
fuhl des Vertrauens und der Sicherheit, dass bestimmte Produkte und Serviceleistungen in
derselben Qualitat angeboten werden. Da der Kunde das Unbekannte instinktiv meidet, wahlt
er vermehrt das ihm bekannte Konzept. Zusatzlich lassen sich in einem Franchisesystem die
Ressourcen des lokalen Franchisenehmers nutzen: Finanzmittel, 6rtlichen Marktkenntnisse,
unternehmerisches Engagement und den dafir benétigten Ideenreichtum (Schneider, 2007).
Schneider, Professor an der Berufsakademie Mannheim, fasst das Erfolgsprinzip folgender-
massen zusammen: «Konformitat® bei gleichzeitig selbststandigem Unternehmertum»
(Schneider, 2007, Absatz 6). Um erfolgreich im Franchisewesen zu sein, muss die Besonder-
heit der Préasenz des Franchisegebers auf zwei Markten bertcksichtigt werden: Einerseits der
regulare Absatzmarkt, auf dem die Produkte oder Dienstleistungen fir den Endkonsumenten
angeboten werden. Andererseits der Markt fir das unternehmerische Know-how (auch Markt
der Existenzen genannt), tber den der Franchisegeber einen Umweg machen muss. Auf die-
sem Markt sucht der Franchisegeber nach zukuinftigen Franchisenehmern, denen er eine aus
dem Geschaftskonzept hervorgehende Existenz bietet und denen er Sicherheit und langfris-
tige Gewinnchancen verspricht. In allen Fallen gilt, dass nur wenn die Franchisenehmer er-
folgreich sind, es der jeweilige Franchisegeber auch sein kann (Ehrenmiuller, Filzmoser,
Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021).

Franchising ermoglicht, die Vorteile von Grossunternehmen mit denen von kleineren Unter-
nehmen zu kombinieren. Als Teil des Franchisesystems, das sich gegen aussen als ein einzi-
ges einheitliches Grossunternehmen prasentiert, profitieren die Franchisebetriebe von der
Marktmacht, Uberregionalem Marketing, Rationalisierungseffekten®, entsprechender Organi-
sation und Servicestruktur sowie von Controlling. Auf der anderen Seite profitiert das Franchi-

sesystem aber auch von den einzelnen Franchisebetrieben, die als kleinere, selbststandige

5 Im Franchisewesen beschreibt Konformitat den vom Franchisegeber ausgehenden Druck auf den
Franchisenehmer, sich so zu verhalten, wie es im System von ihm erwartet wird.

6 Bei der Rationalisierung geht es im betriebswirtschaftlichen Sinne darum, Massnahmen zu implemen-
tieren, die einerseits die Arbeitsproduktivitat und den Gewinn erhéhen, andererseits die Gesamtkosten
sinken lassen (Wikipedia. Rationalisierung).



Unternehmen Kundennahe, Flexibilitdt und héhere Motivation aufweisen. Durch die Zusam-
menarbeit der Franchisepartner verbessert sich so die Markt- und Wettbewerbsposition

(Ehrenmiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021).

Wie bereits in Kapitel 2.1 angesprochen, missen Franchisenehmer neben den fiir ihren Fran-
chisebetrieb bendtigten Investitionen auch entsprechende Gebiihren zahlen, um das vom
Franchisegeber zur Verfiigung gestellte Geschaftskonzept nutzen zu dirfen. Diese Gebuihren

lassen sich in die drei folgenden Kategorien einteilen:

- Einstiegsgebuhr: Diese Gebihr fallt einmalig bei Systembeitritt des Franchisenehmers
an bzw. bei Vertragsabschluss. Sie wird von fast allen Franchisegebern verlangt und
wird bei Systemaustritt iblicherweise nicht zurlickbezahlt. Mit der Einstiegsgebuhr wird
der Franchisegeber fiir die bisherige Systementwicklung, den Know-how-Transfer und
den Marktwert des Systems bezahlt, denn der Markenname und die Nutzungsrechte
werden Ubergeben (Ehrenmdiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021). Zu-
satzlich dient die Gebuhr als Gegenleistung fur die Grindungshilfe, die Basisschulung
und die Standortanalyse (Franchise Portal Schweiz, 2022). Die jeweilige H6he der Ein-
stiegsgebuhr hangt vom Reifegrad des Franchisesystems ab, der wiederum auf der
Markenbekanntheit und dem Umfang des Franchisepakets beruht (Ehrenmdiller,
Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021). Im Jahr 2021 lag die durchschnittliche
Eintrittsgebiihr in Osterreich’” bei 19'000 Euro, es gibt aber auch durchaus Falle, in
denen mehr als 50'000 Euro verlangt werden (Osterreichischer Franchise-Verband,
2021).

- Laufende Franchisegebulhr: Diese Gebuhr ist regelmassig, meist monatlich, wahrend
der gesamten Vertragsdauer zu entrichten. Oft wird die Hohe der Gebuhr als Prozent-
satz des monatlichen Nettoumsatzes des Franchisenehmers festgelegt, kann aber
auch als Fixbetrag verlangt werden. Die laufende Franchisegebuhr dient als Gegen-
leistung fur die fortlaufenden Dienste des Franchisegebers (z.B. Betreuung, Weiterbil-
dungen, Controlling (Steuerung) und Systemweiterentwicklung inklusive Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen). Im Dienstleistungssektor werden in der Regel héhere
Geblhren verlangt als im Handelssektor (Ehrenmdller, Filzmoser, Klimitsch, &
Bernardi-Glatz, 2021). Neben der Branche ist vor allem der Umfang der vom Fran-
chisegeber angebotenen Leistungen ausschlaggebend fir den jeweiligen umsatzab-
hangigen Prozentsatz, der meist zwischen 1% bis 10% liegt, oder den Fixbetrag

(Franchise Portal Schweiz, 2022). Teilweise gibt es auch Mischformen, bei denen ein

7 Auch nach umfassenden Recherchen konnten keine aktuellen Zahlen aus der Schweiz gefunden wer-
den (siehe Kapitel 2.2 fiir Begriindung).



Prozentsatz des Umsatzes verlangt wird. Sollte dadurch jedoch ein gewisser, minima-
ler Fixbetrag nicht erreicht werden, so wird stattdessen dieser eingefordert (Franchise-
Wissen, n.d.).

Sonstige Gebuhren: Darunter verbirgt sich vor allem die Marketinggebuhr, die fir vom
Franchisegeber Uberregional durchgefiihrte Werbungen gedacht ist und den Fran-
chisenehmer durchschnittlich 1% bis 3% Prozent seines monatlichen Nettoumsatzes
kosten (Franchise-Wissen, n.d.). Die Ausgestaltung der sonstigen Gebihren, und ob
diese an den Umsatz des Franchisenehmers gekoppelt sind, variiert je nach System,
manche sehen sogar zur Ganze von diesen ab. Weitere Geblhren kénnen z.B. auch
fur die IT-Services und spezielle Weiterbildungen verrechnet werden (Ehrenmdiller,
Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021).

Franchisesysteme werden in der Regel je nach ihrem Vertragsinhalt in eine der drei folgenden,

den Wirtschaftssektoren entsprechenden Hauptformen bzw. -typen unterteilt. In der Praxis

existieren aber auch Mischformen:

Produkt-Franchising: Dabei Uberlasst der Franchisegeber dem Franchisenehmer das
Know-how bzw. die Rezeptur zur Herstellung der Produkte (Erzeugung, Verarbeitung,
Veredelung) und rdumt dem Franchisenehmer das Recht zum anschliessenden Ver-
trieb dieser Produkte ein, der unter dem Namen des Franchisegebers lauft (Beispiele:
Getrankehersteller wie Coca-Cola und Pepsi).

Vertriebs-Franchising: In einem Geschéaft, das den Namen des Franchisegebers tragt,
fokussiert sich der Franchisenehmer auf den Vertrieb bzw. den Absatz der bereits pro-
duzierten und den Namen des Franchisegebers tragenden Produkte. Meist kooperiert
dabei ein Einzelhandler mit dem Hersteller oder einem Grosshandler (Beispiele: Kos-
metikgeschéafte von Yves Rocher, OBIl-Baumarkte).

Dienstleistungs-Franchising: Dienstleistungen werden vom Franchisenehmer auf Ba-
sis des Know-hows und unter dem Markennamen des Franchisegebers angeboten.
Auch hier mussen genaue Richtlinien und Vorgaben eingehalten werden. Im Dienst-
leistungs-Franchising ist die Ubertragung von Know-how am deutlichsten sichtbar (Bei-
spiele: in der Gastronomie z.B. McDonald’s, TUI Reiseburos, Hotels von Holiday Inn)
(Ehrenmdller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021), (Amstutz, Bitterlin, Stadlin,
Riemek, & Konig, 2015), (Franchise-Wissen, n.d.).

In den Bereich des Dienstleistungsfranchisings fallen auch die Franchisesysteme aus der

Gastronomie, die durch die Partnerschaft des Franchisegebers mit den Franchisenehmern

das jeweilige Restaurant- oder Imbisskonzept verbreiten. Die Standorte des Franchisesystems

tragen denselben Markennamen, haben ein Design, das auf denselben Grundelementen ba-

siert und die Betreiber erhalten vom Franchisegeber ein Beschaffungs- und Absatzkonzept
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sowie organisatorische Unterstutzung. Unter dem ubermittelten Know-how bzw. im Franchise-
handbuch befinden sich dabei auch die exakten Rezepte, um die urspringliche Menukarte zu
replizieren. Ziel ist es, dass die Gerichte an jedem Standort identisch schmecken — so wie es
auch beim Big Mac Burger des in Kapitel 2.2 erwahnten Beispiel McDonald’s in fast jedem
Land der Welt der Fall ist. Die im Anschluss aufgezeigten grundlegenden Rechte und Pflichten
sowie die Vor- und Nachteile der Vertragsparteien sind in der Gastronomie dieselben wie auch
in den anderen Franchisebranchen. Laut dem Franchise Portal liegt die durchschnittliche Ein-
stiegsgebuhr im Gastronomiefranchising bei rund 3'000 Euro, was im Vergleich zu anderen
Branchen relativ gering ist. Die laufenden Franchisegeblhren kosten den Franchisenehmer
durchschnittlich 4% und die Werbegeblihr 0.5% des Nettoumsatzes (Franchise Portal
Schweiz, 2022).

2.5 Aus der Perspektive des Franchisegebers

2.5.1 Rechte und Pflichten

Die folgende Auflistung veranschaulicht, welche Rechte und Pflichten der Franchisegeber in
der Regel hat. Diese bestehen nicht nur auf Basis des zuvor besprochenen Franchisevertra-
ges und des Franchisehandbuchs, sondern ergeben sich auch aus anderweitigen gesetzlichen
Regelungen, die fiir das Franchising relevant sind — sogenannte vertragsimmanente® Pflichten
(Franchise-Wissen, kein Datum). Ausgehend von (Ehrenmiuller, Filzmoser, Klimitsch, &
Bernardi-Glatz, 2021) und (Franchise-Wissen, kein Datum) erscheinen folgende Hauptpflich-

ten des Franchisegebers als besonders wichtig:

- Der Franchisegeber stellt ein erprobtes Geschéaftskonzept und die damit verbundenen
Schutz- bzw. Nutzungsrechte (Marken, Patente, Lizenzen und Design) sowie die
Know-how-Ubertragung zur Verfiigung. Zusétzlich werden Beschaffungs-, Organisati-
ons- und Marketingkonzepte mitgeliefert. Er ist verpflichtet, dem Franchisenehmer die
Vertragsprodukte unter Weitergabe von aus dem gemeinsamen Einkauf des Franchi-
sesystems resultierenden Preisvorteilen zu liefern (Belieferungspflicht).

- Der Franchisegeber kimmert sich um den Aufbau des Franchisesystems einschliess-
lich der Aufsetzung des Franchisevertrags, die Erstellung eines detaillierten Franchise-
handbuchs und der Etablierung eines laufenden System-Managements.

- Der Franchisegeber leistet den neuen Franchisenehmern Grindungshilfe (Systemein-

gliederungspflicht).

8 Im Vertrag automatisch enthaltene Pflichten
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Der Franchisegeber gewahrleistet dem Franchisenehmer einen gewissen raumlichen
Schutzbereich, in dem keine konkurrierenden Franchisebetriebe desselben Systems
eroffnet werden dirfen (Konkurrenzschutzpflicht).

Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten werden fiir den Franchisenehmer sowie ggf.
auch fur dessen Mitarbeiter angeboten.

Der Franchisegeber verpflichtet sich, das Konzept und das Franchisesystem laufend
zu optimieren und weiterzuentwickeln. Unter dieser Betriebsférderungspflicht versteht
man insbesondere Markt- und Wettbewerbsbeobachtungen sowie die Entwicklung
neuer Produkte und Dienstleistungen. Die Beratungs- und Informationspflicht des Fran-

chisegebers soll kontinuierlich eingehalten werden.

Im Gegenzug hat der Franchisegeber zwei wesentliche Rechte gegenlber seinen Franchise-

nehmern:

Ein Kontroll- und Weisungsrecht («Controlling»), bei dem es um die Uberpriifung der
Einhaltung der im Franchisevertrag und im Handbuch festgelegten Grundsatze und
Pflichten geht. Neben der Beobachtung und der Rat gebenden Einflussnahme bezlg-
lich des wirtschaftlichen Erfolgs des Franchisenehmers darf der Franchisegeber Mass-
nahmen ergreifen, um die Qualitat des Systems zu sichern.

Die Erhebung der vertraglich festgelegten Franchisegeblihren (Peckert, Kiewitt, &
peckert public relations, 1999).

2.5.2 Vor-und Nachteile

Prinzipiell sollen die Vorteile eines Franchisevertragsverhaltnisses fur den Franchisegeber so-

wie fur den Franchisenehmer (dieser wird im Kapitel 2.6 besprochen) tberwiegen. Beiden

Partnern muss stets bewusst sein, dass der Erfolg im Franchising auf dem Kooperationsge-

danken, also auf der Zusammenarbeit, beruht, auch wenn beide jeweils verschiedene Priori-

taten setzen. Der Franchisegeber fokussiert sich in erster Linie auf die Erhaltung und Entwick-

lung des Systems, wahrend der Franchisenehmer sein eigenes, selbststandiges Unternehmen

und dessen Gewinn priorisiert (Ehrenmdiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021).

Ausgehend von (Schneider, 2007) und (Wirtschaftskammer Osterreich, kein Datum) bietet

Franchising dem Franchisegeber folgende Vorteile:

Falls gewlnscht, ermdglicht das Franchisesystem dem Franchisegeber ein besonders
schnelles Expansionstempo, da aufgrund der Franchisegebulhren (zuséatzliches Eigen-
kapital) weniger Fremdkapital aufgenommen werden muss und vom Franchisegeber
generell nur ein kleiner Einsatz finanzieller Mittel nétig ist. Die Bekanntheit und die
Markterschliessung des Franchises kdnnen somit schnell steigen. Laut einem Ratge-

ber fir Franchisenehmer ist jedoch zu beachten, dass grosse Wachstumschancen im
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Franchisewesen nur bei schnell zu durchbrechenden bzw. zu erobernden Markten be-
stehen (Buchner & Kéastner, 1995).

- Ein grosser Teil der Unternehmensrisiken bei der Expansion wird auf die Franchise-
nehmer abgewalzt (Investitionen, Konkursrisiko, Haftung fir Fremdkapital). Auch mit
den Kosten und Risiken des Personals der einzelnen Franchisebetriebe wird der Fran-
chisegeber nicht belastet, es wird in Notfallen héchstens eine Hilfestellung angeboten.
Somit lassen sich die Personalkosten des Franchisegebers effektiv senken. Der Markt-
auftritt verstarkt sich, die Investitionen und allfallige Risiken bleiben relativ gering.

- Da die Franchisenehmer selbststandig sind und ihr eigenes Geld in ihren Betrieb in-
vestiert haben, sind sie (bspw. im Vergleich zu einem regularen Standortleiter) in der
Regel sehr motiviert und engagiert und bieten dem Franchisegeber eine Absatzsiche-
rung sowie Einkaufsvorteile und Kostendegression®. Der einheitliche Auftritt fiihrt aber
dennoch dazu, dass der Markt die Franchisebetriebe als Filialen eines einzigen Kon-
zerns wahrnimmt (Franchise Portal Schweiz, 2023).

- Die Franchisenehmer bringen regionale Markt- und Branchenkenntnisse und spezifi-
sches lokales Know-how mit. Der Zugang zu neuen Markten und neuen Kundenkreisen
ist somit wesentlich einfacher. Als Kenner der értlichen Gegebenheiten sind die Fran-
chisenehmer immer ndher am Kunden als der Franchisegeber (Blchner & Kastner,
1995). Das gilt auch hinsichtlich der sich verandernden Konsumententrends und Stro-
mungen, die erst wesentlich spater von der Zentrale des Franchisegebers erkannt wer-
den wurden, sodass rechtzeitig Anpassungen vorgenommen werden konnen.

- Der Franchisegeber profitiert dank des fortlaufenden Informationsflusses der Fran-
chisebetriebe von einem erstklassigen Marktforschungsinstrument. Die dabei vermit-
telten Marktdaten, Erkenntnisse und Erfahrungen dienen der Weiterentwicklung des

Systems.
Doch mit der Wahl des Franchisesystems gehen auch einige Nachteile mit einher:

- Die systematische Auswahl und Rekrutierung von geeigneten Franchisenehmern kann
sich als ausserst mihsam herausstellen. Die Bereitschaft, das Durchhaltevermdgen
und die Eignung der Interessenten missen vorher genau getestet werden, bevor sie
anschliessend eine vom Franchisegeber aufgestellte Schulung bzw. Lehrzeit absolvie-

ren mussen. Die Tatsache, dass Franchisenehmer, die sich mit den Produkten und der

% Eine Kostendegression liegt dann vor, wenn mit jeder zusatzlich produzierten Einheit der durchschnitt-
liche Stiickpreis eines Gutes sinkt (Deutsches Institut fur Wirtschaftsforschung, kein Datum).
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Unternehmensphilosophie des Franchisekonzeptes identifizieren, in der Regel wesent-
lich erfolgreicher sind, schrankt die Suche nach einem passenden Franchisepartner
zusatzlich ein (Buchner & Kastner, 1995).

- Negativschlagzeilen, fur die ein einziger Franchisenehmer und dessen Mitarbeiter ver-
antwortlich sind (bspw. ein Hygieneskandal), kénnen langfristig den Ruf der gesamten
Franchisekette beschadigen.

- Der Franchisegeber ist daflr verantwortlich, Streitigkeiten unter den einzelnen Fran-
chisenehmern zu schlichten (Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Konig, 2015). Auch
kommt es immer wieder zu Rechtsstreitigkeiten zwischen dem Nehmer und dem Ge-
ber. Beispielsweise wenn der Franchisenehmer als eigenstandiger Unternehmer den
Erfolg seines Franchisebetriebes allein fur sich beansprucht und deshalb die Kon-
trollaktivitaten des Systems als stérend empfindet. Vertragsbeendigungen sind még-
lich, kénnen jedoch mit weiteren komplexen Problemen verbunden sein (Deutsche
Unternehmerbdrse (DUB), kein Datum).

- Bis zum Start des Franchisesystems ist eine langere Vorlaufzeit nétig, denn nachdem
das Geschéftskonzept erfolgreich erprobt wurde, muss eine geeignete Systemzentrale
und ein Leistungsangebot entwickelt werden, bevor man mit Franchisenehmern erste
Vertrage abschliessen kann.

- Der Franchisegeber muss grosses Vertrauen in die von ihm ausgewahlten Franchise-
nehmer haben. Obwohl dem Franchisegeber zahlreiche Kontroll- und Weisungsrechte
zustehen, um die sachgemasse Umsetzung seines Geschaftsmodells zu gewahrleis-
ten, kann er im Alltag die einzelnen Franchisebetriebe wesentlich weniger stark kon-
trollieren, als es z.B. beim Filialsystem der Fall ist; auch der Kontrollaufwand an sich

darf nicht unterschatzt werden (Franchise Portal Schweiz, 2023).

2.6 Aus der Perspektive des Franchisenehmers

2.6.1 Rechte und Pflichten

Wie bereits bei den Rechten und Pflichten des Franchisegebers angesprochen, ergeben sich
diese auch beim Franchisenehmer unter anderem aus vertragsimmanenten Details. Im Fol-
genden werden ausgehend von (Ehrenmiiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021)
und (Franchise-Wissen, kein Datum) die wichtigsten Pflichten eines Franchisenehmers darge-

stellt:

- Der Franchisenehmer muss unternehmerisches Engagement mitbringen: Es wird ne-
ben seiner Initiative und personlichen Arbeitsleistung auch ein entsprechender Kapital-
einsatz sowie Risikobereitschaft gefordert. Um die Einstellung und die Fihrung des flr
den Franchisestandort bendétigten Personals kiimmert sich der Franchisenehmer (Be-

triebsfuhrungspflicht).
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- Der Franchisenehmer ist fir den Verkauf des Produktes bzw. der Dienstleistung und
die damit verbundene Kundenbetreuung verantwortlich (Absatzférderungspflicht).

- Der Franchisenehmer ist dem Franchisegeber zu Loyalitat verpflichtet: Er gibt ihm die
gesammelten Markt- und Erfolgsinformationen weiter (allgemeine Informationspflicht),
verhalt sich gemass dem Franchisehandbuch systemkonform (Systemanwendungs-
pflicht) und hilft dem Franchisegeber bei der Weiterentwicklung des Systems. Er ver-
pflichtet sich zur Geheimhaltung und darf nicht fur konkurrierende Unternehmen tatig
sein (Wettbewerbsverbot, Interessenwahrungspflicht).

- Der Franchisenehmer zahlt zuverlassig und fristgerecht die Eintrittsgebihr sowie die

fortlaufenden Franchisegebihren (Gebihrenzahlungspflicht).

Bei den Rechten, die dem Franchisenehmer zustehen, handelt es sich Uberwiegend um den
Anspruch auf die zuvor besprochenen Pflichten des Franchisegebers. Zusatzlich haben Fran-
chisenehmer das Recht auf eine vorvertragliche Abklarung. Dabei mussen sie vor Unterzeich-
nung des Franchisevertrages vom Franchisegeber vollstdndig und wahrheitsgetreu tber alle
relevanten Sachverhalte informiert und aufgeklart werden (Deutscher Franchiseverband, kein

Datum).

2.6.2 Vor-und Nachteile

Ausgehend von (Ehrenmiiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021), (Schneider,
2007) und (Franchise Portal Schweiz, 2023) sind folgende Vorteile des Franchisenehmers im

Franchising zu nennen:

- Der Franchisenehmer ist motiviert durch den Selbststandigkeitsaspekt des Franchi-
sings (eigener Chef sein, «in die eigene Tasche arbeiten»).

- Es wird keine eigene Unternehmensidee bendtigt. Stattdessen wird ein praxiserprobtes
Unternehmenskonzept, darunter auch die dazugehdrige Marke und das Image, die vor
allem in der Anfangsphase nutzlich sind, um den eigenen Franchisebetrieb bekannt zu
machen, Ubernommen. Auf ein bewahrtes Konzept zurtickgreifen zu kénnen, minimiert
das Markteintrittsrisiko und soll ein schnelles Wachstum garantieren.

- Der Franchisenehmer erhalt wertvolles Know-how vom Franchisegeber (Erfahrungs-
wissen, Franchisehandbuch, Ausbildung). Zusatzlich profitiert er von der Zugehdrigkeit
zu einer «Franchise-Familie», durch die ein konstruktiver Informationsaustausch unter
den Franchisenehmern ermdglicht wird.

- Neben der Griundungshilfe und der Einschulung erhalten der Franchisenehmer und
seine Mitarbeiter auch Weiterbildungsmoglichkeiten und generelle Beratungsdienste

aus der Systemzentrale.

15



- Franchisenehmer geniessen die betriebswirtschaftlichen Vorteile durch die Zugehdrig-
keit zu einem «Grossunternehmeny, bspw. bessere Einkaufskonditionen und Versi-
cherungstarife sowie die Werbung und PR des Franchisegebers. Die vom Franchising
ausgehende Arbeitsteilung von Franchisegeber und -nehmer ermdglichen Letzterem,
sich auf den Verkauf und die Operationen in seinem Franchisebetrieb (Kerngeschaft)
zu fokussieren, wahrend die Systemzentrale im Hintergrund verwaltet und lenkt. Beide

Seiten profitieren von der Effizienz und den Kosteneinsparungen.

Auf der anderen Seite gibt es jedoch auch einige Nachteile fur den Franchisenehmer, ausge-
hend von (Ehrenmdiiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-Glatz, 2021), (Schneider, 2007) und
(Franchise Portal Schweiz, 2023):

- Der Franchisenehmer ist in seinen unternehmerischen Entscheidungen eingeschrankt,
denn es handelt sich nicht um seine eigene Geschéftsidee. Die Vorgaben und Regeln
des Franchisegebers mussen genau befolgt werden, um die Marke und den Auftritt zu
vereinheitlichen. Dazu gehoren auch die meist monatlich und umsatzabhangig verlang-
ten Franchise- und Werbegebuhren sowie die standigen Qualitatskontrollen. Auch bei
einem Verkauf des Franchisebetriebes kann es zu Einschrankungen kommen (Vor-
kaufsrecht der Systemzentrale).

- Die Grundung eines Franchisebetriebes fordert hohe Startinvestitionen, denn im Ver-
gleich zu einem unabhangigen Unternehmen werden das Sortiment und die Ausstat-
tung nicht allmahlich dem Wachstum entsprechend ausgebaut, sondern missen vom
ersten Tag an in voller Grosse vorhanden sein, da das Geschéaftskonzept des Fran-
chisegebers exakt kopiert werden soll. Die vom Franchisegeber verlangten Eintrittsge-
buhren erhéhen die Kosten in der Griindungsphase zusatzlich.

- Die Geschaftspolitik des Franchisegebers kann sich gegebenenfalls negativ auf die
Gewinnsituation des einzelnen Franchisebetriebes auswirken (bspw. bei Fehlinvestiti-
onen). Weitere Probleme, die ausserhalb des Einflussbereiches des Franchiseneh-
mers entstehen und dennoch auf diesen voll durchschlagen kénnen, sind durch andere
Franchisenehmer entstandene Imageschaden.

- Auch nach vorsichtigen und ausfihrlichen Recherchen des zukinftigen Franchiseneh-
mers kann es Schwierigkeiten bei der Beurteilung der Leistungen, der Qualitat und der
Zuverlassigkeit des Franchisesystems und des Managements geben. In sehr seltenen
Fallen kann es vorkommen, dass der Franchisegeber einen triigerischen Knebelver-
trag anbietet, bei dem er allein an den EintrittsgebUhren interessiert ist und nicht an der

Betreuung und Weiterentwicklung der einzelnen Franchisebetriebe.
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2.7 Zwischenfazit

Beim Franchising handelt es sich um ein Vertragsverhaltnis, das darauf abzielt, das entwi-
ckelte Geschéaftskonzept (namentlich die Produkte und/oder Dienstleistungen) in derselben
Qualitat uber rechtlich selbststandige Unternehmen, die jedoch vereinheitlicht unter einer ein-
zigen Marke auftreten, auf der ganzen Welt mdglichst identisch anbieten zu kénnen. Dabei
werden die Vorteile von Grossunternehmen mit denen von kleineren Unternehmen kombiniert.
Das beim Franchising entstehende Dauerschuldverhaltnis basiert nicht nur auf vertraglichem
Text, sondern auch auf der Markenidentifikation und der Zusammenarbeit und dem Vertrauen
der beiden Vertragsparteien, deren Hauptprioritaten sich zwar stark unterscheiden, aber letzt-
endlich ein gemeinsames Ziel verfolgen. Der Endkunde profitiert davon insofern, als dass er
mit dem Konzept bereits von anderen Standorten her vertraut ist und aufgrund der von den
Franchisesystemen stammenden Bestandigkeit davon ausgehen kann, dass seine Bedurf-

nisse auf dieselbe Art und Weise und mit der gleichen Qualitat befriedigt werden.
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3 Spezialbereich: Franchising in der gehobenen Erlebnisgastronomie

3.1 Erklarung der Franchisekonzepte und deren Aufbau

3.1.1 Umschreibung und Einfiihrungsbeispiel Zuma

Das 3. Kapitel dieser Arbeit befasst sich mit Franchisesystemen aus der Gastronomie, deren
Restaurantkonzepte auf der unten beschriebenen gehobenen Erlebnisgastronomie beruhen.
Wie bereits in der Abgrenzung im Kapitel 1.4 klargestellt, werden die in dieser Branche immer
wieder auch als Mischform bzw. als franchisenah auftretenden Systeme unter dem im vorhe-
rigen Kapitel ausfuhrlich besprochenen Begriff «Franchising» zusammengefasst. Um zu ver-
stehen, worum es sich beim Franchising in der gehobenen Erlebnisgastronomie handelt, mis-

sen zunachst die einzelnen Begriffe definiert werden.

Erlebnisgastronomie: Restaurants, die ein Konzept im Sinne der Erlebnisgastronomie fuhren,
beschranken sich nicht lediglich auf Essen, Trinken und generelle Bewirtung, sondern bieten
dem Gast ein erweitertes Angebot durch zusatzliche Unterhaltungsmomente und Schaffung
von Erlebniswelten an. Dazu gehdéren haufig das Live-Cooking', die finale Zubereitung von
ausgewahlten Gerichten direkt am Tisch des Gastes unter dessen Einbezug oder ein bemer-
kenswertes Restaurantinterieur, eine besondere Lage des Lokals innerhalb der jeweiligen
Stadt oder der Region und gegebenenfalls eine Buhnenvorfihrung, die von einem Varieté bis
hin zu einer DJ-Unterhaltung reichen kann, wobei heutzutage vor allem letzteres bei jungen

Gasten beliebt ist.

Gehobene Erlebnisgastronomie: Im Vergleich zur herkémmlichen Erlebnisgastronomie zeich-
net sich die gehobene durch eine anspruchsvolle und qualitativ hochstehende Kiiche sowie
durch eine elegante, kultivierte bzw. kosmopolitische Atmosphéare aus. Aufgrund dessen ist
diese Version der Erlebnisgastronomie kostenintensiver, entsprechend teurer und somit auf
eine Zielgruppe ausgelegt, die gewillt ist, die entsprechend teureren Preise zu zahlen. Im Ver-
gleich zum traditionellen Fine Dining (also der gehobenen Kiiche) ist der Begriff «gehoben» in
der Erlebnisgastronomiebranche demgemass zu verstehen, dass es sich in den meisten Fal-
len eher um einen entspannten, etwas informelleren und weniger steifen, aber dennoch ele-
ganten Konzeptansatz handelt. Anstatt in einem kleinen Raum mit wenigen Tischen kleine

Kunstwerke in zehn Gangen zu geniessen, sind die Rdumlichkeiten grésser, lebendiger und

10 Bei Live-Cooking (auch Front- oder Show-Cooking genannt) handelt es sich um eine teilweise offene
Schaukiiche, bei der die Gaste von ihren Tischen aus gewisse Stationen der Essenszubereitung be-
obachten kdnnen. Dieser sichtbare Kichenteil ist in der gehobenen Erlebnisgastronomie sehr stillvoll
designt. Der beriihmte 6sterreichische Koch Wolfgang Puck war der erste, der solche Kiichen in der
gehobenen Gastronomie einflihrte, damals war die Kiiche aber meist noch durch eine raumhohe Glas-
scheibe vom restlichen Gastraum getrennt, was heutzutage generell nicht mehr der Fall ist.
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lauter (mindestens 100 Sitzplatze) und der Gast erhalt grossere, zum Teilen bestimmte, ein-
facher aussehende Gerichte, die mit einem raffinierten Geschmack Uberzeugen wollen und
aus hochwertigen Zutaten mit subtiler Zubereitung kreiert werden. Laut Gianfranco Siano
(siehe nachste Seite flir Vorstellung der Person) dreht sich das Erlebnis nicht um die Rezepte
und die Techniken eines einzigen Spitzenkochs, sondern liegt viel mehr auf der Wertschatzung
der Atmosphare, der Inneneinrichtung und der Musik, also im Allgemeinen auf dem Kundener-
lebnis, in Kombination mit den Gerichten (G. Siano, personliche Kommunikation, 25. Septem-
ber 2023). Es werden (abgesehen von wenigen Ausnahmen wie Hakkasan oder L’Atelier de
Joél Robuchon) keine Michelin-Sterne oder hohe Punktezahlen beim Restaurantfiihrer Gault-

Millau™ angestrebt.

Folgende Beispiele zahlen zu den bekanntesten, international expandierenden Franchisemar-
ken dieser Branche: Zuma und Roka, Cipriani, Hakkasan, Nobu (bzw. deren Edelkette Matsu-
hisa), La Petite Maison (LPM), Langosteria, Beefbar, L'Atelier de Joél Robuchon, Nusr-Et, Em

Sherif, Amazénico, Coya, Gaia, Estiatorio Milos, Scalini, Mr. Chow und Carbone.

Vereinzelte Stimmen sprechen in diesem Zusammenhang auch von Systemgastronomie auf
hohem Niveau (siehe Fussnote Nr. 3, Definition der Systemgastronomie). In der Branche der
gehobenen Erlebnisgastronomie sollte jedoch mit der Bezeichnung «Systemgastronomie»
(wie auch mit der Bezeichnung Franchise) vorsichtig umgegangen werden, da - wie in ent-
sprechenden Interviews mit Betreibern festgestellt wurde — der Ausdruck als negativ behaftet

wahrgenommen wird.

Zwar verfolgen auch sie in ihren verschiedenen Betrieben dasselbe gastronomische Konzept,
jedoch wird die Systemgastronomie vor allem mit internationalen Fastfood-Ketten (wie bspw.
die im Kapitel 2.2 besprochene McDonald’s-Gruppe) und liebloser Massenessenszubereitung
assoziiert. Die Franchisesysteme der gehobenen Erlebnisgastronomie, die stets auf qualitativ
hochwertige Produkte und eine raffinierte Speisezubereitung setzen und in der Regel jeweils
weltweit weniger als zwanzig Dependancen betreiben, identifizieren sich nicht mit diesen As-

soziationen und mdchten sich von der Bezeichnung «Systemgastronomie» distanzieren.

" Der Restaurantfiihrer GaultMillau, der in weltweit in 24 Landern erscheint, zahlt neben dem Guide
Michelin als einer der anerkanntesten und weltweit einflussreichsten Gastronomiefiihrer. Er bewertet
das Angebot des Restaurants mit einem Punktesystem, das von 0-20 Punkte reicht und von einem
detaillierten Bericht, der auch den fir die Punkte unrelevanten Service und die Ausstattung umfasst,
begleitet wird. Restaurants werden erst ab 11 Punkte in den Guide aufgenommen und die tatsachlich
maogliche Hochstnote liegt bei 19.5 Punkten. Diese kurze Beschreibung des GaultMillaus ist insbeson-
dere hinsichtlich des Kapitels 3.2.3 von Bedeutung.
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Als Einfihrungsbeispiel in die Welt der Franchisekonzepte der gehobenen Erlebnisgastrono-
mie dient die im Jahre 2002 in London gegriindete Restaurantgruppe «Zuman'?, die mittler-
weile weltweit 22 Standorte betreibt (Stand: November, 2023). Beim Zuma-Konzept handelt
es sich um zeitgendssische japanische Kiche, die authentisch, aber nicht traditionell wirken
soll und in einem speziellen Ambiente angeboten wird. Im Anhang wird dieses Konzept weiter

ausgeflihrt und mit Bildern erganzt.

Fir das 3. Kapitel dieser Arbeit wurden wahrend der Recherchephase, wie bereits im Vorge-
hen angekundigt, mehrere Interviews mit Personen gefiuhrt, die sich besonders gut in diesem
Spezialbereich der Gastronomie auskennen. Die Interviewpartner und deren Tatigkeitsfelder
werden im Folgenden kurz aufgelistet, sodass der Leser die nachfolgenden Texte nachvollzie-
hen kann. Genauere Informationen zu den Personen sowie das jeweilige Gesprachsprotokoll

sind im Anhang hinterlegt.

- Rainer Becker: Konzeptgriinder von verschiedenen Restaurantgruppen der gehobe-
nen Erlebnisgastronomie, darunter das erwahnte Zuma sowie das «Roka». Trotz dem
Umstand, dass seine Konzepte mittels franchisenahen Vertrdgen betrieben werden,
kann Herr Becker in dieser Arbeit als Franchisegeber bezeichnet werden.

- Christian Harisch: 6sterreichischer Hotelier, Gastronom, Immobilienunternehmer und
Anwalt. In einem seiner Hotels in Kitzblhel betreibt er ein Zuma-Restaurant, weshalb
Herr Harisch in dieser Arbeit als Teil der Franchisenehmerseite angesehen werden
kann.

- Gianfranco Siano: Managing Director der aus Mailand stammenden Restaurantgruppe
«Langosteria» (Konzept ist vor dem Protokoll im Anhang kurz erlautert) und somit Teil
der Franchisegeberzentrale.

- Benjamin Herzog: Schweizer Chefredaktor von Falstaff (Magazin fur Kulinarik, Wein
und Reisen).

- Paul Clifford: Mitarbeiter (Group Editor) des Restaurantfiihrers GaultMillau in den Ver-

einigten Arabischen Emiraten.

3.1.2 Besonderheiten gegenlber konventionellen Franchisesystemen in der Gastronomie
Das erste gastronomische Franchisesystem, das dem heutigen Verstandnis von Franchising
entspricht (Business Format Franchising), wurde 1955 von Ray Kroc unter dem Namen McDo-

nald’s gegrindet (siehe Kapitel 2.2). In der gehobenen Kiiche fand das Franchising erst vor

2 |m Rahmen der in Kapitel 1.4 beschriebenen Abgrenzung handelt es sich bei Zuma nicht um ein
klassisches, pures Franchisesystem. Die Restaurants werden mit franchisenahen Managementvertra-
gen betrieben, auf deren Besonderheiten in dieser Arbeit jedoch nicht weiter eingegangen wird. Der
Ubersicht halber wird diesbeziiglich der nicht ganz adaquate Begriff des Franchisings verwendet.
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wenigen Jahren Einzug, den Gberwiegenden Teil dieser neuen Franchising-Kategorie nehmen
dabei Konzepte der gehobenen Erlebnisgastronomie ein. Laut Herzog wurden die ersten Res-
taurantgruppen dieser Art vor ca. 15-20 Jahren gegriindet (B. Herzog, persénliche Kommuni-
kation, 4. September 2023).

Im Franchisewesen der gehobenen Erlebnisgastronomie sind die Einstiegsgeblhren sowie die
laufenden Franchisegebthren sehr viel hdher als bei sonstigen Restaurant- oder Imbisskon-
zepten. Aus dieser ausserts verschwiegenen Branche werden jedoch keine konkreten Zahlen
kommuniziert. Urs Heller, Chefredaktor des Restaurantfiihrers GaultMillau Schweiz, spricht
aber von «beeindruckend hohen» Gebuhren. Sollten die einzelnen Franchisebetriebe ihre Ti-
sche nicht dreimal pro Abend verkaufen kénnen, sei es besonders schwierig, das Restaurant
uberhaupt rentabel zu fihren bzw. schwarze Zahlen zu schreiben (U. Heller, persénliche Kom-
munikation (E-Mail-Newsletter), 20. November 2022). Daraus resultiert, dass in dieser Bran-
che bei den laufenden Franchisegebihren wohl tblicherweise Fixgebuhren verlangt werden
oder Mischformen, bei denen ein - verglichen mit anderen Branchen - relativ hoher Prozentsatz
des Umsatzes verrechnet wird, sofern der daraus resultierende Betrag Uber dem minimalen
Fixbetrag liegt. Werden neue Restaurantdependancen mit einer ein- oder mehrjahrigen Pro-
bezeit erdffnet, so kann fiir die anschliessende Fortfihrung dieses Standortes ein Mindestum-
satz des Lokals verlangt werden, der sich durchaus — wie dem «Standard» bezuglich des Zu-
mas in Kitzbiihel zu entnehmen ist — auf Gber 1 Millionen Euro pro Monat belaufen kann (Corti,
2020). Grunde fir die hohen Gebuhren in diesem Franchisesektor sind insbesondere der be-
sonders hohe Unterstltzungsgrad fur Franchisenehmer und der Aufwand des Franchisege-
bers fur die haufigen, sehr ausfihrlichen und strengen, aber dennoch konstruktiven Qualitats-
kontrollen, die fur die Sicherstellung des hohen Niveaus und aufgrund der Komplexitat des
Restaurantkonzeptes bendtigt werden. Da sich die Franchisesysteme der gehobenen Erleb-
nisgastronomie nur wenige Standorte erlauben (Begriindung hierfir folgt in Kapitel 3.4), haben
der Franchisegeber und dessen Systemzentrale gentigend Kapazitaten und Zeit, um die we-
nigen Restaurants moglichst umfassend und eng zu betreuen und zu begleiten und die Mitar-
beiter ausfuhrlich zu schulen, sodass man den Anspriichen der Kundschaft und den verlangten
Preisen gerecht wird. Die limitierte Verbreitung der Konzepte und die in diesem Bereich etab-
lierten und angesehenen Marken spiegeln die Exklusivitat dieses Franchisesystems wider,
was sich wiederum in den hohen Gebuhren fir Franchisenehmer niederschlagt. Die Werbe-
gebuhren sind hingegen relativ gering, denn abgesehen von wenigen PR-Projekten wird keine
traditionelle Werbung betrieben, man verlasst sich auf die Mund-zu-Mund-Propaganda und

bespielt die Sozialen Medien (siehe Kapitel 3.2.2).

Auch die mit der Grindung des Franchisebetriebes einhergehenden Investitionen sind flr

Franchisenehmer in der gehobenen Erlebnisgastronomie deutlich héher. Vom ersten Tag der
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offiziellen Er6ffnung an muss das Restaurant in Hochstform auftreten. Die ganze vom Fran-
chisegeber vorgegebene Speisekarte sowie dementsprechend die komplette Kiichenbrigade
und alle bendtigten, hochwertigen Produkte missen vorhanden sein. Alle Tische sowie allfal-
lige Bar- und Loungebereiche, die Teil des exklusiven, meist von einem renommierten Innen-
architekturbiro entworfenen und daher kostenaufwendigen Inneneinrichtungskonzeptes sind,
missen von den Kunden vom ersten Tag an vollstandig genutzt werden kénnen, weshalb die
gesamte, bestens ausgebildete und dementsprechend teurere Servicebrigade engagiert sein
muss. Ein zeitverzogerter, vom Erfolg des jeweiligen Franchisebetriebes abhangiger Ausbau
des Restaurantangebots und der verfligbaren Sitzplatze sowie der Mitarbeiteranzahl ist hierbei
normalerweise ausgeschlossen. Deshalb ist es in dieser Branche ublich, dass der Franchise-
nehmer vor der Geschaftserdffnung einen mittleren einstelligen Millionenbetrag in seinen Fran-
chisebetrieb investieren muss; in gewissen Fallen sogar uber 10 Millionen Franken. Um diese
immensen Startinvestitionen stemmen zu kénnen, beantragen viele Franchisenehmer einen
Bankkredit. Im Vergleich dazu lag laut dem Deutschen Franchiseverband im Jahre 2022 bei
41% der Franchisenehmer in Deutschland die Startinvestition bei unter 50'000 Euro (Radeke,
2021), was den deutlichen Unterschied zu Franchisesystemen in der gehobenen Erlebnisgast-

ronomie unterstreicht.

Eine grundlegende Pflicht in jeglichem Franchisesystem ist die vom Franchisenehmer ausge-
hende Einstellung und Fihrung des flir den jeweiligen Franchisebetrieb bendtigten Personals.
Laut Blchner & Kastner kann der Franchisegeber insofern assistieren, als dass er sein aus
der Erfahrung stammendes Wissen bezuglich des Personalmanagements (Auswahl, Schu-
lung, Betreuung) zur Verfligung stellt (Blichner & Kastner, 1995). Aus- und Weiterbildungen
werden stets fir den Franchisenehmer angeboten, aber nicht immer im selben Masse flr des-
sen Mitarbeiter. Bei Franchisesystemen der gehobenen Erlebnisgastronomie muss sowohl fur
die Klche als auch fir den Service geeignetes Personal gefunden werden, dass optimaler-
weise bereits eine gute Ausbildung hinter sich hat. Anders als bei herkdbmmlichen Gastrono-
miefranchises werden die Mitarbeiter in dieser Branche sehr ausfuhrlich und Uber langere Zeit
eingeschult und von routinierten, aus anderen Restaurants des Franchisesystems stammen-
den Mitarbeitern unterstutzt sowie immer wieder zu Weiterbildungen geschickt, damit die Er-

haltung der hohen Standards des Konzeptes gewahrleistet wird.

3.1.3 Franchisegeber und Franchisenehmer innerhalb des Spezialbereiches

Im Vergleich zu anderen Franchisesystemen, in denen die laufenden Franchisegebihren Ub-
licherweise prozentual im Verhaltnis zum Umsatz berechnet werden oder im Falle eines Fix-
betrages relativ gering sind und somit nicht zu den gréssten Sorgenfaktoren des Franchise-

nehmers zahlen, steht der Franchisenehmer in der gehobenen Erlebnisgastronomie unter be-
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sonders grossem Druck, der Bezahlung der hohen Geblhren, die vom Franchisegeber ver-
langt werden (siehe vorheriges Kapitel), nachzukommen. Um bei seinem Franchisebetrieb am
Ende des Jahres dennoch einen Gewinn verzeichnen zu kénnen, ist deshalb das volle unter-
nehmerische Engagement und die Kreativitéat des Franchisenehmers gefragt sowie eine stand-
feste Motivation von ihm und seinen Mitarbeitern. Eine Moéglichkeit, den Umsatz und die Pro-
fitabilitat zu erhdhen, ist die Einflihrung von mehreren Seatings'®. Optimalerweise wird abends
eine Dreifachbelegung der Tische angestrebt und falls das Lokal auch mittags geoffnet ist,
werden fir dieses Zeitfenster zwei weitere Seatings eingeplant. Durch die Mehrfachbelegung
der Tische wird somit die Auslastung zu Spitzenzeiten erhéht bzw. kann sogar vervielfacht
werden. Im Vergleich zu den meisten unabhangigen Restaurants haben Franchises der geho-
benen Erlebnisgastronomie in der Regel sieben Tage die Woche gedffnet. Ein weiterer Faktor,
der dazu dient, die Wirtschaftlichkeit des Franchisebetriebes zu verbessen, ist die Ausrichtung
des Servicepersonals auf eine zlgige, effiziente Bedienung und auf das Vorhaben, dem Kun-
den zusatzlich passende («Cross-Selling») oder stattdessen hochpreisigere («Upselling»)
Speisen und Getranke zu empfehlen und zu verkaufen, ohne dabei aufdringlich, sondern stets
héflich und zuvorkommend zu wirken. Auch kénnen besondere Veranstaltungen (bspw. der
Auftritt eines bekannten Musikers oder das Anbieten eines speziellen, themenorientierten Me-

nus) die Attraktivitdt des Restaurants steigern und zu zuséatzlichen Einnahmen fuhren.

Bei den Franchisenehmern in der gehobenen Erlebnisgastronomie handelt es sich meist um
grosse Hospitality-Gruppen' (z.B. Aura Group, Fundamental Hospitality oder Dogus Restau-
rant Entertainment and Management), die innerhalb einer gewissen Region Dependancen von
gleich mehreren internationale Franchisemarken betreiben. Im Vergleich zu einzelnen, neuen
Franchisenehmern besitzen diese routinierten Franchisenehmergruppen, die in der speziellen
Branche bereits viel Erfahrung gesammelt haben, mit ihren hochprofessionellen Manage-
mentteams weitrechende Kenntnisse und Ressourcen hinsichtlich der Griindung und Fihrung

solcher von prestigetrachtigen Marken stammenden Franchisekonzepte und wissen, wie sie

3 Der englische Ausdruck «Seatings» beschreibt, wie oft ein Restauranttisch wahrend einer Haupt-
mahlzeit (mittags oder abends) vergeben bzw. verkauft wird. Bei mehreren Seatings, also einer Mehr-
fachbelegung der Tische, werden die Gaste somit in verschiedene Schichten eingeteilt (bspw. 18:30-
20:30 Uhr, 20:30-22:30 Uhr und anschliessend ggf. ab 22:30 Uhr). Die Gaste werden, sofern der Tisch
nach ihnen erneut reserviert ist, aufgefordert, diesen gegen Ende ihrer Schicht freizugeben, kénnen
aber falls gewlinscht die Mahlzeit im Barbereich ausklingen lassen.

4 Der aus dem englisch stammende Begriff Hospitality (dt. Gastlichkeit) beschreibt Dienstleistungen in
Zusammenhang mit der Hotellerie, Gastronomie, Reisen und Tourismus sowie Sport und Unterhaltung
(Weit, 2021). Im Franchisewesen der gehobenen Erlebnisgastronomie sind die Hospitality-Gruppen als
grosse, professionell organsierte Unternehmen, die als Franchisenehmer agieren, zu verstehen, denn
Franchisenehmer muissen nicht zwingend natirliche Personen sein, sie kdnnen durchaus auch juristi-
sche Personen sein. Da die Hospitality-Gruppen mit vielen verschiedenen Franchisemarken Vertrage
abschliessen und von jedem Franchisesystem meist nur einen einzigen Standort betreiben, handelt sich
nicht um Masterfranchising (dabei erhalt der sogenannte Masterfranchisenehmer das exklusive, allei-
nige Recht, ein Franchisesystem in einer definierten Region aufzubauen).
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ihre lokalen Marktkenntnisse optimal einsetzen kénnen. Laut dem Business Focus Magazine
betreiben sie zwar Franchisebetriebe von vielen verschiedenen Franchisesystemen, konnen
aber bei vielen Aufgaben (Inneneinrichtungsdesign, Ausstattung und Bau, Projektmanage-
ment, Security und Druckerei fir Menukarten) auf das von ihnen als Franchisenehmergruppe
gemeinsam aufgestellte wirtschaftliche Okosystem bzw. geschaftliche Netzwerk zuriickgreifen
(Business Focus Magazine, 2022) und somit von Synergieeffekten'® profitieren. Nur vereinzelt
wird in dieser Branche die Franchisenehmerseite auch von Einzelpersonen wahrgenommen

(bspw. Flavio Briatore oder Arjun Waney).

Wie in der Abgrenzung (Kapitel 1.4) erwahnt, vermeiden die Franchisegeber oder halten gar
ganz Abstand davon, ihre Konzepte 6ffentlich mit dem Begriff «Franchising» in Verbindung zu
bringen. Auch die Franchisenehmer sind dazu angewiesen, den Ausdruck nicht zu benutzen
und sind Uberhaupt zu einer strengen Geheimhaltung verpflichtet, die aus den grundlegenden
Pflichten des Franchisenehmers hervorgeht (siehe Kapitel 2.6.1), im Vergleich zum herkémm-
lichen Franchisewesen in der Gastronomie aber in diesem Fall noch um einiges rigoroser sein
kann. Man spricht in der Branche von «Partnern» und nicht von Franchisegebern und -neh-
mern. Es gibt auch Gastronomen, die ihre gehobenen Konzepte nicht als Franchisesysteme
anbieten mdchten, sondern diese Option lediglich bei ihren guinstigeren und einfacheren Kon-
zepten anbieten. Der weltbekannte und angesehene 6sterreichische Koch und Gastronom
Wolfgang Puck, der in den 1980er Jahren mit seinem Fine Dining Restaurant «Spago» in Los
Angeles berihmt wurde und seit fast dreissig Jahren der offizielle Koch der Oscar-Verleihung
ist, vertritt diese Meinung. In der Zwischenzeit expandierte Puck nicht nur das Spago in alle
Welt (unter anderem Istanbul, Las Vegas, Singapur), sondern auch zahlreiche andere von ihm
gegrundete Konzepte. Laut Falstaff beschaftigt er heute mehr als 5'000 Mitarbeiter in Gber 100
Restaurants und erzielt insgesamt einen Jahresumsatz, auch dank Einnahmen durch Lizenz-
rechte und Franchisegebuhren, von mehr als 450 Millionen Dollar (Hacker, 2020). Bis heute
werden seine gehobenen Restaurantkonzepte (wie z.B. das Spago) nicht zum Franchising
angeboten, sondern stets mit franchisenahen Vertragen von seinem eigenen Team betrieben,
um als renommierter Koch die komplette Kontrolle tiber die einzelnen Standorte zu haben und
um die Bestandigkeit der erwarteten, hohen Qualitéat der Zubereitung und Prasentation der
Gerichte noch besser zu gewahrleisten (Zulu, 2023). Zusatzlich ist die Restaurantmarke und
die Unternehmensphilosophie stark mit der Personlichkeit und dem Ruf von Wolfgang Puck
verbunden, sodass die Selbstbetreibung der Standorte dabei hilft, das Markenimage und die

Exklusivitat abzusichern und bei neuen Trends die Anderung des Angebotes flexibler und

5 Synergieeffekte sind positive Wirkungen, die dann auftreten, wenn mehrere Unternehmen zusam-
menwirken, um gemeinsam effizienter und wettbewerbsfahiger zu werden (Kuhn, 2020).
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schneller durchzuflhren. Weniger aufwendigere und giinstigere Konzepte von Puck, die nicht
in der Liga der gehobenen Kiiche spielen, werden jedoch durchaus zum Franchising angebo-
ten (z.B. das «Wolfgang Puck Kitchen + Bar» am Wiener Flughafen). Da es sich explizit um
einfachere, legerere Konzepte handelt, sind die Erwartungen der Gaste in Bezug auf die aus
Puck’s gehobenen Lokalen bekannte Kochkunst und Qualitat nicht so hoch, weshalb diese
Restaurants wesentlich einfacher zu replizieren sind und aufgrund ihrer Zuganglichkeit fir eine
wesentlich gréssere Zielgruppe an weitaus mehr Standorten erfolgreich sein kénnen (z.B. an

Flughafen oder in Einkaufszentren).

3.2 Erfolgsfaktoren

3.2.1 Standortubergreifende Standardisierung und Strategie

Die Standardisierung im Franchising beschreibt das Vereinheitlichen von Prozessen, damit
das Geschaftskonzept von den einzelnen Franchisenehmern reproduziert und verbreitet wer-
den kann. Die Prozesse werden so gestaltet, dass die einzelnen individuellen Franchisebe-
triebe gegen aussen vereinheitlicht unter einer Marke auftreten und innerhalb des Franchise-
systems die Effizienz erhdht wird (Franchise Portal Schweiz, 2006). Das gewahrleistet den
Kunden eine Konstanz, bei der sie bei Franchisekonzepten der gehobenen Erlebnisgastrono-
mie unabhangig des jeweiligen internationalen Restaurantstandorts die gleichen, von dersel-
ben hohen Qualitéat zeugenden Gerichte erhalten, von einem wie gewohnt hochprofessionellen
Servicepersonal betreut werden und von der eleganten, kosmopolitischen Atmosphare umge-
ben sind, welche von Grundelementen der Innenarchitektur, die bereits aus den anderen De-
pendancen der Restaurantgruppe bekannt sind, und demselben Musikstil gepragt ist. Wie be-
reits in Kapitel 2.4 erwahnt, vermitteln die einzelnen Franchisebetriebe aufgrund ebendieser
Standardisierung und der daraus resultierenden Vertrautheit hinsichtlich des Konzepts dem
Kunden ein Gefihl der Sicherheit. Diese Sicherheit fuhrt anschliessend dazu, dass in einer
Stadt, in der es ebenfalls ein Restaurant des andernorts besuchten, gehobenen Franchise-
konzepts gibt, der Kunde vermehrt dazu tendiert, auch das dortige Restaurant zu besuchen;
vorausgesetzt, das Konzept habe ihm beim vorherigen Besuch gefallen. Die markenabhangige
Standardisierung und die Bestandigkeit des Angebots und der Qualitat sind als wichtige Er-
folgsfaktoren dieser Art des Franchisings zu erachten und sind in erster Linie der Grund, wes-
halb sich Kunden flir den Besuch eines solchen Gastronomiebetriebes entscheiden. Dieser
Faktor ist besonders bei Franchisesystemen der gehobenen Erlebnisgastronomie von Bedeu-
tung, da die Kunden hohe Erwartungen und Anspriiche betreffend der Qualitat und des Erleb-
niswertes haben. Laut Gianfranco Siano sind dabei vor allem zwei Faktoren wichtig, um die
Herausforderung der Aufrechterhaltung der Konstanz zu meistern: Einerseits ist man auf die

vom Franchisegeber ausgehende Erstellung eines sehr ausfuhrlichen und strikten Lieferket-

25



tenkonzepts angewiesen, das laufend Uberprift und optimiert wird, um die frischesten, hoch-
wertigsten Produkte zu finden, die sich fir die jeweiligen Gerichte eignen; denn bei der Pro-
duktbeschaffung werden hinsichtlich der Qualitat keinerlei Kompromisse eingegangen. Ande-
rerseits muss fur die Gewahrleistung der Bestandigkeit auch vor Ort in den Betrieben sehr viel
Arbeit geleistet werden, standig werden Schulungen bzw. Weiterbildungen sowie haufig und
ausflhrliche Kontrollen von seitens des Franchisegebers durchgefiihrt und Feinjustierungen

vorgenommen (Siano, 2023).

Franchisesysteme der gehobenen Erlebnisgastronomie verfolgen eine Nischenstrategie.
Dadurch, dass sie sich auf einen sehr begrenzten Teil der Gastronomie und auf wenige, klar
abgrenzbare geographische Markte (bspw. wohlhabende Stadtquartiere in ausgewahlten Met-
ropolen oder an Luxusferienorten, siehe Kapitel 3.3.1) fokussieren, konzentrieren sich Unter-
nehmen, die diese Art des Franchisings betreiben, auf ein kleines, internationales Kundenseg-
ment, das gerne gastronomische Erlebnisse inmitten beeindruckender Innenarchitektur und
eleganter, kosmopolitischen Atmosphare geniesst. Die Strategie beruht darauf, dass die relativ
kleinen Franchisesysteme konsequent all ihre Tatigkeiten auf diesen klar definierten, engen
Marktbereich ausrichten und diesen aufgrund dessen wesentlich erfolgreicher bedienen als
Unternehmen, die in der Gastronomie mit branchenweiten Strategien arbeiten (Amstutz,
Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Kdnig, 2015).

Ebenfalls verfolgen solche Franchisesysteme eine Differenzierungsstrategie. Die ausgefeilten,
gehobenen Konzepte, die mit ihrer Qualitatsfuhrerschaft, einem hochprofessionellen Service-
personal, der sichtbaren Wertschatzung von Design und Innenarchitektur und der Schaffung
einer besonderen, aber dennoch aufgelockerten Atmosphare einen hohen Erlebniswert garan-
tieren, bieten gemeinsam mit der damit verbundenen, wertvollen Marke der Kundschaft ein
unverwechselbares Nutzenangebot. Die Franchisesysteme erscheinen dadurch in der Wahr-
nehmung der Kunden als einzigartig. Ebendiese Einzigartigkeit, mithilfe der man sich von sei-
nen Konkurrenten absetzt und die dazu fuhrt, dass die Kunden immer wieder Standorte der
Restaurantgruppe besuchen, bezeichnet man auch als USP (Unique Selling Proposition)
(Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Konig, 2015).
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3.2.2 Branding und Marketing des individuellen Konzepts

Franchisesysteme in der gehobenen Erlebnisgastronomie fokussieren sich besonders auf die
Bildung einer angesehenen und wertvollen Marke'®, die beim Kunden tief verankert sein soll
und mit Vorstellungsbildern des hochstehenden gastronomischen Erlebnisses, dem Design
und der Atmosphare sowie des Exklusivitatsgeflihls assoziiert sein soll und dementsprechend
mit der gewlnschten Selbstdarstellung (Corporate Identity) verknlpft ist. Laut Becker ist es
besonders wichtig, sich mit der visuellen Darstellung seiner Marke zu identifizieren, die klare
Linien und keine Schnérkel aufweisen sowie besonders ausdrucksstark sein sollte, um ein
wiedererkennbares Logo in diesem Geschéftsfeld darzustellen (R. Becker, persénliche Kom-
munikation, 29. August 2023). Die Kunden nehmen in Kauf, dass die Gerichte aufgrund der
Restaurantmarke etwas teurer sind, erhalten daflr aber eine von der Marke ausgehende, vor-
definierte Sicherheit bzw. vordefiniertes Vertrauen, das signalisiert, dass ihre Bedurfnisse und
hochqualitativen Erwartungen bei einem Restaurantbesuch so zuverldssig und konstant wie
bereits in der Vergangenheit befriedigt werden (Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Kdnig,
2015). Diese von der Marke ausgehende Eigenschaft nennt man auch standardisiertes Kauf-
verhalten, das auch allgemein im Franchising von zentraler Bedeutung und der Schlissel zum
Erfolg ist (siehe vorheriges Kapitel). Laut Amstutz et al. entwickelt der Kunde aufgrund der
Einmaligkeit des Produktes eine Markenloyalitat, die Grundlage fir langfristige Kundenbezie-
hungen (Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Konig, 2015). Die hier beschriebene, grundle-
gende Markenbildung kann nach erfolgreicher globaler Etablierung im urspriinglich angedach-
ten Bereich in einem zweiten Schritt im Hinblick auf die Schaffung einer branchentbergreifen-

den Lifestyle-Brand weiterentwickelt werden (siehe Kapitel 3.4).

Betrachtet man die Kommunikationspolitik'” einer Franchisemarke aus der gehobenen Erleb-
nisgastronomie, fallt auf, dass von den drei zentralen Kommunikationsinstrumenten nur Public
Relations (PR) genutzt werden, nicht aber traditionelle, umsatzfokussierte Werbung oder Ver-

kaufsforderung. Laut Amstutz et al. dienen die verwendeten PR-Massnahmen dazu, Vertrauen

16 Die Markenbildung (engl. Branding) bezeichnet den strategischen, langjahrigen Aufbau einer Marke.
Die Marke wird wiederum als «Summe aller Vorstellungen [...], die ein Markenname oder ein Marken-
zeichen [also ein Symbol bzw. Logo] beim Kunden hervorruft» beschrieben, wodurch (in unserem Fall)
die Dienstleistungen eines Unternehmen sich von denen anderer mittels Kennzeichnung und Individu-
alisierung unterscheiden soll (Markgraf, 2018). Im Fall des Franchisings der gehobenen Erlebnisgast-
ronomie werden die jeweiligen Restaurants mittels Beschriftung des Gebaudes, der Speisekarte, der
Kleidung des Kiichen- und Servicepersonals sowie gegebenenfalls der Mundserviette und des Bestecks
mit dem Markennamen oder -Symbol individualisiert.

7 Die Kommunikationspolitik eines Unternehmens legt fest, wie es Informationen bezlglich ihrer Pro-
dukte und ihrer Marke an die Offentlichkeit transportiert, um eine einheitliche Selbstdarstellung (auch
Corporate Identity genannt) zu prasentieren. Verbreitete Botschaften sollen beim Empfanger eine Wir-
kung erzielen, bspw. eine Praferenzenbildung oder eine Veranderung der personlichen Einstellung ge-
geniiber dem Unternehmen (Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Konig, 2015).
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zu bilden, besonders innerhalb der anvisierten Zielgruppe, und um einen guten Ruf in der Of-
fentlichkeit aufzubauen, respektive dass diese sich ein positives Bild des Unternehmens macht
(auch Corporate Image genannt) (Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Konig, 2015). Im Falle
der betreffenden Franchisesysteme handelt es sich vor allem um das gelegentliche Einfadeln
von Interviews und positiven Restaurantberichten in renommierten Zeitungen. Aber auch die
sozialen Medien, allen voran Instagram, spielen eine grosse Rolle (auch Content-Marketing
genannt). Laut Gianfranco Siano ist die sorgfaltige Auswahl von Bildern, die auf der Plattform
hochgeladen werden, sehr wertvoll, um die Positionierung und Ausrichtung der Marke und
somit die Wahrnehmung der Offentlichkeit zu beeinflussen. Das Schalten von Werbung auf
diesen Plattformen ist aber ausgeschlossen (Siano, 2023), da dadurch die Authentizitat und
Glaubwirdigkeit der Beitrage und die Exklusivitéat der Marke verloren gehen wirde und Uber-
haupt eine generelle Reichweitenerhéhung nicht zwingend zu einem vermehrten Auftreten des
Beitrags auf den Smartphones der gewlinschten Zielgruppe fuhrt. Statt mit bezahlter Werbung
neue Kunden zu erreichen, soll das Konzept und dessen Qualitat in Verbindung mit der Marke
fur sich selbst sprechen. Aus den Interviews mit Zuma (Becker, 2023) und Langosteria (Siano,
2023) ist Ubereinstimmend hervorgegangen, dass in ihrem Fall jedoch die Politik der personli-
chen Kontakte und die damit verbundene Mund-zu-Mund-Kommunikation'® als allerwichtigs-
tes Instrument gilt. Der Vorteil der persénlichen Kommunikation liegt darin, dass die Informa-
tionen und Meinungen, die meist innerhalb der Familie oder unter Freunden und Kollegen ge-
aussert werden, als sehr glaubwirdig erscheinen. Zusatzlich kann die Botschaft gezielt auf
den Zuhorer und dessen Interessen angepasst werden sowie bietet sich die Flexibilitat, unmit-
telbar Ruckfragen zu stellen und so auf Fragen und Bedenken einzugehen (Esch, 2018). Kaub
fasst es als das «effizienteste und wirtschaftlichste Instrument der Informations- und Kommu-
nikationspolitik» zusammen (Kaub, 1980, S. 296). Anstatt auf eine womadglich als aufdringlich
und verzweifelt wahrgenommene Suche nach neuen Kunden zu setzten, lassen sie das
«Word-of-Mouth» fiir sich kostenlos arbeiten und bezwecken damit, dass neue Gaste vor al-
lem aufgrund von unaufdringlichen, natirlich und glaubwiirdig erscheinenden Empfehlungen
aus dem Bekanntenkreis dazustossen. Dadurch steigt die Chance, dass die Erstbesucher Teil
der anvisierten Zielgruppe sind und somit ebenfalls Gefallen am Konzept finden. Ein weiteres,
von Franchises der gehobenen Erlebnisgastronomie verwendetes Kommunikationsinstrument
ist das Direktmarketing, bei dem gezielt und ohne Umwege mit den Kunden individuell kom-

muniziert wird. Im Falle der hier behandelten Franchisesysteme geht es, wie es aus dem In-

'8 Die Mund-zu-Mund-Kommunikation (auch Word-of-Mouth genannt) ist die personliche Kommunika-
tion, die unter den Konsumenten stattfindet. Man bezeichnet damit die informelle Meinungsausserung
Uber Marken und deren Produkten, woraus eine Empfehlung oder auch eine negative Haltung resultie-
ren kann (Esch, 2018).
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terview mit Siano hervorgeht, vor allem um E-Mail-Newsletter, die an die in den Kundenbezie-
hungsmanagement-Systemen'® hinterlegten Adressen verschickt werden. Dabei werden die
Empfanger tber Neuerdffnungen, Kollaborationen (bspw. mit Modefirmen oder Starkéchen)
oder spezielle Veranstaltungen informiert (Siano, 2023). Diese Form des Marketings zielt da-
rauf ab, sich weniger wie eine generische Massenwerbung anzufiihlen, sondern eher wie eine
freundliche, massgeschneiderte Nachricht fur den bereits bestehenden, loyalen Kunden-
stamm, der bestens mit dem Unternehmenskonzept vertraut ist und bei dem die Chancen gut
stehen, dass er auch bei Gelegenheit den neuen Restaurantstandort ausprobieren oder Teil

eines Events sein mochte.

Abgesehen des beim jeweiligen Besuch eines solchen Restaurants im Kundenerlebnis inte-
grierten Status- und Rollenspiels (auf das in Kapitel 3.2.4 eingegangen wird) schwingt auch
ein gewisses soziales Zugehorigkeitsgefuhl mit, das auf die erfolgreiche Markenbildung zu-
rickgeht. Dabei empfinden vor allem junge Erwachsene, die Teil der Zielgruppe der Unterneh-
men sind, das Bedurfnis, immer wieder ihre Lieblingskonzepte aus der gehobenen Erlebnis-
gastronomie besuchen und deren verschiedenen, internationalen Restaurantstandorte aus-
probieren zu missen. Dabei ist der Grund dieses Bedurfnisses nicht direkt auf die Marketing-
aktivitaten der Franchisesysteme bzw. auf deren Verantwortung zurtckzufihren. Sie setzten
sich zwar daflr ein, mittels ihrer Positionierung und Ausrichtung eine starke Markenbindung
des Publikums herzustellen, doch die explizite Ankurbelung dieses Phanomens wird nicht be-
absichtigt. Denn es basiert zunachst einmal auf der Angst, etwas verpassen zu kdnnen (auf
Englisch: FOMO - Fear of missing out). Diese Angst wird von den sozialen Medien angetrie-
ben und den dort mehrheitlich von den Kunden selbst veréffentlichten Beitragen, in denen sie
Fotos und Videos ihrer Erlebnisse teilen, aber auch durch Gesprache mit Freunden und Kol-
legen. Es entsteht eine Gemeinschaft von Kunden, die sich mit der Marke identifizieren, ihre
Erfahrungen teilen und verschiedene besuchte Dependancen eines Franchisesystems hin-
sichtlich des Essens, der Atmosphare und der gespielten Musik (die durchaus etwas variieren
kann) miteinander vergleichen. Aufgrund dessen, dass sie aufgrund dieses sozialen Zugeho-
rigkeitsgeflhls einen betrachtlichen Teil der Nachfrage bilden, sind Reservationen zu gewis-
sen Zeiten teils dusserst schwer zu bekommen. Das kurzfristige Ergattern eines grossen Ti-
sches in einem offiziell bereits ausgebuchten Restaurant an einem Freitag- oder Samstag-

abend gilt in solchen Kreisen als begehrenswertes Statussymbol, da dies nur Uber persénliche

% Meistens wird der englische Begriff «Customer-Relationship-Management» oder kurz «CRM» be-
nutzt. Die Kundendaten stammen dabei aus vorherigen Reservationen oder direkte Anmeldungen fiir
den Newsletter (Siano, 2023).
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Kontakte, zu denen ein kleiner Teil der Stammkundschaft Zugriff hat (bspw. Uber den Restau-

rantmanager), moglich ist.

3.2.3 Qualitatsanspruch: Gerichte und Service

Fir Franchiseketten der gehobenen Gastronomie steht die Produktqualitat an oberster Stelle.
In Bezug auf die Standardisierung und Bestandigkeit der einzelnen Franchisebetriebe wurde
bereits in Kapitel 3.2.1 auf die Bedeutung eines klar definierten Lieferkettenkonzepts zur Ab-
sicherung der hohen Produktqualitat hingewiesen. Besonders herausfordernd stellt sich die
Beschaffungsaufgabe bezlglich der Produkte dar, wenn neue Franchisestandorte in vom ur-
sprunglichen Franchiseherkunftsland weit entfernten Landern erdffnet werden, in denen nur
ein Teil der bendtigten Zutaten lokal zur Verfigung stehen. Zur Lésung dieses Problems wer-
den sodann entweder die bendtigten Produkte importiert, wie dies von der venezianischen
Restaurantgruppe Cipriani gemacht wird, welche einen Teil der Produkte direkt aus Italien
(Milchprodukte wie Parmesan und Mozzarella, Teigwaren, Risottoreis, etc.) in ihre 21 sich im
Ausland befindenden Restaurants (Stand: Oktober 2023) versendet, darunter nach Riad,
Hongkong und Las Vegas, oder als weitere Option die Kreation einiger neuen lokalen Speisen.
Diese Art von Qualitat hat ihren Preis, welcher an die Kunden entsprechend weiterverrechnet
wird. Gemass Interview mit «The Restaurant Times» versichert die Restaurantgruppe LPM
(die ein mediterranes Kichenkonzept mit Schwerpunkt auf Cuisine Nigoise anbietet), dass
trotz der vergleichsweise hoheren Preise keine wesentlich hdheren Margen als bei anderen

Restaurants erzielt werden und deshalb die Preisgestaltung verniinftig und fair sei (Li, 2021).

Bei der Menuentwicklung einer Franchisemarke im thematisierten Gastronomiebereich wird
das jeweilige Lieferkettenkonzept samt eventueller Beschaffungsproblematik entsprechend
berlcksichtigt. In der Regel spezialisieren sich solche Restaurantgruppen auf einen bestimm-
ten Kochstil, wodurch ein schmales, aber dafiir sehr tiefes Sortiment angeboten wird. Aufgrund
des Standardisierungsanspruchs verfolgen die Franchisesysteme die Strategie der Produkt-
persistenz, bei der laut Amstutz et al. das bestehende Sortiment bewusst beibehalten wird
(Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Konig, 2015). Es werden nur hin und wieder neue Ge-
richte ins Menu aufgenommen (Produktdiversifikation), die nicht zwingend an allen Standorten
zu finden sind, und oftmals saison- bzw. standortabhangig sind (bspw. bei Lieferkettenproble-
men oder wenn Produkte nicht ganzjahrig erhaltlich sind). Laut Siano werden neue Gerichte
von den lokalen Kéchen mithilfe eines von der Franchisegeberzentrale zur Seite gestellten
«Markenwachters» entwickelt, welcher die Einhaltung der Qualitadtsanspriche und der K-
chenphilosophie-Richtlinien der Franchisemarke pruft (Siano, 2023). Wie stark ausgepragt die
Erlaubnis des kreativen Spielraums fir solche Neuheiten und Weiterentwicklungen in den ein-
zelnen Betrieben ist sowie diesbezuglich das Mitspracherecht des Franchisenehmers, hangt

aber sehr vom jeweiligen Franchisegeber und dessen System ab. Von besonderer Bedeutung
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in Bezug auf den Standardisierungsanspruch der Franchisemarken sind die sogenannten
«Signature Dishes®», die in jeder Dependance vorhanden sein miissen (wie der Big Mac bei
McDonalds). Denn das standortunabhangige Angebot der «Klassiker» ist oft einer der Haupt-
grunde fur viele wiederkehrenden Kunden. Die Restaurantgruppen LPM und Langosteria spre-
chen davon, dass das Essen in erster Linie fir ihr USP (Unique Selling Proposition) verant-
wortlich ist (Li, 2021) (Kotrba, 2023).

Die Qualitat der Speisen spiegelt sich in den Berichten der Restaurantfihrer wider. Da die
allermeisten Franchisesysteme der gehobenen Erlebnisgastronomie mindestens eine Depen-
dance in Dubai und oftmals auch eine in Abu Dhabi aufweisen (siehe Kapitel 3.3.1), lohnt es
sich, einen Blick in die Ausgabe des GaultMillaus (siehe Fussnote 11) fiir die Vereinigten Ara-
bischen Emirate zu werfen, da viele der betreffenden Restaurants in den Guide aufgenommen
wurden. Vergleicht man deren Bewertungen aus dem Jahre 2023, fallt auf, dass die allermeis-
ten zwischen 12-13 von 19 mdglichen Punkten erhalten haben. Paul Clifford, Group Editor von
GaultMillau UAE, begriindet diese Lage damit, dass zwar all diese Restaurants ein anstandi-
ges kulinarisches Erlebnis bieten, ihnen jedoch aufgrund der internationalen Standardisierung
die fur héhere Punktzahlen bendtigte Einzigartigkeit fehlt. Die beiden Punktezahlen von Fran-
chisesystemen, die sowohl einen Standort in Dubai als auch in Abu Dhabi haben, variieren
trotz den vielen Massnahmen beziglich Standardisierung und Gewahrleistung der Bestandig-
keit in den meisten Fallen zwischen einem halben und eineinhalb Punkten. Clifford begriindet
diese Unterschiede im GaultMillau damit, dass es trotz der Zugehorigkeit zu einer Marke stets
gewisse Unterschiede bezuglich der vorhandenen Zutaten, der Leistungen der Kiichenbrigade
und des Services sowie der Atmosphare zwischen den einzelnen Standorten geben wird. Den-
noch schatzen die Franchisenehmer, die Koche und das Servicepersonal dieser Restaurants
in den Vereinigten Arabischen Emiraten die unabhangige und professionelle Bewertung und
Anerkennung von GaultMillau (P. Clifford, persdnliche Kommunikation, 25. August 2023)
(Punktezahlen abgerufen uber: (GaultMillau UAE, kein Datum)).

Der hohe Qualitdtsanspruch der angesprochenen Franchisemarken bezieht sich aber nicht
nur auf die Produkt- und Speisenqualitat, sondern auch auf die Mitarbeiter, die bereits kurz in
Kapitel 3.1.2 angesprochen wurden. Laut Becker missen aufgrund des umfassenden Trai-
ningsangebots die Mitarbeiter nicht zwingend weitreichende einschlagige Erfahrungen mitbrin-

gen, Leidenschaft und Freude am Beruf seien jedoch wichtige Voraussetzungen (Becker,

20 Der aus dem Englischen stammende Begriff «Signature Dishes» beschreibt Gerichte, die unverwech-
selbar die Handschrift eines Koches tragen. In unserem Fall handelt es sich aber eher um Spezialitaten
des Hauses, also um einmalige Gerichte mit besonderem Geschmack und ausserordentlichen Kreativi-
tat (Bissegger, kein Datum). Diese Gerichte stehen exemplarisch fir die Franchisemarke und haben in
gewissen Fallen dazu beigetragen, dass die Marke tUberhaupt erst beriihmt wurde (bspw. der Black Cod
von Nobu Matsuhisa).
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2023). Der Kunde erwartet in einem solchen Restaurant ein in ausreichender Zahl vorhande-
nes und qualifiziertes Servicepersonal, das effizient, hoflich und aufmerksam ist und ein Auge
furs Detail hat. Das in Kapitel 3.1.3 thematisierte Cross- und Up-Selling soll mit Vorsicht und
nur unaufdringlich eingesetzt werden, vor allem letzteres. Auch ein gepflegtes Erscheinungs-
bild und die Fahigkeit zu erkennen, von welchen Kunden Zuruckhaltung gewunscht ist und
welche personliche Interaktion schatzen, wird erwartet. Die Mitarbeiter sollen sich mit der Un-
ternehmensphilosophie der Franchisemarke identifizieren kdnnen. Dazu mussen die Mitarbei-
ter aber auch gut vom Franchisesystem betreut und bezahlt werden, sich wohlfiihlen und so

ihre Positivitat an die Gaste weitergeben.

3.2.4 Erlebnisanspruch: Ambiente, Atmosphare und Standort

Der Kunde hat beim Besuch eines Restaurants der gehobenen Erlebnisgastronomie hohe Er-
wartungen, die sich nicht nur auf qualitativ hochwertige Gerichte und einen kompetenten Ser-
vice beschranken. Die Erlebnisfunktion erhalt einen hohen Stellenwert und die Kunden rech-
nen mit zusatzlicher, das Ausgeherlebnis bereichernder Unterhaltung in vielen Detailthemen
(z.B. bezuglich Einrichtung, Beleuchtungskonzepte, Musikstil, Speisenkonzept, Getrankeaus-
wahl). Unabhéangig von der geographischen Lage, also unabhangig davon, ob sich ein Kunde
z.B. in Istanbul oder New York im Restaurant einer solchen Franchisemarke befindet, kennt
dieser aufgrund des in Kapitel 3.2.2 beschriebenen Marketings oder aufgrund vorgangiger Be-
suche von anderen Dependancen, nicht nur das kulinarische Angebot , sondern weiss auch
was ihn vom Ambiente und der Atmosphare her erwartet. Showeinlagen wie das bereits im
Kapitel 3.1.1 erklarte Live-Cooking, die Vorfuhrung des letzten Zubereitungsschrittes gewisser
Gerichte direkt am Tisch sowie das Abspielen eines flur die Restaurantgruppe eigens zusam-
mengestellten Musikstils (gegebenenfalls auch als musikalische Auffiihrung) gestalten den
Besuch eines solchen Restaurants aufregend und abwechslungsreich. Ausserdem wird, bei
den beschriebenen einschlagigen Gastronomiemarken viel Wert auf kleinste Details gelegt, so
wird, wie in einem Falstaff Artikel nachzulesen ist, zum Beispiel bei der Restaurantmarke Lan-
gosteria Wert darauf gelegt, dass das Essen in einem bestimmten Ablaufrhythmus serviert
wird (Kotrba, 2023). Dieser Servierrhythmus und ein bestimmter Restaurantbesuchsablauf
(Programm) der auch von anderen Franchisemarken verfolgt wird, ist besonders wichtig, um
die Ablaufe zu systematisieren und so in der Lage zu sein, mehrere Seatings (siehe Fussnote
13 in Kapitel 3.1.3 fur Begriffserlauterung, dient zur Umsatzsteigerung) pro Mahlzeit durchzu-
fihren, weshalb auch die Kiiche und das Servicepersonal entsprechend geschult werden,

dass es in jeglichen Bereichen des Restaurants zu keinen langeren Wartezeiten kommt.

Die Franchisegeberzentrale achtet darauf, dass jedes Detail die Corporate Identity der Fran-

chisemarke widerspiegelt, sodass das Erlebnis mit der Marke des Restaurants verknupft wird.
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Dazu gehdren neben der allgemeinen Raumgestaltung auch das Design der Sitzgelegenhei-
ten und Tische (es werden sogar Gedanken Uber die exakte, standortiibergreifende Tischhéhe
gemacht) sowie des Geschirrs, der (Wein-)Glaser, des Bestecks und der Schrift und der Ge-
staltung der Speisekarte. Ausserdem wird viel Wert auf die Beleuchtung, die Akustik des Rau-
mes und das Musiksystem gelegt. Haufig wird der Eingangsbereich so gestaltet, dass dieser
von allen Tischen aus sichtbar ist und die Kunden die Wahrnehmung haben, Gber eine Art
Laufsteg einzutreten, was auf das gesellschaftliche Rollenspiel (siehe nachster Absatz) zu-
ruckgeht. Auch gibt es Unterschiede zwischen der Mittags- und Abendzeit bezlglich des Mu-
sikstils und der Beleuchtung. Das Innendesign soll dezent sein und nicht zu viele verschiedene
Komponenten aufweisen, um nicht wie eine aufgesetzte Inszenierung wahrgenommen zu wer-
den. Wie Becker es betont, kreiert man im Optimalfall eine Harmonie zwischen Design- und
Kuchenphilosophie (Becker, 2023). Trotz des Zieles einer Vereinheitlichung samtlicher Berei-
che und daraus folgend der Steigerung des Wiedererkennungswertes innerhalb einer Fran-
chisegruppe sollen in der Branche der gehobenen Erlebnisgastronomie bestimmte Restau-
rantbereiche archetektonisch individuell gestaltet sein, um den einzelnen Standorten doch eine
gewisse Authentizitat zu verleihen. Daflr werden oftmals renommierte Innenarchitekten enga-
giert (zum Beispiel: Peter Marino, Pierre-Yves Rochon, Michele Bénan, Takashi Sugimoto,
Noriyoshi Muramatsu, Dimore Studio), was wiederum die Tatsache unterstreicht, dass auf-
grund der grossen Bedeutung des Restaurantambientes als Erfolgsfaktor hohe Investitionen
auf Verlangen des Franchisegebers vom jeweiligen Franchisenehmer in Kauf genommen wer-
den missen. Beispielsweise musste Christian Harisch von der Franchisenehmerseite des Zu-
mas in Kitzbihel Gber 4 Millionen Euro in den Umbau investieren, davon eine halbe Millionen
Euro fir die Beleuchtung und die Musikanlage — die mit Abstand teuerste Restaurantinvestition
in ganz Tirol (C. Harisch, persdnliche Kommunikation, 7. Juni 2023). Den Innenarchitekturbu-
ros werden zwar genaue Vorgaben bezlglich der Art des Designs, den Farben und den Ele-
menten gemacht, aber man wunscht sich je nach Standort unterschiedliche Interpretationen,
denn wie in einem «The Times» Artikel zu lesen ist, gibt es eine dunne Linie zwischen Mar-
kenbewusstsein und dem Gefuhl, dass das Konzept fur den Kunden zu familiar und gewdhn-
lich ist, wodurch das Restaurant als spezieller Ausgehort nicht mehr infrage kommen wirde
(Emmett, 2012).
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Abbildung 3: Verschiedene Restaurantinterieure von Franchises der gehobenen Erlebnisgastronomie. Von links
nach rechts: Cipriani-Restaurant in Las Vegas (ddw Magazine, 2020), Amazonico-Restaurant in Dubai (Love That
Design, 2020), L’Atelier de Joél Robuchon in Las Vegas (Burton, 2019), Hakkasan-Restaurant in Dubai (Zomato,
2020).

Der Erlebnisanspruch der Franchiserestaurants der gehobenen Erlebnisgastronomie spiegelt
sich auch - psychologisch betrachtet - darin wider, dass das Bedurfnis nach sozialer Anerken-
nung und Differenzierung beim Kunden angesprochen und animiert wird. Dabei kommt es zum
gesellschaftlichen Rollenspiel (der Eitelkeiten) und dem Zurschaustellen der damit einherge-
henden Statussymbole, die die tatsachliche oder gewtinschte gesellschaftliche Position und
Rolle eines Kunden verkorpern sollen. In solchen Restaurants nimmt das gesellschaftliche
Phanomen des «Sehen und Gesehen-Werden» eine zentrale Funktion ein, was auch zahlrei-
che bekannte Personlichkeiten (bspw. Schauspieler, Kinstler, Athleten, bekannte Geschafts-

leute) anlockt. Sofern das internationale und schicke Publikum den Vorstellungen des Gastes
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entspricht, optimiert sich dessen Erlebnis, denn er geniesst es, «sich unter vermeintlich
«Gleichgesinnten» [...] oder «Gleichvermégenden» zu bewegen und sich rollenmassig ange-
passt zu verhalten» (Kaub, 1980, S. 89). Die tatsachliche oder gewiinschte Zugehdrigkeit zum
Restaurantpublikum bereichert aus Sicht des Kunden das Erlebnis zusatzlich und stellt mitun-

ter ein Grund fur weitere Besuche dar (Kaub, 1980).

Auch der Standort des Restaurants innerhalb einer Stadt (oder Region) ist fur den Erfolg eines
solchen Franchisebetriebes von Bedeutung. Herr Dowlatshahi, der ehemalige CEO der Aura
Group, welche bereits kurz in Kapitel 3.1.3 erwahnt wurde und zu den gréssten Franchiseneh-
mern von Konzepten der gehobenen Erlebnisgastronomie in Katar zahit?', betont die grosse
Bedeutung des Standortes und der Immobilie. Seine Gruppe geht sehr strategisch in der Im-
mobilienfrage bezlglich des Standorts sowie der Mietperspektive vor. Das Ziel sei es, fur seine
Franchiselokale die allerbesten Lagen zu moglichst gunstigsten Preisen zu ergattern
(Business Focus Magazine, 2022). Ob sich die Restaurants in luxuriésen, historischen oder
modernen Immobilien in wohlhabenden Innenstadtquartieren, an den feinen Einkaufsmeilen,
an der Strandpromenade oder teilweise auch wie in Dubai im Finanzbezirk befinden, hangt
von der jeweiligen Stadt ab. Denn in der Regel liegt die Mehrheit der Restaurants dieser Art
jeweils innerhalb eines kleinen Umkreises, der sich nur Uber wenige Hauserblocke erstrecki.
Die Standortwahl hangt somit sehr eng mit der zahlungswilligen Klientel und den Kreisen, in
denen sie sich bewegt, zusammen. Auch der Grinder von Langosteria, Enrico Buonocore,
betont die Bedeutung des Standorts und erklart, dass sich die Restaurants seiner Marke stets
in aussergewdhnlichen Immobilien oder an besonderen Orten befinden (z.B. im Pariser Hotel
Cheval Blanc mit Blick auf den Eifelturm, oder die CheCha-Hutte auf Salastrains tUber St. Mo-
ritz) (Kotrba, 2023).

Im Vergleich zu den bisher genannten Standorten innerhalb einer Stadt Iasst sich seit einigen
Jahren zudem ein neuer Trend erkennen, wobei Luxushotels gezielt Kontakt zu Franchise-
brands der gehobenen Erlebnisgastronomie aufnehmen und Konzepte, die in der Region noch
nicht vertreten sind, mittels Franchise- (oder franchiseahnlichen) Vertragen in das jeweilige
Hotelresort einzugliedern versuchen. Die Franchisebrands profitieren von der Unterbringung
in einem Luxushotel: Das Ansehen der Marke wird durch das Prestige des Hotels, in dem es
sich befindet, gestarkt. Zusatzlich bietet eine solche Lage, sofern das Hotel stets gut gebucht
ist, eine gewisse Sicherheit im Hinblick auf genligend Kundschaft. Denn die jeweiligen Res-
taurants profitieren nicht nur von der Werbung des Hotels, flir das ein solches, gehobenes

Franchise eine Art Aushangeschild ist, sondern auch von einer «Laufkundschaft» innerhalb

2! Die Aura Group managt unter anderem die in Doha gelegenen Franchisebetriebe von Zuma, LPM,
Beefbar, Carbone, Em Sherif, Billionaire und Bagatelle (Aura Group, kein Datum).
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des Hotels, die solchen Konzepten oftmals wohlgesinnt ist und tUber das nétige Budget verfugt.
Auch fiir die Hotels bieten sich bei Aufnahme solcher Konzepte eine Reihe von Vorteilen: Ei-
nerseits kann die Hotelwahl von internationalen Reisenden, die solche Konzepte bereits aus
anderen Stadten kennen und schatzen, beeinflusst werden. Kunden, die vorhaben, ein solches
Restaurant auf ihrer Reise zu besuchen, wahlen aus Grinden der Bequemlichkeit vermehrt
das Hotel, in dem es sich befindet, zumal das jeweilige Hotel meist eine Qualitat und einen
Service anbietet, die in derselben Liga wie das Restaurantkonzept spielen. Dieser Effekt ver-
starkt sich, wenn das Hotel mehrere bekannte Franchises der gehobenen Erlebnisgastrono-
mie unter ihrem Dach vereint. Andererseits werden auch vermehrt Einheimische angezogen,
die dem Hotel - abgesehen vom Franchise — auch in anderen Bereichen (z.B. vor dem Res-
taurantbesuch im Spa oder an der Bar) zu mehr Umsatz verhelfen. Ausserdem fallt die auf-
wendige Konzeptentwicklung fir ein unabhangiges Hotelrestaurant weg und dennoch profitiert
man dank des Franchises von Gastronomie auf hohem Niveau. Es scheint eine Win-win-Situ-
ation fir Restaurantgruppen und Hotels zu sein. Das Paradebeispiel fir diesen sich entwi-
ckelnden Trend ist das Four Seasons Hotel in Dubai, das gleichzeitig vier Franchisekonzepte
der gehobenen Erlebnisgastronomie anbietet (Scalini, Coya, Nusr-Et, Nammos), aber auch
das Puente Romano Resort in Marbella (Nobu, Coya, Cipriani) und das D Maris Bay in der
Turkei (Zuma, Nusr-Et, La Guérite) betreiben jeweils drei solcher Franchises unter einem
Dach.

Neben der Erlebniskomponente kdnnen Franchiserestaurants der gehobenen Erlebnisgastro-
nomie in gewisser Weise auch eine Art Rickzugsort fur den Gast sein. Stellt man sich einen
Kunden vor, der in der verkehrsreichen und geschaftigen Innenstadt von Hongkong arbeitet
und das dortige Restaurant der gehobenen, italienischen Franchisemarke Cipriani betritt, so
findet sich dieser im selben Interieur und in der gleichen, entspannten Atmosphare wie im
venezianischen Original, das 1931 eréffnet wurde, wieder. Das Servicepersonal, das selbst-
verstandlich ltalienisch spricht und wie gewohnt im weissen Doppelreiher erscheint, ist ge-
nauso professionell und zuvorkommend und die servierten Speisen treffen den exakt selben
Geschmack wie in Venedig. Und dass, obwohl sich der Kunde tausende Kilometer von Vene-
dig entfernt befindet. Dieses Beispiel verdeutlich, dass die Bestandigkeit, die hohen Standards
der Franchisemarken und das Auge flrs Detail, das Eintauchen in ganzlich andere Atmospha-
ren und Kulturen ermdglichen, sodass der Anschein erweckt wird, der Kunde befinde sich an
einem ganz anderen Ort. Wenn der Kunde das Ursprungslokal bereits besucht hat, kann der
Besuch eines Franchisebetriebes in einer weit entfernten Stadt eine Art nostalgische Reise
darstellen. Das vertraute Ambiente sowie die Tatsache, dass sich die Gaste Zeit nehmen, um
ein solches, gehobenes Essen zu geniessen, tragen zusatzlich zur Funktion der Restaurants

als Ruckzugsort bei.
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3.3 Weltweite Verbreitung

3.3.1 Marktlbersicht und bendétige Voraussetzungen einer Stadt

Stadt London | Dubai | Doha Mykonos
Marke

Zuma
Cipriani
LPM
Hakkasan (2)
Nobu* (2)

Beefbar (2)

Nusr-Et

Coya (2)

Atelier*

Gaia
Tabelle 1: Ubersicht der Top-Standorte von Franchises der gehobenen Erlebnisgastronomie
*Nobu bzw. Matsuhisa **L'Atelier (de Joél) Robuchon (oder La Méditerranée Robuchon in Doha und Monaco)

Die oben abgebildete Tabelle 1 soll eine Marktibersicht schaffen und Auskunft dartiber geben,
welches die zehn am haufigsten gewahlten Stadte von Franchisesystemen der gehobenen
Erlebnisgastronomie sind. Dafir wurden zehn der bekanntesten und international erfolgreichs-
ten Franchisemarken gewahlt, die auch bereits im Kapitel 3.1.1 als Beispiel genannt wurden
und in der ersten grauen Spalte angeflhrt sind. Anschliessend wurden deren Restaurantstand-
orte, die Uber deren Webseiten abrufbar sind, untereinander verglichen und die zehn am hau-
figsten vorkommenden in diese Tabelle aufgenommen. Die einzelnen Stadte sind in der obers-
ten gelben Zeile aufgeflhrt und wurden absteigend anhand ihrer Haufigkeit sortiert. Ein griines
Feld gibt an, dass die jeweilige Restaurantmarke innerhalb der Stadt ein Restaurant flhrt (oder
in seltenen Fallen in wenigen Wochen eréffnen wird), ein rotes Feld gibt an, dass keines vor-
handen ist. Im Falle einer in Klammern notierten Zahl bedeutet dies, dass die jeweilige Res-
taurantgruppe mehrere Lokale in derselben Stadt betreibt. Aus der Tabelle geht hervor, dass
London, Dubai und Doha zu den drei attraktivsten Stadten fur Franchises der gehobenen Er-
lebnisgastronomie zahlen. Es handelt sich um wirtschaftliche Zentren, in denen es eine wach-
sende Nachfrage flr internationale Luxusguter und besondere Erlebnisse gibt und in denen
auch der Tourismus mit internationalen Gasten, die die Restaurantkonzepte oftmals aus an-
deren Stadten kennen, eine grosse Rolle spielt. Laut dem Interview von «The Restaurant
Times» mit der Franchisegruppe LPM besteht das Publikum in der Regel zur Halfte aus Ein-
heimischen und zur anderen Halfte aus Touristen (Li, 2021). Die in diesem Feld fir die Stan-
dardisierung so relevante Lieferkette von Produkten (siehe Kapitel 3.2.1) kann aufgrund der
guten internationalen Vernetzung und Erreichbarkeit der Stadte ohne grossere Schwierigkei-
ten eingehalten werden; auch die Personalakquisition gestaltet sich in diesen Metropolen ein-
facher. London kann als eine Art Pionierstadt des Franchisemarktes fir gehobene Erlebnis-

gastronomie bezeichnet werden, denn vier der in der Tabelle angeflhrten Franchisekonzepte
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(Zuma, LPM, Hakkasan, Coya) wurden dort entwickelt bzw. haben dort ihren allerersten Stand-
ort eroffnet, was neben der hohe Population vor allem auf das in London ansassige multikul-

turelle und zahlungswillige Publikum zuriickzuflhren ist.

Dubai hingegen, die Stadt der Superlative, hat sich in den letzten flinfzehn Jahren zu einem
strategischen Zentrum fir die Expansion der Franchisemarken im Nahen Osten (bspw. fur
Doha, Abu Dhabi, Riad und Bahrain) entwickelt und stellt dank des boomenden Luxustouris-
mus und dem an Bedeutung gewinnenden Finanzplatz fir zahlreiche Systeme den erfolg-
reichsten Standort in ihrem Portfolio dar — so auch bei Zuma, dessen dortige Dependance laut
Becker jahrlich Gber 25 Millionen US-Dollar Umsatz erzielt (Bau, 2022). Doha ist dank der
Fussballweltmeisterschaft Ende 2022 ins internationale Rampenlicht gerlickt und hat hierfar
im Voraus den Tourismussektor, nach dem Vorbild von Dubai, weiterentwickelt. Noch zu Be-
ginn des Jahres 2022 existierten in Doha lediglich vier der oben aufgefuhrten Franchisekon-
zepte der gehobenen Erlebnisgastronomie. Im Hinblick auf die Weltmeisterschaft eroffneten
jedoch im November desselben Jahres sechs weitere gehobene Franchisemarken ein Res-
taurant in der Stadt - vier davon auf einer eigens zu diesem Zweck geschaffenen, vor der Stadt
liegenden Halbinsel (Al Maha Island) - und katapultierten Doha somit in die Liga der weltweit
begehrtesten Standorte fir den Franchisemarkt der gehobenen Erlebnisgastronomie. Viele
weitere Konzepte (bspw. das La Méditerranée Robuchon**) stossen in der baldigen Zukunft
hinzu. Die Stadte Las Vegas und Miami folgen in dieser Branche als beliebteste Standorte
innerhalb den USA mit Restaurants von jeweils sieben der zehn fir die Tabelle gewahlten
Franchisemarken - und das obwohl, abgesehen von der japanischen Kette Nobu, es kaum
erfolgreiche, global expandierende Franchisesysteme der gehobenen Erlebnisgastronomie
gibt, die aus den USA stammen. Abu Dhabi, Riad, Hongkong und Monaco mit Dependancen
von jeweils sechs der zehn Marken teilen sich den 3. Platz, wahrend Istanbul, Mykonos und
New York mit finf der zehn betrachteten Konzepte sich den 4. Platz im internationalen Ranking
teilen. Bezuglich dieser Tabelle ist zu beachten, dass es auch zahlreiche andere attraktive
Standorte fiir die jeweiligen Franchisesysteme gibt, an denen sich aber bisher nicht die Mehr-
heit der gewahlten Systeme niedergelassen hat (z.B. wenn nur bestimmte Kochstile in einer
Region gefragt sind). Wie auch in allen anderen Franchisebranchen geniesst der Franchise-
geber das Recht, zu entscheiden, mit welchen Franchisenehmern und fir welche Stadte er
Vertrage abschliesst. Das ist insbesondere in der gehobenen Erlebnisgastronomie von Be-
deutung, da aufgrund der vom Franchisegeber gewollten, begrenzten Anzahl von Restaurants
(siehe Kapitel 3.4) dieser bei der Auswahl der in Betracht kommenden Stadte und Vertrags-

partner dussert selektiv und wahlerisch vorgeht.

Bei der Auswahl eines neuen Standortes (gemeint ist hier eine Stadt oder Region, nicht eine

spezifische Immobilie) flhrt die Franchisenehmerfiliale eine Marktuntersuchung durch. Laut
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Amstutz et al. wird dabei zwischen Markterkundung und Marktforschung unterschieden. Letz-
teres beschreibt ein gezieltes, systematisches und wissenschaftliches Vorgehen, bei dem der
Markt analysiert und laufend beobachtet wird. Die Franchisesysteme der gehobenen Erlebnis-
gastronomie betreiben jedoch fiir diese Aufgabe ausschliesslich Markterkundung. Dabei han-
delt es sich um eher beildufiges Vorgehen, bei dem Gesprache mit Kunden und Lieferanten
gefihrt werden und gegebenenfalls Markt- und Wirtschaftsberichte gelesen werden (Amstutz,
Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Kdnig, 2015). Der wissenschaftliche und sehr arbeitsintensive An-
satz der Marktforschung wirde fir die vergleichsweise kleinen Systeme zu weit gehen. Becker
und Siano sprechen davon, dass man stets seinem im Einklang mit der Positionierung der
Marke stehenden, wohlhabenden Gastekreis folgt und dass man sich abgesehen von Gross-
stadten besonders auf die meist im Mittelmeerraum oder in den Alpen gelegenen Urlaubsdes-
tinationen dieser Klientel fokussiert (Becker, 2023), (Siano, 2023). An den saisonabhangigen
Ferienplatzen werden die Restaurants nur entweder in den Sommer- oder Wintermonaten auf-
gesperrt (bspw. Mykonos, Bodrum, Ibiza, Portofino, Kitzbihel, St. Moritz), was auch fur die
Mitarbeiter dieser Saisonlokale von Vorteil ist, da sie so ganzjahrig fur eine Franchisemarke
arbeiten kénnen und der jeweilige Franchisenehmer im nachsten Jahr nicht neues Personal
akquirieren und schulen muss. Becker ist ausserdem der Meinung, dass Pop-ups? beim Aus-
probieren neuer, meist saisonaler Dependancen ein bewahrtes Instrument darstellen, um zu
Uberprufen, ob der Standort langfristig gesehen funktioniert. Denn so kénnen die Konzepte an
neuen Orten getestet werden, ohne dass allzu hohe Investitionen oder Risiken miteinherge-
hen. Ein konkretes Beispiel fir die betriebene Markterkundung ware, dass Becker mit seinem
Team in kleineren Stadten untersucht, ob es an den Sonntag-, Montag- und Dienstagabenden
Restaurants gibt, die «brechend voll» sind, was als Indikation dafur gilt, dass es in der jeweili-
gen Stadt gentgend Publikum gibt, das nicht nur gegen das Wochenende hin essen geht.
Auch die Grosse der Restaurants in der jeweiligen Stadt haben Einfluss darauf, wie ein poten-
zieller neuer Standort aussehen wirde (Becker, 2023). Stimmen alle Faktoren, so ist ein An-
sturm wie bei der Eréffnung des franzdsisch-kochenden Restaurants LPM in Riad im Jahre
2021 nichts Ungewdhnliches; in weniger als 36 Stunden war das Lokal fur die nachsten 30

Tage mittags sowie abends komplett ausgebucht (Li, 2021).

3.3.2 Herausforderungen und Risiken bei der Expansion

So wie Zuma oder LPM wurden die meisten der heutigen, weltweit verbreiteten Konzepte der

gehobenen Erlebnisgastronomie in Europa gegriindet, ohne dass damals jegliche Gedanken

22 Ein Pop-up-Restaurant ist ein vorriibergehendes Lokal, das nur fiir einen begrenzten Zeitraum (bspw.
wenige Wochen oder Tage) getffnet ist. Oft ibernehmen Pop-ups fiir diese begrenzte Zeit die Rdum-
lichkeiten und Kiche eines bestehenden Restaurants oder es werden vorriibergehend leerstehende
Objekte genutzt.
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an eine zukulnftige internationale Expansion und dem damit einhergehenden Aufbau einer
Franchise- oder franchiseahnlichen Gruppe bestanden. Aufgrund des Erfolges des ersten
Standortes sei dann laut Li bei LPM allmahlich ein langsames und Uberlegtes naturliches
Wachstum entstanden (Li, 2021).

Hat man sich fir die Expansion eines solchen Gastronomiekonzepts ins Ausland entschieden,
so muss sich die Franchisegeberzentrale zunachst mit den wirtschaftlichen und rechtlichen
Voraussetzungen des jeweiligen Landes vertraut machen. Nachdem die lokalen Kooperati-
onsoptionen sorgfaltig gepruft wurden, gehért es laut Siano dazu, sich mit den anzuwenden-
den gesetzlichen Bestimmungen des jeweiligen Landes auseinanderzusetzten, insbesondere
hinsichtlich des Arbeitsrechts und den gesetzlichen Hygiene- und Gesundheitsvorschriften
und im Anschluss daran mit der Verflgbarkeit der benétigten Produkte (Siano, 2023). So wie
es auch bei Langosteria der Fall ist, ist vor der Er6ffnung eines neuen Standorts ein langerer
Aufenthalt der dort zukUnftig stationierten Manager und allenfalls auch eines Teams des Fran-
chisegebers von Vorteil, um die Besonderheiten eines Landes und dessen Kultur sowie
Schlisselpersonen kennenzulernen und herauszufinden, inwiefern sich das Franchisekonzept
dort umsetzten lasst. Laut Ehrenmiiller et al. kann ausserdem ein zuverlassiger, lokaler Bera-
ter dabei helfen, unnétige Fehler zu vermeiden (Ehrenmdiiller, Filzmoser, Klimitsch, & Bernardi-
Glatz, 2021), sodass die erfolgreiche Standardisierung des Konzeptes nicht auf Anpassungs-
resistenz stosst. Becker betont aber, dass in Bezug auf die Gerichte die Rezepte unverandert
bleiben. Denn so wie es auch bei Zuma der Fall ist, wurden die meisten der im vorherigen
Kapitel behandelten Konzepte in London oder in anderen Metropolen entwickelt, in denen ein
besonders multikulturelles Publikum vorhanden ist. Die Ursprungsrestaurants, aus deren Er-
folg anschliessend die Franchisesysteme und die weiteren Dependancen entstanden sind,
zeigen, dass die Gerichte von vielen verschiedenen Kulturen geschatzt werden, weshalb bei
einer internationalen Expansion diesbeziiglich keinerlei Anderungen vorgenommen werden
mussen (Becker, 2023). Die Tatsache, dass laut Becker in seinem Konzept 90% der Bestsel-
ler-Gerichte in London mit den Bestsellers an den internationalen Standorten tbereinstimmen,
unterstreicht diese Kontinuitat (Emmett, 2012). Laut der Restaurantgruppe LPM werden An-
passungen der Servicekultur an die lokale Gepflogenheiten (bspw. wenn diese Diskretion
schatzt und gerne weitgehendst in Ruhe gelassen werden méchte) aber durchaus gemacht
(Li, 2021).

Trotz dieser erfolgsversprechenden Konzepte und einhergehenden Massnahmen berichtet
Mansour Bin Jabr, ein ehemaliger, in den Vereinigten Arabischen Emiraten ansassiger Fran-
chisenehmer von aus dem Ausland stammenden, gehobenen Gastronomiekonzepten (z.B.
Cipriani Abu Dhabi), von den hohen Risiken, die mit einer Expansion der internationalen Mar-
ken in fremde Lander einhergehen. Das in Dubai, eine Stadt, in der es eine grosse Nachfrage

fur solche Konzepte gibt, bis heute zahlreiche weniger etablierte Konzepte nicht langer als
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zwei Jahre Uberleben, hange damit zusammen, dass sich solche internationalen Franchise-
marken mit den spezifischen, auslandischen Markten, Kulturen und den dort vorherrschenden
Kundenerwartungen nicht entsprechend auseinandergesetzt haben sowie die dortige Unter-
nehmens- und Geschaftskultur nicht beachtet haben. Obwohl haufig Fehler in diesen Berei-
chen von auslandischen Franchisegebern begangen werden, bleiben die Franchisegeblihren
fur den jeweiligen Franchisenehmer weiterhin hoch. Dadurch dass es ein Uberangebot solcher
«auslandischen» Konzepte auf der arabischen Halbinsel gibt, kommt immer mehr das Bedurf-
nis von inlandischen Franchisenehmern auf, stattdessen selber in ihrem Heimatmarkt, in dem
sie sich besonders gut auskennen, ein eigenes Konzept zu entwickeln (Arabian Business,
2018), was aber nicht bedeutet, dass diese sich auf die lokale Kiiche beschranken. GaultMillau
bestatigt diese Verlagerung hin zu neuen einheimischen Konzepten und Marken auch aus der

Konsumentenperspektive (Clifford, 2023).

3.3.3 Derzeitige Lage in der Schweiz

Mit 138 Stiick weist die Schweiz weltweit die drittmeisten Michelin-Sternerestaurants pro Ein-
wohner aus (Tageblatt Létzebuerg, 2021), daneben gibt es hierzulande viele weitere Fine Di-
ning Restaurants ohne eine solche Auszeichnung. Die Annahme liegt nahe, dass es zahlreiche
Menschen gibt, die in der Schweiz gerne Geld fir gehobene Kiiche ausgeben. Doch abgese-
hen von drei nennenswerten Ausnahmen (L'Atelier Robuchon in Genf, Matsuhisa/Nobu und
Langosteria in St. Moritz - ersteres und letzteres Restaurant sind relativ neu und wurden erst
innerhalb der letzten zwei Jahre er6ffnet) gibt es in der Schweiz keine gehobenen Restaurants,
die auf einem internationalen, franchiseartigen Konzept basieren®. Und dass, obwohl es in
der Fastfood- (z.B. McDonald’s, Subway) und Mittelpreis-Gastronomie (z.B. Dieci, Vapiano,
evtl. Yooji's) zahlreiche Franchisestandorte in der Schweiz gibt. Blickt man hingegen in unsere
Nachbarlander Frankreich und ltalien oder etwas weiter nach Spanien oder in die Tlrkei, so

finden sich dort wesentlich mehr Beispiele fir Franchises der gehobenen Erlebnisgastronomie.

Die Anzahl Schweizer Sternerestaurants tauscht laut Harisch jedoch Uber den Risikofaktor
hinweg, dass im gesamten deutschsprachigen Raum aufgrund des dort vorherrschenden Le-
bensstils die Zahlungsbereitschaft fir Franchisekonzepte der gehobenen Erlebnisgastronomie
tendenziell sehr begrenzt ist - vor allem wenn es ein international verbreitetes Konzept ist. Die

Sternegastronomie funktioniert laut Harisch hier nur insofern, als dass es sich um komplett

23 Die Fine Dining Restaurantgruppe «IGNIV» von Andreas Caminada wurde hierbei nicht angeflgt, da
es sich nicht um ein vollkommen standardisiertes Gastronomiekonzept handelt. Basierend auf der Koch-
philosophie des Konzeptgriinders erhalten die Kéche an den drei Standorten (Bad Ragaz, Ziirich, Bang-
kok, demnachst Andermatt), deren Inneneinrichtungen sich durchaus voneinander unterscheiden, einen
grossen, kreativen Spielraum hinsichtlich der angebotenen Gerichte.
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individuelle, eigenstandige Restaurants handelt, in denen passionierte Kéche und Wirte auf-
grund der lokalen Authentizitat und der kreativen Freiheit ein einmaliges Erlebnis kreieren (Ha-
risch, 2023). Zusatzlich muss berlcksichtigt werden, dass das Verlangen nach solchen hoch-
wertigen, internationalen Konzepten auch deshalb nicht so gross ist, da das Niveau der
Schweizer Durchschnittsgastronomie vergleichsweise hoch ist. In der Schweiz ist es beson-
ders schwierig fur ein solches Konzept einen geeigneten Ort sowie ein passendes Gebaude
zu finden, das gentigend von der Zielgruppe frequentiert wird und dennoch bezahlbare Ge-
schaftsmieten verlangt (Herzog, 2023). Denn die hohen Mietkosten in Kombination mit den
hohen, schweizerischen Personalkosten, den entsprechend den hochwertigen Produkten, er-
heblichen Einkaufskosten und den international gleichbleibend kostspieligen Franchisekosten
fuhren zu einem sehr beschrankten unternehmerischen Spielraum und setzen voraus, dass
viele Faktoren stimmen und ein solches Restaurant, das meist um einiges grésser als ein
Sternerestaurant ist, vom ersten Tag an funktioniert, besonders wenn in der Erlebnisgastrono-
mie gewisse Teile der Kiiche einsehbar sind und die Kéche beschéaftigt aussehen sollen (Be-
cker, 2023). Die Bedingung, dass ein solches Restaurant standig gut besucht ist, kann selbst
in den zwei grossten Schweizer Stadten, Zirich und Genf, in denen mdglicherweise die ent-
sprechende Kundenfrequenz gegeben ware, an einem Montag- oder Dienstagabend aufgrund
des dortigen Lebensstils und den Ausgehgewohnheiten nicht garantiert werden (siehe Kapitel
Markterkundung Kapitel 3.3.1). Auch Siano bestatigt, dass die Schweiz generell ein sehr loka-
ler, beschrankter Markt ist, in dem die nétige Dimension fur solche Konzepte nicht vorhanden
ist (Siano, 2023). Laut Herzog hat Genf gegentber Zurich insofern den Vorteil, dass aufgrund
der Diplomaten und der internationalen Gemeinschaft das Publikum wesentlich offener und
wohlgesinnter gegeniber Luxus und gehobenen, internationalen Gastronomiekonzepten ist —

trotz der geringeren Einwohnerzahl (Herzog, 2023).

Erste Versuche solcher Konzepte in der Schweiz werden zunehmend in der Wintersaison in
St. Moritz durchgeflhrt. Jahrlich zwischen Dezember und Ende Marz verwandelt sich der Win-
tersportort in einen internationalen Treffpunkt des Jetsets, deren Angehdrige mit den andern-
orts bereits besuchten Konzepten wohl vertraut sind, sodass eine ausreichende Zielgruppe
vorhanden ist. Sowohl die von Nobu stammende Restaurantgruppe Matsuhisa als auch Lan-
gosteria haben eine Winterdependance in St. Moritz, die monegassische Beefbar sowie Zuma
sollen bald folgen. Langosteria begriindet ihren Entscheid, in St. Moritz ein Lokal zu er6ffnen,
mit dem bereits in Kapitel 3.3.1 erwahnten Ziel, ein Gegenstlick zum breiten Sommerangebot
zu errichten und der loyalen Kundschaft an ihren Skihotspot zu folgen. Zusatzlich profitiert man
von einer Klientel, die unter dem Jahr nur selten an den exklusiven, europaischen Sommerfe-
rienorten anzutreffen ist, aber im Winter in St. Moritz gerne Geld fur Restaurants mit hohem
Erlebnisfaktor ausgeben; auch die lokale Bevodlkerung aus der Umgebung mache einen be-

deutenden Anteil am Geschaft aus (Siano, 2023). Laut GaultMillau gab es zwar Vorgesprache
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in Zurich und Zermatt bezlglich eines Zumas, die jedoch aus den oben genannten Griinden
wieder eingestellt wurden (Heller, 2023). Ausserdem gab es im Februar 2020 in Gstaad ein
dreiwdchiges Pop-up der aus London stammenden, peruanischen Restaurantgruppe Coya,
das erste und bisher einzige Konzept dieser Art in Gstaad. Zudem fand wahrend dreizehn
Jahren, zwischen 2007 und 2019, jahrlich ein einwdchiges Pop-up der japanischen Restau-
rantgruppe Matsuhisa im Zircher Hotel Baur au Lac statt, wodurch eine gewisse Tradition
entstand. Die Partnerschaft wurde jedoch nach der Coronapandemie nicht wieder aufgenom-
men — trotz des grossen Erfolges des Konzeptes in Zurich und der Tatsache, dass jeweils alle
Seatings schon Wochen im Voraus ausverkauft waren. Eine offizielle Begrindung seitens des

Hotels oder Matsuhisas fehlt.

3.4 Diversifizierungsbestrebungen

Besonders erfolgreiche Franchisegruppen der gehobenen Erlebnisgastronomie, die sich mit
ihrem Konzept weltweit erfolgreich etabliert haben, méchten zunehmend ihre Strategie erwei-
tern und mit Produkten in neuen Markten weitere Kundenbedurfnisse wecken und befriedigen,
um so zusatzlichen Umsatz zu generieren. Diese Bestrebung ist auch darauf zurtickzufiihren,
dass Franchisegeber in dieser Branche ab einer gewissen Zahl von Restaurantstandorten (ca.
20) nur sehr zdgerlich weiterwachsen wollen. Das hat einerseits damit zu tun, dass man zur
Bewahrung der Exklusivitat, der besonderen Atmosphare und des hohen und daher besonders
kontrollintensiven Qualitatsniveaus sich nicht zu einer massenhaft vorhandenen, schwierig zu
kontrollierenden Kette mit unzahligen «Filialen» entwickeln will. Andererseits aber auch, weil
die Anzahl an Stadte und Ortschaften, in denen solche Konzepte sich rentieren, nur sehr be-
grenzt ist und man mit experimentellen Offnungen keine Risiken eingehen mdchte, die im
schlimmsten Fall den Ruf der Marke schadigen kénnten. Aufgrund dessen, verfolgen die Fran-
chisegeberzentralen eine Wachstumsstrategie, bei der sie Markenresidenzen?*, Hotels, Clubs
und unter ihrem Label produzierte Produkte flir das Kochen zu Hause entwickeln und sich so
diversifizieren. Folgt man Amstutz et al., handelt es sich hier um eine der Produkt-Markt-Stra-
tegien nach Ansoff, namlich aus Franchisegeberperspektive um die horizontale Diversifikation
(Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, & Konig, 2015). Neue Produkte, die jeweils Teil eines se-

paraten aber dennoch mit der Gastronomie verwandten Geschaftsfeldes sind und somit in

24 Der Begriff Markenresidenzen (auf Englisch «Branded Residences») beschreibt Wohnimmobilien, die
in Zusammenarbeit mit einer bekannten Luxusmarke (z.B. Auto-, Mode- sowie die behandelten Fran-
chisemarken) entwickelt bzw. hinsichtlich der Innenarchitektur und der Ausstattungsmerkmale veredelt
und anschliessend vermarktet werden. Man kann sich eine Wohnung in einer solchen Immobilie wie
eine Hotelsuite zur Dauernutzung vorstellen: ein hotelartiger Service (inklusive Concierge) sowie meist
auch ein Schwimmbad- und Spa-Bereich sind in diesen Gebauden vorhanden. Im Fall der behandelten
Franchisemarken wird zusatzlich innerhalb der Markenresidenz ein neues, franchisebetriebenes Res-
taurant des jeweiligen Systems eroffnet, das ausschliesslich den Bewohner vorbehalten ist.
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einem sachlichen Zusammenhang mit den bisherigen Produkten stehen, werden unter dersel-

ben Marke auf neuen Méarkten angeboten.

Eine Art und Weise, wie sich Franchisebrands der gehobenen Erlebnisgastronomie diversifi-
zieren, ist, indem sie in den Restaurants der Franchisenehmer unter ihrem Label produzierte
Produkte verkaufen. Das kdnnen einerseits Produkte sein, die daflir gedacht sind, gewisse
Gerichte mit denselben qualitativ hochwertigen Zutaten zu Hause nachzukochen. Meist han-
delt es sich dabei um (leicht zu versendende) spezielle Teigwaren, Saucen & Ole, Gewiirze
und Getranke. Andererseits kdnnen es auch von der Franchisemarke designte und mit deren
Logo versehene Lifestyle-Produkte sein, wie beispielsweise Glaser, Krige, Aschenbecher

oder auch selbstverfasste Kochblicher.
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Abbildung 4: Beispiele fiir Haushaltsprodukte der Restaurantmarken. Bildquellen von links nach rechts:
(Wantboard, kein Datum), (Fabricant, 2019), (Cipriani Food, kein Datum), (Cipriani Food, kein Datum).

Far eine Diversifikation zu Markenresidenzen, Hotels und Clubs reicht es jedoch nicht aus,
wenn der Konzeptgrinder bzw. Franchisegeber es geschafft hat, sein Restaurantkonzept welt-
weit erfolgreich etabliert und sein Logo bekannt gemacht zu haben. Um solche Projekte reali-
sieren zu konnen, bedarf es zuvor die Schaffung einer Marke, die mit einem charakterisieren-
den Design, einer einzigartigen Unternehmensphilosophie, einer gewissen Exklusivitat und ei-
ner herausragenden Servicekultur und Qualitat in Verbindung gebracht wird. Dadurch entsteht
eine Brand, die spezifische Werte und Visionen sowie einen unverwechselbaren Lifestyle ver-
korpert, der von der internationalen Kundschaft angestrebt und gelebt werden mdchte (hier
fliesst die in Kapitel 3.2.1 erwahnte Differenzierungsstrategie ebenfalls ein). Produkte der je-
weiligen Restaurantmarke bieten dem Kunden auch in anderen Geschaftsfeldern Sicherheit
und Vertrauen. Bei der Diversifizierung von Franchisemarken der gehobenen Erlebnisgastro-
nomie in die Hotellerie handelt es sich jedoch bislang um seltene Einzelfalle (z.B. «Nobu Ho-
tels» oder «Casa Cipriani»), Markenresidenzprojekte (z.B. von Major Food Group, Casa Tua,
Nobu oder Cipriani) werden hingegen haufiger umgesetzt. Ausserdem ist immer haufiger zu
beobachten, dass Restaurantkonzepte mit leichten Anpassungen auf den Kontext eines

Strandclubs (z.B «Nobu By The Beach» in Dubai, «Matsuhisa Beach» auf Sardinien oder
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«Zumay» auf Mykonos mit Infinitypool) oder Nachtclubs (bspw. Hakkasan Nightclub oder Cip-
riani Socialista) Ubertragen werden, die ebenfalls mit Franchise- oder franchiseahnlichen Ver-
tragen betrieben werden. Die Abbildung 9 im Anhang veranschaulicht, wie die italienische
Restaurantgruppe Cipriani ihre Innenarchitektur- und Designphilosophie aus ihren Restau-

rants in ihr neues 80-stockiges Markenresidenzprojekt in Miami integriert.

3.5 Nachhaltigkeit

Die Nachhaltigkeit in der Gastronomie wird seit einigen Jahren immer starker thematisiert.
Franchisenehmer und Kunden wunschen sich zunehmend den Einsatz von regionalen Pro-
dukten, die mdglichst kurze Transportwege hinter sich haben, und setzen sich fir Abfallver-
meidung ein. Doch sind die hohen Qualitatsanspriiche der standardisierten Franchisebetriebe
mit dem Nachhaltigkeitsgedanken bei der Produktbeschaffung tUberhaupt vereinbar, obwohl,
wie in den Unterkapiteln der Erfolgsfaktoren dieser Systeme dargelegt, hinsichtlich der Qualitat
keinerlei Kompromisse eingegangen werden und deshalb Teile der bendtigten Produkte un-
abhangig des jeweiligen Restaurantstandorts stets aus derselben Region importiert werden?
Becker betont, dass an den Stellen, an denen es mdglich sei, das Einkaufen lokaler Produkte
bevorzugt wird (bspw. Thunfisch aus dem Mittelmeer anstatt aus dem Pazifik fir die europai-
schen Dependancen oder ein sterreichisches Fleisch anstatt eines US-Angus im Zuma in
Kitzblhel). Ein weltweit etabliertes System wie Zuma sei aber zu gross, um Nachhaltigkeit und
den Einbezug lokaler Produkte bis ins kleinste Detail zu gewahrleisten, auch aufgrund der
dadurch entstehenden Abhangigkeit (Becker, 2023). Dabei behauptet Herzog, dass es gerade
bei grosseren Betrieben, die einen deutlich grosseren Einfluss als Einzellokale haben, wiin-
schenswert ware, wenn ebendiese mit gutem Beispiel vorangehen wurden. Doch auch die von
Langosteria in Zukunft angestrebte markenibergreifende Umwelt-Zertifikation (bspw. B Cor-
poration) und ein damit einhergehendes Protokoll (z.B. wird kein geziichteter Fisch gekauft)
ist laut Siano schwierig zu bewerkstelligen, da man mit so vielen unterschiedlichen, kleinen
Lieferanten zusammenarbeitet, die man kontrollieren kdnnen musste (Siano, 2023). Mdglich
ist aber auch, dass nachhaltige, lokale Produkte flr die Zielgruppe dieser Konzepte noch nicht
ein solch grosses Anliegen darstellen wie in anderen Bevdlkerungskreisen. Betrachtet man
laut Harisch die Nachhaltigkeit im weiteren Sinne, so kénnen solche Restaurantgruppen je-
doch viel besser auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter und die Gleichberechtigung eingehen,

als es bei einzelnen Restaurants der Fall ist (Harisch, 2023).

3.6 Langfristige Gewahrleistung der Relevanz und Attraktivitat der Konzepte

Weltweit etablierte Franchisekonzepte der gehobenen Erlebnisgastronomie, deren Erfolg zu
einem grossen Teil auf der standortunabhangigen Standardisierung des Konzeptes und der

damit verbundenen Produktpersistenz (siehe Kapitel 3.2.3) beruht, tendieren dazu, weniger
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innovativ bzw. etwas anpassungs- und veranderungsresistent zu wirken. Je grosser die Stand-
ortanzahl, desto mehr verfestigt sich diese Perspektive. Wie Becker einst sagte: «Once you
have identified a successful formula, you have to do it consistently and not mess around with
it» (Hotelier Middle East, 2014). Kleine, unabhangige Restaurants sind hingegen wesentlich
flexibler, profitieren jedoch nicht von der Zugehdérigkeit einer etablierten, standardisierten Fran-
chisemarke. Bezeichnet man die Konzepte der Franchisesysteme als Produkt, so befinden
sich die im Kapitel 3.3.1 fiir die Tabelle verwendeten Franchisemarken innerhalb des Produkt-
lebenszyklus inmitten oder gegen Ende der Wachstumsphase. Die Konzepte setzen sich wei-
ter durch, die Umsatze der einzelnen, gewinnbringenden Franchisebetriebe steigen, da viele
neue Kunden vor allem Uber die Mund-zu-Mund-Propaganda auf die Restaurantmarken auf-
merksam werden und die Standortanzahlen vergréssern sich. Gleichzeitig nimmt der Druck
hinsichtlich der Konkurrenz zu, da ahnliche Konzepte auf den Markt gebracht werden, die sich
stark an die Kiichen- und Designphilosophie der bereits bestehenden, erfolgreichen Konzepte
anlehnen. Das Marktvolumen, also der gesamte Umsatz in der Branche der Franchisesysteme
der gehobenen Erlebnisgastronomie, steigt weiterhin, das Gewinnmaximum innerhalb der ein-
zelnen Systeme wurde generell noch nicht erreicht (Amstutz, Bitterlin, Stadlin, Riemek, &
Kdnig, 2015). Aufgrund der Anpassungsresistenz stellt sich jedoch die Frage, wie die in eini-
gen Jahren in die Reifephase kommenden Systeme verhindern, dass sie aufgrund der sich
verandernden Verbrauchertrends ab einem gewissen Punkt nicht mehr als aktuell und als in
Mode wahrgenommen werden. Um die langfristige Relevanz und Attraktivitat der Konzepte zu
gewabhrleisten, missen bereits heute Massnahmen ergriffen werden, um eine zukiinftige, um-
satz- und gewinnschwachende Sattigungs- und Degenerationsphase abzufedern. Denn sol-
che Phasen schaden nicht nur dem Ansehen des Systems, sondern auch des Franchisege-

bers, sollte dieser in Zukunft neue Konzepte entwickeln.

Langosteria, die italienische Restaurantgruppe, die eigentlich fiir ihre Meeresfrichte bekannt
ist, hat beispielsweise entsprechend den sich verdndernden Konsumententrends in den ver-
gangenen Jahren ihr Angebot an vegetarischen Gerichten ausgebaut und zusatzlich die Aus-
wahl von alkoholfreien Getranken und Cocktails erweitert. Das Konzept wird laufend verbes-
sert und verfeinert, ohne dass von der Grundphilosophie abgewichen wird (Siano, 2023). Auch
Relaunches sind in dieser Branche denkbar, wobei es sich meist um logo- und designtechni-
sche Rebrandings handelt (z.B. bei Cipriani), bei denen die Koch- und Servicephilosophie un-
verandert erhalten bleiben (Harisch, 2023). Herzog ist der Meinung, dass allfallige, zukiinftige
Attraktivitatseinbussen solcher Konzepte viel eher standortabhangig und nicht systemuiber-
greifend erfolgen wirden. Grundsatzlich lassen sich immer Orte finden, an denen das aktuelle
Konzept unverandert langfristig funktionieren wirde (Herzog, 2023). Eine weitere plausible
Annahme ist, dass aufgrund von neuen Trends (z.B. mexikanische und sidamerikanische K-

che oder New Nordic Cuisine) gewisse Konzepte aufgrund ihrer kulinarischen Ausrichtung mit
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der Zeit verdrangt werden (Harisch, 2023). Becker bereitet die Vorstellung an ein solches Sze-
nario keine allzu grossen Sorgen, denn dank des zeitgendssischen Designs seiner Restau-
rants (siehe Anhang fiir Bilder), was auch auf die Betriebe vieler anderer Systeme zutrifft,
liesse sich aus dem flexiblen Sushi-Counter innert kurzer Zeit eine Salatbar oder eine Taco-
Bar machen (Becker, 2023). Ob die Konzepte eine grosse Umwandlung durchlaufen oder ob
stattdessen die neuen Konzepte als Untermarken vom Franchisegeber gegrindet werden und
die urspringlichen bestehen bleiben (wie in der Hotellerie bei Marriott und Hilton), hangt von
der jeweiligen Situation und den Mdglichkeiten des Franchisesystems ab. Auch der in Kapitel
3.3.2 angesprochene Trend, bei dem sich das Publikum vermehrt von internationalen Syste-
men abwendet und sich auf die einheimisch kreierte Konzepte fokussiert, ist hierbei zu bertck-
sichtigen. Auch kénnen Investitionen in die in Kapitel 3.4 besprochene Diversifizierung einen
Losungsansatz bieten, was aber voraussetzt, dass die Marken weiterhin einen einzigartigen,
exklusiven, zeitlosen und erstrebenswerten Lebensstil verkérpern, selbst wenn die Restau-

rantbetriebe des Systems nicht mehr komplett ausgebucht sind.
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4  Fazit

Die Faktoren, die fir den Erfolg der Franchisesysteme der gehobenen Erlebnisgastronomie
verantwortlich sind, wurden im Kapitel 3.2 eingehend beleuchtet und bestatigen die These,
dass die Standardisierung des Konzeptes sowie die Funktion des einzigartigen Kundenerleb-
nisses eine entscheidende Rolle spielen. Dabei ist Ersteres der wohl bedeutendste Erfolgs-
faktor, denn die Bestandigkeit hinsichtlich des hochwertigen kulinarischen Angebots, des Ser-
vices und des Ambientes befriedigen die hohen Erwartungen des Gastes und vermitteln ihm
eine emotionale Vertrautheit, die ihn dazu verleiten soll, nicht nur zurtickzukehren, sondern
auch in anderen Stadten, in denen die Restaurantgruppe vertreten ist, diese zu besuchen.
Auch die von den thematisierten Franchisesystemen verfolgte Erlebnisfunktion der Restau-
rants, die darauf abzielt, dass der Kunde einen abwechslungsreichen Abend geniesst und sich
wohlflihlt, spielt eine grosse Rolle: Das Live-Cooking in teilweise offenen Kiichen, der genau
geplante Servierrhythmus, die Fertigstellung gewisser Gerichte am Tisch, der charakterisie-
rende Musikstil, das exklusive, gesellschaftliche Rollenspiel unter der Kundschaft, die stim-
mige Innenarchitektur und der Standort innerhalb der jeweiligen Stadt tragen zu einem beson-
deren Erlebnis und einer einmaligen Atmosphéare bei. Zwei weitere Faktoren, die noch nicht in
der anfanglichen These enthalten sind, sind ebenfalls von grosser Bedeutung. Einerseits das
Branding bzw. das Marketing der Franchisesysteme, das die Bildung einer angesehenen und
wertvollen Marke anstrebt, die mit dem hochstehenden gastronomischen Erlebnis und mit Ex-
klusivitat assoziiert wird, und zu einer Markenloyalitat und -Bindung fuhren soll. Und anderer-
seits der generell von den Konzepten ausgehende - in diesem Fall unabhangig von der stand-
ortibergreifenden Standardisierung betrachtete - hohe Qualitdtsanspruch hinsichtlich der
Speisen und Getranke, bei dem auf ein schmales, aber dafur tiefes Sortiment gesetzt wird und
die Beibehaltung des Grossteils der Gerichte Uber Jahre hinweg gewahrleistet wird, sowie
hinsichtlich des Services, welcher stets hochprofessionell und zuvorkommend agiert. Wie in
Kapitel 3.5 besprochen, sind die behandelten Gastronomiekonzepte jedoch von einer vollum-
fanglichen Nachhaltigkeit, vor allem aufgrund der langen Transportwege der Produkte, noch
weit entfernt; der Einsatz lokaler Produkte wird bisher nur wenig geférdert. Den Franchisemar-
ken ist aber bewusst, dass sie in baldiger Zukunft erste Lésungsansatze anbieten missen —
denn womoglich konnte der Nachhaltigkeitsaspekt in den nachsten Jahren auch in dieser
Branche dermassen an Relevanz gewinnen, sodass dieser als fiinfter Erfolgsfaktor angeflgt
werden musste. Ausserdem werden die Diversifizierungsbestrebungen der etablierten Fran-
chisemarken (hin zu Markenresidenzen, Hotels, Clubs und unter inrem Label produzierte Pro-
dukte fur das Kochen zu Hause) in den nachsten Jahren an Bedeutung gewinnen, auch wenn
diese nicht Teil der Erfolgsfaktoren des eigentlichen Restaurantkonzeptes sind, sondern sich

die Mdéglichkeit der Diversifikation erst aus dessen Erfolg heraus ergibt.

48



In Kapitel 3.3 wurde die weltweite Verbreitung und die damit verbundenen Herausforderungen
von solchen Konzepten umfassend besprochen und unter anderem dargelegt, weshalb in der
Schweiz Restaurants dieser Art weitgehend fehlen. Wahrend der Sommermonate, gibt es an
zahlreichen europaischen, am Meer gelegenen Feriendestinationen bereits ein grosses Ange-
bot solcher Konzepte. Saisonale Dependancen in den Wintermonaten gibt es bisher aber nur
wenige (bspw. das Zuma in Kitzblhel oder Langosteria in St. Moritz). Das Erganzen des Som-
merangebots mit einem entsprechenden Winterangebot ist nicht nur fir die Mitarbeiter, die
dadurch das ganze Jahr beschaftigt waren, sinnvoll, sondern auch generell, um die Kunden
das ganze Jahr Uber an saisonalen Urlaubsdestinationen versorgen zu konnen. Deshalb kann
angenommen werden, dass dieser Markt in den nachsten Jahren an Bedeutung gewinnen wird
und vor allem luxuriése, prestigetrachtige Wintersportorte?® zunehmend ins Visier der Fran-
chisemarken der gehobenen Erlebnisgastronomie genommen werden. Sollte sich die An-
nahme der branchenweit zunehmenden Bedeutung der Winterdestinationen als richtig heraus-
stellen, stehen die Chancen gut, dass auch in der Schweiz, zumindest im Alpenbereich, ver-
mehrt solche internationale Konzepte in den Wintermonaten eréffnen kdnnten. In den Schwei-
zer Stadten Zurich und Genf bietet sich hingegen eventuell die Méglichkeit an, dass die lege-
reren, meist kleineren und einfacher zu betreibenden Zweitmarken bzw. Schwesterkonzepte26

der berihmten Marken sich in Zukunft niederlassen werden.

Da ausser Christian Harisch keine weiteren Personen von der Franchisenehmerseite ein In-
terview akzeptiert haben, muss berucksichtigt werden, dass die unausgewogenen Perspekti-
ven hinsichtlich der Interviewgrundlage dazu flihren kénnten, dass in dieser Arbeit wichtige
Herausforderungen und Chancen aus der Sicht der Franchisenehmer im Bereich der gehobe-
nen Erlebnisgastronomie vernachlassigt worden sind. Die stark begrenzte Zuganglichkeit zu
internen Unternehmensdaten und Uberhaupt zu (Franchise-)Vertragen dieser Art sowie die
generelle Verschwiegenheit dieser Branche stellten eine Herausforderung fur diese Arbeit dar,
da dadurch die Méglichkeit zur umfassenden Validierung der Forschungsergebnisse entspre-
chend eingeschrankt war. Obwohl flr die in Kapitel 3.3.1 ersichtliche Tabelle der beliebtesten
Standorte zehn der bekanntesten und international erfolgreichsten Franchisemarken gewahit
wurden, waren die Resultate bei einer Erganzung weiterer Franchisemarken aus diesem Feld

besser fundiert.

Fir eine allfallige Weiterarbeit an diesem Thema ware es interessant, sich die in der Abgren-

zung angetdnten franchisenahen bzw. franchiseverwandten Vertragsarten anzuschauen, die

25 Beispielsweise die franzosischen Skiorte Courchevel, Val d’'lsére und Megéve, die US-amerikani-
schen Skiorte Aspen und Vail und die Schweizer Winterdestinationen St. Moritz, Gstaad und Zermatt.
26 Zum Beispiel: «Roka» von Zuma, «Ling Ling» von Hakkasan oder «Le Petit Beefbar» von Beefbar.
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fur die Betreibung solcher Restaurants haufig zum Einsatz kommen, und deren Unterschiede
zum Franchising sowie deren Vor- und Nachteile herauszuarbeiten, um nachvollziehen zu
kénnen, weshalb sich so viele Restaurantgruppen in der gehobenen Erlebnisgastronomie ge-
gen die Bezeichnung als klassisches Franchisemodell wehren. Es ware ebenfalls interessant,
den Einfluss solcher internationalen Konzepte auf die ortliche Gastronomielandschaft zu er-
forschen und herauszufinden, inwiefern sie den lokalen Tourismus ankurbeln kénnten, woflr
besonders ein Blick auf die Golfstaaten aufschlussreich ware. Zudem ware es spannend, sich
mit den zuvor angesprochenen, kleineren und weniger aufwendig zu reproduzierenden
Schwesterkonzepten der bekannten Restaurantgruppen zu befassen und deren Unterschiede
zum jeweiligen Hauptkonzept, deren allfallige Vorteile und die Expansionsmdglichkeiten her-

auszuarbeiten.
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Arbeitsjournal

Themenfindung und Formulierung der Projektbeschreibung: Nach den Sportferien habe ich
intensiv mit der Themenfindung begonnen. Mir war von Anfang an klar, dass es sich um eine
theoretische Arbeit im Bereich der Wirtschaft handeln sollte. Es folgten viele Brainstor-
mabende, an denen ich bezlglich der Themen, die mich zum Zeitpunkt persdnlich interessiert
haben, Gedanken gemacht habe. Im Vergleich zu meinen Kollegen war ich mit der Themen-
festlegung etwas spater dran, ich habe mir aber nichtsdestotrotz sehr viel Zeit fir meine Ent-
scheidung gelassen und den Druck meiner Kollegen ausgeblendet. Denn es war mir ein be-
sonders wichtiges Anliegen, ein Thema zu wahlen, bei dem ich mir sicher war, dass es mich
langfristig interessiert und an dem ich auch in einem halben Jahr genauso motiviert arbeiten
kann - was dann gltcklicherweise auch der Fall war, denn auch heute am Abgabedatum wurde
ich gerne noch viele weitere Wochen an diesem Thema weiterarbeiten und gewisse Aspekte
genauer beleuchten. Nachdem ich Mitte Marz eine grobe Ahnung hatte, um welches Thema

es sich handeln sollte, kontaktierte ich Herrn d’Uscio, meinen zuklnftigen Betreuer. Es folgten
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mehrere Mindmap-Entwirfe, in denen ich meine Gedanken sortierte und von Entwurf zu Ent-
wurf immer weiter konkretisierte. Besonders wichtig war zunachst einmal die Anfertigung einer
klaren Definition meines Themas (in meinem Fall, was die «gehobene Erlebnisgastronomie»
Uberhaupt ist). In dieser Mindmap-Phase hatte ich ziemlich Mihe, meine verschiedenen Un-
terthemen, die ich bearbeiten wollte, einzugrenzen und nicht auszuufern. Die Gedankenstruk-
turierung und fortlaufende Konkretisierung mithilfe von Mindmaps empfand ich aber als sehr
nutzliche und hilfreiche Strategie, die ich in Zukunft in dieser Phase einer Arbeit unbedingt
wieder anwenden wirde. Es folgte eine erste Formulierung der genauen Fragestellung und
die Festlegung des Vorgehens (Literaturrecherche, Interviews flihren, Analyse der gesammel-
ten Informationen, Verfassung der Arbeit), bevor der Arbeitsvertrag mit meinem Betreuer ab-
geschlossen wurde. Danach ging es an das Schreiben eines separaten Management Summa-
rys (sozusagen der Projektbeschreibung), in dem ich das Thema und das Ziel der Arbeit noch
etwas ausflhrlicher erklarte bzw. die Grenzen dieser absteckte. Ich begriindete darin die Wahl
meines Themas und weshalb es wichtig bzw. relevant ist, gab an, von welchen Ergebnisse ich
ausging (These), wie ich vorzugehen gedachte und worlber der Leser am Ende der Arbeit
mehr wissen wirde. Schlussendlich sind grosse Teile dieses Management Summarys dann in
das Vorwort und in die Einleitung eingeflossen. Ausgehend davon und meiner neusten Mind-
map setzte ich das Arbeitsdokument in Word auf, entwickelte ein erstes, automatisiertes In-
haltsverzeichnis (gekoppelt mit den Formatvorlagen), eroffnete den Quellenverzeichniskata-
log, stellte die Seitenzahlen (rémisch, dann arabisch) ein und machte mich mit der Fussnoten-
funktion vertraut. Einst wurde mir der Rat mitgegeben, dass sobald die Gliederung feststeht,

40% der Arbeit geschafft sind. Ich kann rlickblickend dieser Aussage nur zustimmen.

Informationsbeschaffung (Literaturrecherche und Interviews): Nachdem die Gliederung fest-
gelegt wurde, habe ich zunachst einmal mein aus dem Schulunterricht stammendes Betriebs-
wirtschaftslehrebuch sowie mein Rechtsbuch auf hilfreiche Informationen hin durchforstet. An-
schliessend um den allgemeinen Aufbau des Franchisings, die theoretische Grundlage meiner
Arbeit, darzulegen, habe ich mich vor allem an Fachblchern aus der Zurcher Zentralbibliothek
orientiert und mich in gewisse Themenbereiche mit zusatzlichen Internetrecherchen vertieft.
Wahrend der Sommerferien habe ich den gréssten Teil meiner Literaturrecherche erledigt,
auch die beiden davor durchgefuhrten Recherche-Workshops von der Schulbibliothekarin ha-
ben mir diesbezlglich geholfen. Fir Internetrecherchen habe ich Google Chrome benutzt und
dort verschiedene Lesezeichenordner kreiert, in denen ich einschlagige Artikel und Doku-
mente sortieren und abspeichern konnte. Ebenfalls habe ich wahrend des Recherchierens
bereits parallel die Blicher und Webseiten in das Zitatprogramm von Word eingespeist. So
habe ich mir eine Menge Zeit gespart und wahrend des spateren Schreibprozesses konnte ich
mit einem Doppelklick die Quellen — automatisch im passenden In-Text-Zitationsformat — an

den gewollten Stellen einfiigen und ein automatisches Literaturverzeichnis am Ende erstellen
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lassen. Da, wie bereits in der Ausgangslage angesprochen, bisher kaum tUber das Franchise-
wesen in Bezug auf die gehobene Erlebnisgastronomie geschrieben wurde, wusste ich, dass
ich besonders auf Interviews angewiesen war mit Personen, die sich in dieser Szene beson-
ders gut auskennen. Ich habe deshalb bereits ganz zu Beginn der Informationsbeschaffungs-
phase eine Liste mit Wunschpartnern fir ein Interview erstellt und entsprechende Anfragen
vor oder wahrend den Sommerferien verschickt. Ich habe dabei gelernt, dass man sich von
abgelehnten oder unbeantworteten Interviewanfragen nicht unterkriegen lassen darf (bspw.
blieb eine Anfrage an die Restaurantgruppe Cipriani, an GaultMillau Schweiz sowie an zahl-
reiche Hospitality-Gruppen bzw. Franchisenehmergruppen aus dem Nahen Osten unbeant-
wortet — und dass obwohl der heikle Begriff «Franchising» in den Anfragen vermieden wurde).
Auch habe ich gelernt, dass die Vorbereitung (Partnersuche, Kontaktierung, Entwurf des Fra-
gekatalogs), die Durchfiihrung sowie die anschliessende Protokollierung und das Schreiben
des Vitas pro Interview eine enorme Zeit in Anspruch nimmt und man sich deshalb nicht zu
viele Interviews vornehmen darf und stets die Personen auswahlen sollte, von denen man
annimmt, am meisten profitieren bzw. lernen zu kdnnen. Ich habe fir die Gesprache jeweils
individualisierte Fragekataloge geschrieben, da die Interviewpartner aus ganz verschiedenen
Bereichen dieser Branche stammen und ich auf die jeweilige Perspektive und deren Kennt-
nisse individuell eingehen wollte. Auch fiir meine nachste Arbeit wirde ich, sofern sinnvoll,
wieder auf individualisierte Fragen setzten; der zusatzliche Aufwand lohnt sich, ich erhielt von
jedem Interviewpartner Lob fir die interessanten und prazisen Fragen. Ich wirde aber in Zu-

kunft darauf achten, von Beginn an meine Protokolle in einem einheitlichen Format abzutippen.

Schreiben der Arbeit: Nach umfassenden Recherchen und ersten durchgefuhrten Interviews
begann ich Mitte August mit der Anfertigung der ersten Textbausteine. Gleichzeitig besuchte
ich den Workshop von Frau Bethke, in dem ich hilfreiche Informationen im Hinblick auf die
formalen Kriterien beim Verfassen der Maturitatsarbeit (besonders zur Gliederung) sowie prak-
tische Tipps erhalten habe. Worauf ich beim nachsten Mal unbedingt achten wiirde, ware von
Anfang an eine den Vorgaben entsprechende Formatvorlage fir den Textteil zu kreieren und
somit stets im richtigen Format schreiben (Schriftart, Schriftgrésse, Zeilenabstand etc.), so-
dass es dann inmitten des Arbeitsprozesses keine bésen Uberraschungen hinsichtlich der
Lange gibt. Denn ich mdchte bei meiner nachsten Arbeit unbedingt darauf achten, dass ich
(sofern verlangt) nicht zu viel schreibe bzw. mich kirzer fasse, was ziemlich schwierig sein
kein, wenn man sehr eingehend recherchiert und interviewt hat, das Thema einen begeistert
und man in einen passionierten «Arbeitsflow» gelangt. Die Beschrankung des Umfangs ist
aber eindeutig der Punkt, an dem ich in Zukunft am meisten zu arbeiten habe — es gibt hier
noch ein sehr grosses Verbesserungspotenzial. Ausserdem habe ich viel mit Querverweisen

gearbeitet, um auf andere Kapitel sowie Abbildungen und Fussnoten zu verweisen; im Falle
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von geanderten Nummerierungen haben sich die restlichen Felder im Text automatisch aktu-
alisiert. Nachdem der Textteil Mitte November fertiggestellt war, habe ich das Fazit formuliert.
Auch dafir wirde ich mir in Zukunft wieder geniigend Zeit lassen, das Geschriebene durch-
zugehen und dann die wichtigsten Erkenntnisse bezlglich der Forschungsfrage kurz festzu-
halten. Wahrend des Schreibprozesses habe ich stets in einem separaten Word-Dokument
meine Fragen fir die nachste Besprechung mit meiner Betreuungsperson notiert — vor allem
formelle Angelegenheiten bezuglich Struktur und Zitation (da es meine erste Arbeit war). Dank
dem Input meiner Betreuungsperson und der Beantwortung meiner Fragen habe ich von den

Meetings sehr profitiert.

Abschluss: Da ich bereits wahrend dem Schreiben auf eine sorgfaltige und klare Formulierung
geachtet habe, blieb mir eine grosse, aufwendige Reinschriftiiberarbeitung erspart. Dennoch
liessen sich im Hinblick auf die Schlussredaktion immer noch einige Stellen finden, an denen
man etwas verbessern konnte. Sollte man seinen Text wie in meinem Falle kirzen mussen,
so darf man auch hier den grossen Zeitaufwand nicht unterschatzen. Denn - wie ich beim
Kirzen von insgesamt drei Seiten feststellen musste - man hangt personlich sehr an seinen
einzelnen Textabschnitten, fir deren Erstellung man viel Zeit und Arbeit investiert hat und die
dem Schreibenden (zumindest auf den ersten Blick) noch immer als relevant und notwendig
fur die Arbeit erscheinen. Anschliessend wurden noch letzte Tabellen und Bilder eingeflgt.
Obwohl ich den Aufwand einer sorgfaltigen Bildsuche unterschatzt habe, hatte ich fur diese
Aufgabe glucklicherweise noch gentigend Zeit Ubrig. Sobald die Arbeit abgeschlossen ist,
lohnt es sich einen Probedruck einzuplanen, um zu prifen, ob man mit dem Produkt der ge-
wahlten Druckerei zufrieden ist, um die Papierdicke und die Bindungsart festzulegen sowie um
allfallig Fehler im Dokument zu entdecken und zu beheben. Wenn man anschliessend den
grossen und dementsprechend kostenaufwandigen Druck in Auftrag gibt, lauft alles nach Plan.
Ruckblickend konnte ich dank der Maturitatsarbeit zum ersten Mal in die Welt des wissen-
schaftlichen Arbeitens eintauchen und dabei viele wertvolle Erfahrungen fir zuklnftige Arbei-
ten sammeln. Ich habe es sehr geschatzt, mich wahrend langerer Zeit im schulischen Rahmen

mit einem Thema meiner Wahl beschaftigen zu durfen.
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Anhang

Einfihrungsbeispiel Zuma

Abbildung 5: Konzeptgriinder Rainer Becker (Griffen-Photography, kein Datum), links davon Logo der Restaurant-
gruppe Zuma und eine Selektion von Sashimi, Nigiri und Makirollen (Zuma Restaurant, kein Datum).

Wie bereits im Kapitel 3.1.1 angekundigt, wird im Folgenden das Konzept der Restaurant-
gruppe Zuma eingehender beleuchtet. Der aus Bernkastel-Kues an der Mosel stammende
Rainer Becker (siehe Abbildung oben links), mit dem im Rahmen dieser Arbeit ein Interview
gefihrt wurde (siehe Protokoll unten), zog, nachdem er sieben Jahre in Japan als Koch in
zahlreichen Michelin-Restaurants gearbeitet und dort die Kultur und das Essen kennengelernt
hatte, zum Jahrtausendwechsel nach London, um dort 2002 gemeinsam mit dem Financier
Arjun Waney im noblen Londoner Stadtteil Knightsbridge sein eigenes Konzept zu griinden
(Kropik, 2022). Dabei sollte es sich um unkomplizierte, zugangliche und zeitgendssische japa-
nische Kiche auf hoher Qualitat handeln, die in einer ahnlich lockeren Stimmung wie in den
Izakayas (japanischen Kneipen) angeboten werden soll. Die Kiiche soll authentisch (keine Fu-
sionskiliche), aber nicht traditionell sein, sodass die Gerichte auch den westlichen Gaumen
ansprechen. Das Konzept hat viele Gaste beeindruckt und im Laufe der Zeit entwickelte sich
eine Expansion mit weiteren Dependancen im Ausland. Heutzutage gibt es weltweit 22 Zuma-
Standorte (Stand: Dezember, 2023), davon acht saisonale. Bisher gibt es jedoch keinen in
Deutschland, weshalb Becker immer wieder als der «wohl erfolgreichste deutsche Koch, den
in Deutschland kaum jemand kennt» (Bau, 2022, Absatz 2) bezeichnet wird. Ein Abend im
Zuma beginnt zunachst an der im Eingangsbereich und dennoch inmitten des Restaurants
liegenden Bar, in der kreative Cocktails gemixt werden oder aber auch ein Glas japanischer
Sake oder Wein getrunken wird, bevor man zu Tisch gefuhrt wird. Das Restaurant selbst be-
steht immer aus denselben drei Grundelementen: ein grosszugiger Sushi-Counter, ein promi-
nenter Robata-Grill und ein Barbereich. Laute, basslastige, aber dennoch angenehm melodi-

sche Musik, die einer Art Afro-Housemusik entspricht?® und am Wochenende von einem DJ

26 Beispiel fiir ein Lied dieser Art: «Tel Aviv To Casablanca» von Pablo Fierro oder «The Rap-

ture Pt.lll» von &ME, Black Coffee, Keinemusik. 62



prasentiert wird, durchflutet das vollbelegte, geschaftige Restaurant. Die Gaste unterhalten
sich im lauten Ton, es scheppert Geschirr, Flammen schiessen aus dem Holzkohlegrill,
Sushimeister bereiten Sashimi, Nigiri und Maki zu und zahlreiches, elegantes Servicepersonal
kiimmert sich um die Gaste. Durch die beeindruckende Innenarchitektur, die vom Japaner
Noriyoshi Muramatsu designt wurde und auf Stein, Glas, Stahl und Holz sowie auf den belieb-
ten, das Konzept charakterisierenden Stiihlen basiert (siehe Bilder unten), und durch das in-
ternationale und schicke Publikum herrscht eine besondere, mondane, kosmopolitische, aber
dennoch aufgelockerte, energiegeladene Atmosphare. Die standortiibergreifenden Signature-
Gerichte machen den Grossteil der Menukarte aus, die Gerichte sind zum Teilen gedacht: z.B.
Hamachi mit Jalapefio und Ponzu, Chilenischer Wolfsbarsch mit griinem Chili-ingwer-Dres-
sing, Shrimp Tempura mit Zitronen-Mayo, Tiger Prawns mit Black Pepper, in Miso marinierter

Black Cod, Spicy Beef Tenderloin und Sushi.

Auf der nachfolgenden Seite befindet sich eine Collage, auf der die Inneneinrichtung aus acht
verschiedenen Zuma-Restaurants ersichtlich ist. Die Collage veranschaulicht, dass fir jeden
Standort zwar dieselben Grundelemente verwendet werden, bestimmte Restaurantbereiche
aber archetektonisch individuell gestaltet sein sollen, um den einzelnen Dependancen eine

gewisse Authentizitat zu verleihen.

Abbildung 6: Selbstzusammengestellte Collage von verschiedenen Gerichten aus dem Zuma, alle Bilder
von (Zuma Restaurant, kein Datum).
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Abbildung 7: Die selbstzusammengestellte Collage zeigt die Inneneinrichtung von Zuma-Restaurants an
acht ausgewdéhlten Standorten. Bildquellen: Hongkong (Tatler, kein Datum), Bangkok (Asia Bars &
Restaurants, 2023), alle restlichen Bilder (Zuma Restaurant, kein Datum).




Interview mit Rainer Becker

Der bereits im Einfihrungsbeispiel erwahnte Gastronom Rainer Becker ist nicht nur Konzept-
grinder des Zumas, sondern auch von «Roka» (weltweit 11 Standorte, eine etwas andere,
legerere Version von Zuma, die sich besonders auf den japanischen Holzkohlegrill fokussiert)
sowie von drei weiteren, kleineren Konzepten. Aufgrund der langen Berufserfahrung und den
zahlreichen Auszeichnungen und Erfolgen seiner international expandieren Konzepten han-
delt es sich um eine Koryphae und einen Mitbegrunder im Bereich der heutige internationalen
gehobenen Erlebnisgastronomie. Das Interview wurde telefonisch durchgefiihrt am 29. August
2023, um 10:30 Uhr (Dauer: 50 Minuten).

Welche Faktoren tragen lhrer Meinung nach zum Erfolg von Zuma bei? Welche Philoso-

phie steckt hinter dem Konzept?

Um ein kulinarisches Konzept erfolgreich durchsetzen zu kébnnen, muss man Erfahrung, Lei-
denschaft, Fleiss und Durchhaltevermégen mitbringen. Am wichtigsten meiner Meinung nach
ist, dass man die Disziplin mitbringt, tagtéaglich die gleiche Qualitdt dem Gast zu servieren und
diese Eigenschaft dem Team Uberliefern kann. Zuma ist ein zeitgemales japanisches Res-
taurant, «authentic but not traditional» ist die Devise. Die Idee war dem Gast ein einzigartiges
kulinarisches Erlebnis zu geben in einer lockeren, energiegeladenen Atmosphare, wo alle
Sinne befriedigt werden. Die Rezepturen und Gerichte sind auf den westlichen Geschmack

zugeschnitten, was aber nicht heisst, dass wir Fusionskiche betreiben.

Welche Rolle spielt das Design/Innenarchitektur und Ambiente/Musik des Restaurants
bei der Schaffung einer einzigartigen und wiedererkennbaren Markenidentitat fur

Zuma?

Fr mich spielt Design eine grosse Rolle, weshalb es auch Teil des Zuma-Konzepts sein sollte.
Wahrend meiner Zeit in Tokyo lernte ich Takashi Sugimoto (Super Potato Company) kennen,
dessen «Design Philosophy» mit meiner «Kuchen Philosophy» im Einklang steht. Er arbeitet
mit nattrlichen Produkten wie Granit, Stahl, Glass und Holz, ohne die Produkte zu verfremden.
Das gleiche gilt fur die Kliche. Die Aufgabe war, dass jedes Zuma ahnlich aussehen und den-
noch klar als solches erkennbar sein soll, indem dieselben Materialien genutzt werden. Kitz-
buhel ist eine Ausnahme, denn mittags und im Sommer findet in der Einrichtung der Service
des Hotelrestaurants statt. Ein volles, authentisches Zuma-Design ware irritierend und verwir-

rend fir den Kunden. Deswegen folgt dieses Restaurant dem Hoteldesign.

Welche Rolle spielen die talentierten Kéche und Mitarbeiter bei der Aufrechterhaltung

der hohen kulinarischen Standards und des Kundenerlebnisses?

Talentierte Koche und motivierte Mitarbeiter sind das Wichtigste. Konsistenz ist superwichtig,
da in einer anderen Stadt das Konzept genauso gut funktionieren soll. Mitarbeiter spielen an
65



sich die grésste Rolle, sie missen nicht unbedingt Erfahrung mitbringen (was man trainieren
kann) - Leidenschaft und Freude am Beruf sind jedoch wichtige Voraussetzungen. Daneben

sind die Preisgestaltung und andere Faktoren ebenso wichtig.

Wie haben Sie es geschafft, eine treue Stammkundschaft aufzubauen, und wie pflegen

Sie die Kundenbeziehungen, um eine langfristige Bindung an die Marke zu férdern?

Bestandigkeit unseres Produktes ist das, was unsere Kunden wieder zurlckbringt. Dazu ge-
hort der Service, das Essen, die Musikwahl und Lautstarke sowie die Beleuchtung und andere
Details dazu. Das erwartet der Gast in all unseren Restaurants. Wenn wir daran zu stark ab-
weichen und nicht mehr Konsistenz liefern, wird auch der Kunde ein neues zu Hause suchen
und finden. Kénnen wir hier wirklich von einem Stammkunden sprechen? Ich denke in Welt-
stadten wie London, New York, Tokyo etc., wo extreme Konkurrenz vorhanden ist, haben wir

keinen traditionellen Stammkunden, «you are as good as your last meal being served».
Kommunikationspolitik: In welcher Hinsicht nutzen Sie Werbung und Public Relations?

«Word of mouth» ist das Wichtigste, auch traditionelle Public Relations und Social Media spie-
len eine grosse Rolle. Fir Werbung geben wir eigentlich kein Geld aus. Kinderfreundlichkeit
ist ein sehr wichtiger Punkt in unseren Restaurants, denn wenn es den “Kleinen” gefallt, wer-

den sie uns loyal bleiben; denn Sie sind ja unsere Zukunft.

Was waren die treibenden Krafte und Motivationen, die Sie dazu veranlasst haben, mit

dem Zuma international zu expandieren?

Der Neffe meines Geschéftspartners lebte damals in Hongkong und man stellte sich die Frage
«Warum machen wir nicht eins in Hongkong auf?». Ich bin immer viel gereist, die Distanzen
haben mich nicht abgeschreckt. So etwas wie ein Expansionsteam gab es nicht, alles wurde
aus dem kleinen Londoner Biro geleitet, wir hatten die Kapazitat fur ein neues Zuma und Roka
pro Jahr. Mit der Zeit haben wir uns etabliert und Dubai wurde zu unserem Hub, um im Nahen
Osten zu expandieren. London ist das Hub fir Europa, New York und Miami fur die USA. So
ist es jetzt moglich, 3 Zumas pro Jahr zu eréffnen, London Ubernimmt ausserhalb Europas nur

eine Design- und Kontrollfunktion ein.

Gibt es generelle Voraussetzungen, die erfiillt sein miissen, damit eine Stadt von Ilhnen
und ihrem Team lberhaupt in Betracht gezogen wird? Welche weiteren strategische

Uberlegungen und Vorbereitungen sind nétig?

Bei einer kleineren Stadt schauen wir uns an, welche Restaurants am Anfang der Woche gut
laufen (Sonntagabend, Montag bis Mittwoch). Wenn es welche gibt, die gut gefiillt sind an den

Tagen, dann ist das eine Indikation, dass der dortige Markt gerne ausgeht und dass wir uns
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fur die Stadt interessieren. Wir schauen auch darauf, wie gross die Restaurants in der jeweili-
gen Stadt sind, damit ein allfélliges Zuma ins Verhaltnis passt. Die Lage ist sehr wichtig und

muss grindlich studiert werden.

Spanien, England, ltalien, Osterreich sind bereits im Portfolio. Warum kommt die

Schweiz nicht infrage?

Zurich ist sicherlich fir uns sehr interessant, aber die Personalkosten, Mieten und Rohmateri-
alkosten (besonders roher Fisch) sind enorm hoch. Daher sind die Margen nicht sehr flexibel
und wir kdnnen uns keine Kompromisse erlauben. Man muss daher sehr aufpassen, denn
wenn man nur schon 2-3 Tage hat, in denen das Restaurant nicht funktioniert, ist das sehr
gefahrlich. Die Kuche ist total offen, wenn die Kéche nicht beschéaftigt sind, stehen sie rum und

so entsteht auch keine gute Atmosphare. Ein solcher Schritt muss gut durchdacht sein.

Wird der Fokus in der Zukunft eher auf saisonalen Standorten liegen? (Bodrum, Phuket,
Kitzbiihel, Ibiza, Porto Cervo, Capri, Mykonos) Was ist der Vorteil?

Nicht wirklich, die haben sich angeboten und es sind Stadte, die auch unser Publikum besucht
und schatzt. Sommer- und Winterlokale sollten aber im Einklang stehen, da wir dadurch das

Personal halten kénnen und der ganze Betrieb effizienter arbeiten kann.

Welche Herausforderungen und Schwierigkeiten treten bei der Expansion eines Res-
taurantkonzeptes wie Zuma/Roka in andere Lander auf? Wie sind Sie damit umgegan-

gen?

Die grosste Herausforderung ist, nach wie vor gleichbleibende hohe Qualitat zu liefern. Nur
dann ist der Erfolg fast garantiert. An Auswahl und Training des Teams darf man nicht sparen

und keine Kompromisse machen.

Haben Sie in gewissen Faillen, die kulturellen Unterschiede und lokalen Geschmaécker
in den verschiedenen Landern beriicksichtigt, in die Sie expandiert haben? Wie heraus-
fordernd ist es, an den verschiedenen Orten dieselben qualitativ hochwertigen Zutaten

und Produkten zu beschaffen?

Uberhaupt nicht. London wurde damals als erster Standort gewahit, weil man gerade dort ein
super multikulturelles Publikum hat. Warum solle man dann etwas andern in den anderen
Stadten? Alles, was in London vorhanden ist, wird von den vielen verschiedenen Kulturen
geschatzt. Oft gibt es aber nicht alle Produkte an den verschiedenen Standorten. Man muss

sich dann den lokalen Markt anschauen und damit dort neue Gerichte kreieren.

Ein Grossteil der Gerichte sind immer dieselben in den Zumas, aber — soweit ich das
verstanden habe - gibt es an jedem Standort auch ein paar neue oder standortabhan-

gige Speisen. Braucht ein Konzept wie Zuma, das so viele beliebte «Signature-Dishes»
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hervorgebracht hat, iiberhaupt gewisse standortabhéngige oder saisonabhangige Ge-

richte? Kann man sich nicht auf die vielen bewahrten Klassiker verlassen?

Womdglich ware es genug, lediglich die Signature-Dishes anzubieten. Aber nicht nur den Gas-
ten, sondern auch den Angestellten wird irgendwann mal langweilig, wenn es immer nur um
dieselben Gerichte geht; Kreativitat ist wichtig. Es gibt auch viele Gaste, die die traditionelle
Gerichte mdgen, aber auch gerne noch etwas Neues probieren. Man kann es mit dem 911er
von Porsche vergleichen, der seit 1960 standig unter «Evolution» war und immer noch sehr

erfolgreich ist. «Evolution, not Revolution.»

Wird man in Zukunft einen Schwerpunkt auf solche multi-purpose Lifestyle-Konzepte

wie im Zuma auf Mykonos (Restaurant und Bar, Schwimmbad, Liegestiihle, DJ) legen?

Nach dem Riesenerfolg des Zumas in Mykonos arbeiten wir nun an einem Zuma Beach House
Konzept. Das erste wird 2025 in Dubai eréffnet und wird den Gasten eine ahnlich bekannte,

aber doch andere Atmosphéare bieten.

Welche Rolle spielt die visuelle Identitat bei den Logos und des schriftlichen Designs

(Menii, Website, Emails) fiir Zuma?

Die Aufgabe war ein starkes, klares logo zu erstellen, das maskulin wirkt, dennoch durch die
Rundungen wieder weicher wirkt und damit entscharft wurde. Der Name an sich war mir nicht
so wichtig und hat kein «Meaning», er musste unkompliziert und in jeder Sprache einfach
auszusprechen sein, da London ja eine multikulturelle Stadt ist. Die gleiche Philosophie sollte

sich auch auf die Menikarte und Webseite ausweiten.

Erfolgt bei der Suche nach neuen Standorten Markterkundung (zufallig, beilaufig, Ge-
sprache mit Kunden und Lieferanten, Marktberichte lesen) oder Marktforschung (geziel-
tes, systematisches Vorgehen mit Marktbeobachtung und Field-Research (Befragun-

gen, Beobachtungen und Tests))?

Eher Markterkundung. Pop-ups sind ein gutes Instrument den Markt kennenzulernen und zu
erforschen, da ein Uberschaubares Kapital eingesetzt wird. Ausserdem profitiert Zuma von
einem gesunden/wohlhabenden Gastekreis. Man studiert die Demographik und Eigenschaf-
ten, schaut sich daher z.B. an, wo denn sein Gastekreis Urlaub macht => Mykonos, Porto

Cervo, Capri, Ibiza

Koénnen Konzepte wie das Zuma, bei denen die Speisekarten unabhangig des Restau-
rantstandorts grosstenteils identisch sind, iiberhaupt nachhaltig sein? (London, Las
Vegas, Kitzbiihel, Madrid — auch nicht alle am Meer gelegen). Gibt es ein Nachhaltig-

keitskonzept, wird auf dieses Thema Wert gelegt?
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Ich mag es nicht, Essen um die Welt zu fliegen aufgrund der Umwelt und der Kosten. Lokal
einkaufen ist wichtig, der Thunfisch kann z.B. auch aus dem Mittelmeer kommen. Zuma ist
aber zu gross, um super nachhaltig, organisch und voll lokal zu sein. Verhindert beispielsweise
ein Sturm in Schottland die Suche nach Jakobsmuscheln, misste man direkt einige Gerichte
von der Karte nehmen. Es geht also auch um eine gewisse Unabhangigkeit. Bei kleinen Res-
taurants wirde es gehen. Wir motivieren zwar, darauf zu schauen, aber es ist unmdéglich Nach-

haltigkeit bis ins kleinste Detail durchzusetzen.

Etablierte und erfolgreiche Konzepte wie das Zuma scheinen teilweise etwas weniger
innovativ/neuentwickelnd zu sein (“Once you get it right you really don’t mess with the
formula”). Gibt es lhrer Ansicht nach eine Art «Ablaufdatum» fiir solche rund um den
Globus etablierte Konzepte wie das Zuma aufgrund der sich stetig verdandernden Ver-
brauchertrends (das heisst, dass sie nicht mehr als «in» gelten)? Oder wird man sich
anpassen und weiterentwickeln, um langfristige Relevanz und Attraktivitidt des Kon-

zepts zu gewdhrleisten?

Zuma war das erste japanische Restaurant ausserhalb Japans mit einer Bar und einem offe-
nem BBQ (Robata Gril) im Restaurant. Die zeitgemasse japanische Kiiche, die wir vorgestellt
haben, war in diesem Sinne nicht bekannt und gab uns einen gesunden Vorsprung gegen
unsere Konkurrenz. Um diesen Erfolg zu halten, ist es wichtig, dass wir unermudlich das Pro-
dukt weiterentwickeln, aber stets treu zum Konzept bleiben: “Evolution und nicht Revolution”.
Da Zuma kein klassisches Restaurantdesign zeigt, ware es bei veranderten Verbraucher-

trends verhaltnismassig einfach, das Restaurant in ein anderes Konzept zu verwandeln.

Welche langfristigen Ziele und Visionen haben Sie fiir die weitere internationale Expan-

sion von Zuma? (Branded Residences, Hotels und Produkte)

Zuma ist Uber die Jahre organisch gewachsen und es wird es sicherlich in der Zukunft auch
tun. Der Markenwert ist unheimlich Gber die letzten Jahre gestiegen und es gibt Ideen diesen

Wert zu nutzen, um eventuell damit neue Markte zu erobern.
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Interview mit Christian Harisch

Christian Harisch ist Hotelier (Miteigentimer der Lanserhof-Gruppe und Besitzer von sechs
weiteren Hotels in Kitzbiihel und am Tegernsee, 2020 als Hotelier des Jahres in Osterreich
ausgezeichnet), Gastronom (neben den Restaurants in den Hotels betreibt er auch vier sepa-
rate Restaurants in Kitzbuhel), Immobilien-Unternehmer und Anwalt. In seinem Hotel «Weis-
ses Rdéssl» in Kitzbuhel befindet sich jahrlich zwischen Dezember und Marz eines der weltweit
22 Zuma-Restaurants, weshalb Herr Harisch sozusagen von der Franchisenehmerseite ist.
Das Interview wurde telefonisch durchgefiihrt am 7. Juni 2023, um 9:00 Uhr (Dauer: 50 Minu-

ten).

Was hat Sie dazu veranlasst, sich fiir die Einfiihrung eines renommierten Restaurant-
franchises wie Zuma in lhrem Hotel in Kitzbiihel zu entscheiden? Wie passt dies zu lhrer

Vision fiir das Hotel und seine Zielkundschaft?

Ich habe das Hotel Weisses Réssl vor 15 Jahren gekauft, als es in einer Insolvenz steckte. Ich
schuf ein neues Restaurant (namens Velvet), das aber nicht wirklich funktionierte. Nach 10
Jahren entschied man sich fiir einen kompletten Umbau des Hotels, inkl. des Restaurants.
Doch kurz vor der Fertigstellung war ich nicht zufrieden mit dem Restaurant. Immer wieder
stellte sich die Frage, wo man die Bar positionieren sollte. Was fallt mir ein? Ein radikaler
Schnitt, die Bar wird in die Mitte gestellt.

Ein Zuma einfach so in einer alpinen Kleinstadt etablieren? Ohne entsprechende, personliche
Kontakte aus London (Zuma-Konzeptgriinder Rainer Becker und Arjun Wayne) ware das un-
moglich gewesen. Diese meinten zuerst, ein solches Konzept in Kitzbihel hochzufahren sei
sehr schwierig. Doch ich habe sie erfolgreich Uiberzeugt, ich habe mich auch sehr darum be-
muht, sodass man sich auf eine 3-jahrige Probe einigte. Mit 4 Millionen Euro folgte die mit
Abstand teuerste Investition in ein Restaurant in ganz Tirol (oder gar Osterreich?), allein fiir
die Beleuchtung und die Musik musste ich eine halbe Million Euro ausgeben. Eine sichtliche
Spannung lag in der Luft, ist Tirol bereit flir so etwas? Die erste Saison lief sehr gut, doch
gegen Ende schlug dann Covid am 15. Marz 2020 ein, wodurch das Lokal Gber ein Jahr ge-

schlossen blieb.

Erstes Zuma im deutschsprachigen Raum: weshalb etablieren sich Franchises der ge-
hobenen Erlebnis-Gastronomie hier nur sehr langsam? Neben England natiirlich, gibt
es zahlreiche solche Konzepte in europaischen Liandern: Frankreich, Italien, Griechen-

land, Tiirkei, Spanien.

Die Schwierigkeit ist, dass die Bereitschaft flir gutes Essen Geld auszugeben, im deutschen
Raum sehr zurlickhaltend ist. Viele geben ihr Geld z.B. lieber fiir Autos aus. In Italien, Spanien

etc. hat man gewissermassen einen anderen Lifestyle. Man muss nur mal die hohen Preise
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der Sommerdestinationen wie Porto Cervo, Mykonos, Ibiza und Venedig mit der dsterreichi-
schen Sommerdestination Karnten und Tirol vergleichen. Im Cipriani (z.B. in Marbella) verlangt
man fur ein Wiener Schnitzel 65€, fur den Steinbutt 120€, beklagen tut sich dort niemand. Fur
solche Preise wiirde man in Osterreich an den Pranger gestellt werden, selbst im besten Res-
taurant in Wien ware ein Schnitzel Uber 50€ ein Skandal. Osterreich wére fiir so etwas nicht

bereit.

Haben andere Ortschaften in Osterreich ebenfalls das Potenzial solche Konzepte um-

zusetzen?

In anderen Ortschaften in Osterreich wiirde ich mich nicht trauen, solche internationale und
entsprechend teure Konzepte zu erdffnen, da die berechtigte Angst herrscht, dass man nicht
bereit ware fur entsprechende Qualitédt zu zahlen. Im Vergleich zu vielen anderen européi-
schen Landern sind Hotels und Restaurants in Osterreich und Deutschland sehr giinstig und
oft zahlt man fir eine entsprechende Kategorie nur einen Drittel! (vgl. mit St. Tropez, London
etc.). Die 6sterreichische Sternegastronomie funktioniert nur bei individuellen Restaurants, die
gepragt sind durch ihre engagierten Eigentimer, bei dem der Wirt auch gleichzeitig der Koch
ist. Es gibt keinen Ableger von Alain Ducasse oder auch kein Atelier de Joél Robuchon. Im
hochwertigen Bereich fehlen jegliche internationale Konzepte in Osterreich, die sie ja auch ihre
entsprechenden Preise mit sich bringen. Das beste Restaurant Osterreichs (das Steirereck,
vergleichbar mit 3-Sternlern aus London und Paris) hat im internationalen Vergleich relativ

niedrige Preise.

Konnten Sie den Prozess der Partnerschaft mit einem gehobenen Restaurantfranchise
erkliren? Was sind die wichtigsten Uberlegungen und Herausforderungen, wenn man

ein solches Restaurant in einem Hotel etabliert?

Innerhalb des Konzeptes muss man sich total unterordnen, es kénnen keine Anderungen ge-
macht werden, auch bei der Speisekarte gibt es kein Mitspracherecht. Alles ist vorgegeben.
Man kann das aus einer negativen Perspektive sehen, oder auch aus einer positiven, bei der
eine solche Einschnlrung evtl. auch eine Erleichterung ist. Ein Konzeptgetreuer Umbau ist
sehr teuer! Allein fir die Beleuchtung und die Musik musste ich eine halbe Million Euro aus-
geben. Die Aufrechterhaltung der Konsistenz und der Standards der Marke werden sténdig

durch eine eigens daflr verantwortliche Person von Zuma sehr genau Uberpruft.

Konnten Sie die Marketing- und Promotionsstrategien erkldren, die eingesetzt werden,
um Kunden fiir das Zuma in Kitzbiihel anzuziehen? Wie erreichen Sie lhre Zielgruppe

und wie binden Sie sie ein? Er6ffnet lhnen das Zuma neue Zielgruppen?

Das Hotel Weisses Réssl hat nach der Wiedereréffnung eine zweiseitige Anderung erhalten.

Zum einen ist man nun Teil der «Leading Hotels of the World» und zum anderen hat man jetzt

71



das Zuma. Beides fuhrt dazu, dass ein sehr internationales Publikum angezogen wird. Die
anderen Harisch Hotels in Kitzblhel, z.B. der Schwarze Adler, ist hingegen ganz klassisch

ausgerichtet, man fihrt dort ein typisch alpines Restaurant.
Betreffend des Stichworts Nachhaltigkeit...

Zuma ist sehr bemuht darum und hat ein eigenes Nachhaltigkeitskonzept entwickelt. Vorteile
einer solchen Franchise-Gruppe ist, dass man sich viel mehr auf solche Themen (auch auf
Mitarbeiter-Wellbeing, Gleichberechtigung) fokussieren kann als bei einem normalen, eigen-
standigen Restaurant, welches sich nur um Grundlegendes kimmern kann. Zuma setzt hohen
Wert auf Wiederverwendung und darauf, dass so viel wie mdglich aus der Region bezieht.
Beim Fleisch ist das gut mdglich (warum wirde man bei dem guten dsterreichischen Fleisch
ein US-Angus haben wollen?), der Fisch muss hingegen von etwas weiter her eingekauft wer-

den, man versucht aber, sich auf einen kleinen Umfang zu beschranken.

Erfolgreiche und etablierte Konzepte wie das Zuma gelten teilweise als anpassungsre-
sistent und weniger innovativ/neuentwickelnd. Man setzt auf das bewahrte Konzept. Ha-
ben lhrer Meinung nach solche Ketten ein «Ablaufsdatum», bzw. nicht mehr als «in»
gelten? Wenn Sie in die Zukunft blicken, sehen Sie das Zuma auch noch in 10-15 Jahren

im Weissen Rossl|?

Den Begriff Kette zu verwenden ist Ubertrieben, 22 Restaurants sind verhaltnismassig klein
(maximal 40). Entwicklung in 20 Jahren? Der Vertrag im Weissen Rdssl nach erfolgreicher
Probephase gilt fur die nachsten 10-15 Jahre. Spater? Schwierig zu sagen. Es werden neue
Trends kommen (Persisch, Stidamerikanisch). Eventuell werden andere verdrangt. Cipriani
(vgl. Harry’s Bar) hingegen hat es geschafft sich neu zu erfinden (Logo & Design, nicht inhalt-

lich), aber so ein Relaunch kann auch seine Risiken haben.
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Interview mit Gianfranco Siano

Gianfranco Siano ist der Managing Director fir das Restaurant «Langosteria» in St. Moritz,
das Teil der gleichnamigen, im Jahre 2007 gegriindeten, aus Mailand stammenden Restau-
rantgruppe ist. Laut Kotrba besteht das Konzept daraus, die Elemente der klassischen franz6-
sischen Brasserie (frischen Fisch und grosse Meeresfriichtenplatten) mit der Atmosphare und
den Gerichten aus italienischen Gasthadusern zu vermischen (Kotrba, 2023). Momentan
(Stand: November, 2023) gibt es vier Restaurants in Mailand, eines in Paraggi (Portofino),
eines in Paris (im prestigetrachtigen Hotel Cheval Blanc) und in St. Moritz (in der Skihutte
«CheCha» auf Salastrains); ab Januar 2024 auch in London (im neuerdffneten Raffles Hotel
at The OWO) und ab 2026 in Miami. Bei Langosteria handelt es sich um eines der wenigen

internationalen Konzepte, das einen Standort in der Schweiz eréffnet hat, weshalb ein Inter-

view fir diese Arbeit von besonders hohem Interesse war. Das Interview wurde telefonisch auf
Englisch durchgefliihrt am 25. September 2023, um 17:00 Uhr (Dauer: 45 Minuten).
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Abbildung 8: Langosteria in St. Moritz (links) und in Paris (rechts), typisches Gericht (Mitte). Bildquelle: alle drei
Bilder von (Langosteria, kein Datum).

Could you provide an overview of the concept and philosophy that defines Langosteria?

What key elements of the Langosteria concept do you believe contribute to its success?

Langosteria’s philosophy about food is to source the better ingredients all around the world,
and to offer those ingredients to our customers with a Mediterranean approach. And so, Ital-
ianity for Langosteria is the way we treat ingredients, the recipes that are all very simple, very
respectful, versus the ingredients. We believe that the success of the concept is related to the
consistency of the offer that we made. All these years ago, cereal was founded in Italy in Milan
by Mr. Buonocore in 2007. And now it's 17 years old concept. And then from Milan, we spread
to Paraggi that is close to Portofino, then to Paris to St. Moritz now, and next year, we are

going to open London, that is the next opening for our group.

73



Considering that all Langosteria venues share a common gastronomical concept yet
possess their own unique identities, how does each venue set itself apart with new

ideas and adaptions while preserving the brand's distinctive identity?

In all these countries, in all the restaurants, we use the same philosophy so that the key ele-
ments about gastronomy, the signature dishes are the same in every restaurant in every coun-
try. And then every chef develops his own recipes, all under the Langosteria philosophy. That
is: we have a brand garden that is our culinary Ambassador Domenico Serrano that overviews
all the new creation by the local chefs to ensure the consistency of the offer and consistency

to the philosophy of the brand. That is the little transformation of ingredients that are excellent.

The interior architecture and atmosphere play a crucial role in the overall dining expe-
rience. Could you describe how Langosteria designs its venues, including the St. Moritz

location, to create a distinctive ambiance?

Absolutely, yes, we pay a lot of attention to all the details in the service starting from the tools,
chinaware, the silverware, the glassware, every detail is really taken care of, by the by the
company. We have a department that studies the brain and the consistency of the experience.
About the interior: Every Langosteria is different, it is not a format, it is not appreciated if we
duplicate in every single city. In this respect: Every restaurant is unique because it respects
also the location, the place where it is. So, we have a restaurant in Paraggi, that is very related
to the seaside and to the way to furnish the boats in the past, that nostalgia can be felt. We
have restaurants in Milan, each one with a different design. Last one, Langosteria cucina was
designed by the Dimorestudio. Our restaurant in Paris has been designed by the architect
Peter Marina from New York. Our restaurant in St. Moritz has been designed by the architect
and with Mr. Foster for so many years since and St. Moritz was the local architect. So, every
restaurant has its own atmosphere, but the key elements, the principle of the design are the
same. So, the relationship between the height of the seats and the table, the way we designed
the layout, what we call the catwalk, so the way of designing the entrance of the client, so
every client is seen by the people in the room. So, we have some rules, but we let these rules
be interpreted by the interior designer differently in each location. The success of Langosteria,
the offer of course, is the gastronomy. And it's also the experience, the atmosphere that you
feel where you are inside the restaurant, that is always very energetic. The opposite of the
gastronomic [fine dining] restaurants, where the attention is only to the recipes and into the
technique of the chef. Now our attention is to the experience of the client: design, tools, music,

the vibe in general.
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With the opening of Langosteria in St. Moritz in January, the brand has expanded to its
7" location. Could you share insights into the decision-making process that led Lan-
gosteria to open a venue in St. Moritz? What were the key factors and considerations

that influenced this expansion?

Because we were searching for a winter location to complement our summer offer, we have a
restaurant in Portofino that is a summer restaurant. So, we would like to follow our customers
in the leisure locations, not only in the summer season. But in the winter season, we were
looking for a winter location. The ski locality is an attraction for our customers. So, we had not
so many choices, St. Moritz was the perfect plan. We were looking for locations in St. Moritz
since many years, until we found this coincidence. So, we decided to immediately catch the
opportunity. St. Moritz is on the slopes while our restaurant in Paraggi, Portofino is on the
beach. So, we see some similarity, we are not in the middle of the town where all of the res-
taurants are, but we are a kind of destination that our customers choose to come through.
Langosteria has very loyal customers that follow the brand and come to Paris, St. Moritz etc.
Then St. Moritz also has its own customers, international global customers that leave for the

holidays for skiing. So, it's a very nice place for us.

Maintaining consistent quality across different locations is crucial for high-end restau-
rant brands. How does Langosteria ensure that its high standards are upheld in each

venue, including St. Moritz?

Two answers: supply chain, it's important to work carefully on the supply chain and to not
accept any compromise and not accept any simple solutions but to push for what you really

need. And then work, work, and work, training, control and fine tuning continuously.
Marketing: Are there any promotions, public relations, or advertisements needed?

Good observation, we likely we really don't. When we open we have a lot of requests. So, we
really don't need to actively research for new clients and new customers, because the word of
mouth is strong, we work a lot on public relations. So, to have the nice article on the nice
papers. We work on our social media channels in the direction of the positioning, selecting
appearing images and contributing to the positioning of the brand. But we don't, for instance,
we don't do advertising directly. We don't do even sponsored content on social media. Then,
we work a lot on our CRM too. We have a CRM internally. So, we have data about our clients
and we have segments and we communicate directly to them about new openings, new op-
portunities, partnership etc. CRM means customer relationship management is the way all the
brands manage all the data related to their customers. So, we have a digital system to manage
the data given to our customers. We have more than 30,000 email addresses of customers

that have been at least one time in one of our restaurants and authorized us to use these
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outlets to send them direct communication. So, we don't do advertising, but we do direct com-

munication.

When deciding where to expand to, does your company find out a suitable city/location
by speaking with clients and suppliers (Markterkundung)? Or does detailed market re-

search (Marktforschung) with observations and field research take place?

No, it's in this phase of the brand - we are still small at the moment - we have seven locations
in four cities. And we are just following our clients and look for better location that fulfill the
brand/our brand position, so we will keep it in Europe, and there are not really scientific meth-

ods and marketing study behind.

Could you provide an insight into the challenges and risks that come along, as Langos-

teria expands its presence worldwide (for example, when opening in a new country)?

Lots of things, every aspect of the business, has to be analyzed according to the local oppor-
tunities, laws and how to say use for instance, contracts. Labor is one of the things that you
have to carefully analyze how it works in a different country, level of salary and the rules and
engagement with the people, the legal part of every contract etc. Then of course, all the matter
about sanitary restrictions, about the management of the kitchen, the ingredients are different
in different countries etc. Of course, supply chain: understand where to buy what, and what
you need to import from the original suppliers. Every aspect of the business has to be analyzed
in relationship with the country when you open in a new country. So have to study you have to
visit the city. We received some wisdom from the management team a month before the open-
ing of the restaurant. Now we're going to open London next year. Since the beginning of the
next year, our managers will be there to get to know the city, to know the people, the way to

manage the business, etc.

Langosteria is one of the first internationally renowned concepts to establish a pres-
ence in Switzerland, for the moment only very few international high-end restaurant
brands have set up a venue in Switzerland. In your perspective, why do you think Swit-
zerland has not seen more of such concepts, and what unique challenges or opportu-
nities does the Swiss market present? And perhaps shed light on why Zurich or Geneva

might not have been chosen for Langosteria's expansion within Switzerland.

This is a good question. I'm not sure about this, probably it is because it's a very local market
somehow especially for cities like Zurich or Geneva. | guess also the cost of the labor is a
barrier. But the main the main factor for me is the dimension of the market. In Switzerland there
are not big cities like Paris or London, which are a lot more international, and have many
international brands. But St. Moritz is different and also has to do with the extension of the

season. They will work also on many months during the years not just the winter season also
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the summer and we see other international brands coming to St. Moritz, this year for instance

we'll open the Beefbar from Monaco.

Sustainability is an increasingly important topic in the culinary industry. What initiatives
or approaches does Langosteria employ to promote sustainability and responsible

sourcing?

It is definitely important, it's very important we are considering to start the process of certifica-
tion. So, for our brand sustainability is very complicated, because we have so many small
suppliers. So, to be certified, like a B Corp is one of the process that we are considering to
adopt. It means to control also all your suppliers. And this is very complicated, but it is a topic
that we are studying. And we are considering, which is the better way for a brand that offer
experiences like ours, to certificate the origin of everything. So, at moment, we try to pay at-
tention to new suppliers to work on. For instance, we don't buy farmed fish. We only buy fish
that has been fished directly by the sea. This is one of the aspects we try to pay attention, but
we don't have yet a solid protocol to verify the certification. But we will arrive in a couple of
years we are sure we have to have some kind of certification about sustainability. We are
considering which is the best way to work on it. It is something that our customer will ask us

and something that we need to do as soon as possible.

Looking ahead, what are Langosteria's aspirations for the future? How are you planning
on adapting to ensure the ongoing relevance and attractiveness of the concept in the

coming years?

That's a very clever question. It's very difficult to think about the future in the span of 20 years.
We try to think in about three, four years. It's still very complicated. But for sure, we have to
keep adapting our proposal to the to the needs of the people. For instance, we are now devel-
oping a lot of non-alcoholic drinks. That few years ago, we didn't care about, and clients weren't
asking about. But it's also the same for vegetarians. Of course, our gastronomy is based on
fish, is based on this kind of recipes that we will keep evolving, but the way to cook, the light-
ness, the balance is always more and more important for the people. So, we keep refining and

fine tuning our proposal.
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Interview mit Benjamin Herzog

Benjamin Herzog ist der Schweizer Chefredaktor von Falstaff, das wohl bekannteste deutsch-
sprachige Magazin im Bereich Kulinarik, Wein und Reisen (Gesamtauflage von tber 143'000
Exemplaren (Falstaff, kein Datum)). Das Interview wurde telefonisch durchgefiihrt am 4. Sep-
tember 2023, um 14:30 Uhr (Dauer: 20 Minuten).

Welche Faktoren tragen ihrer Meinung nach zum Erfolg einer gehobenen Restaurant-
Franchise wie Zuma, Hakkasan oder Cipriani bei? Was unterscheidet sie von anderen

kulinarischen high-end Optionen?

Es ist Marketing ein Stlickweit, man profitiert von der etablierten Marke. Das kennt man auch
vom tieferen Level [McDonalds, Burger King etc.]. Im Spitzenbereich gibt es diese Art von
Ketten noch nicht so lange, wir beobachten das erst seit 15-20 Jahren. Damit es funktionieren
kann, missen Stadte genugen von den Menschen frequentiert werden, die solche Lokale be-
suchen. Die Qualitdat muss hoch sein und man weiss, was man erwartet, egal ob man in Dubai
oder eine andere Stadt ist. Auch der Vibe des Lokals ist wichtig, denn auch hier weiss man,

was einen erwartet.
Schwingt da auch ein gewisses soziales Zugehorigkeitsgefiihl mit?

Ich denke schon, dass das eine Rolle spielt. Denn die Besucher mdchten zu diesen Leuten

gehdren. Das kann aber je nach Standort auch sehr unterschiedlich sein.

Weshalb etablieren sich Franchises der gehobenen Erlebnis-Gastronomie im deutsch-
sprachigen Raum (CH, DE, AT) nur sehr langsam? Neben London natiirlich, gibt es zahl-
reiche solche Konzepte in europaischen Landern: Frankreich, Italien, Griechenland,

Tirkei, Spanien.

In der Schweiz liegt die Schwierigkeit generell bei der Lage, dem Ort, dem Gebaude. Aufgrund
des hohen Niveaus an Geschéaftsmieten zusammen mit den Lizenzgebuhren ist es aus meiner
Sicht sehr schwierig einen Ort in der Schweiz zu finden, der genliigend [von der Zielgruppe]
frequentiert wird und dennoch rechnerisch Sinn macht. Nicht zu vergessen das hohes Lohn-
niveau. Es mussten sehr viele Faktoren stimmen, damit man einen Ort findet. Gerade in die-

sem Spitzenbereich. Das ist die Einstiegsschwelle.

In der Schweiz gibt es nur ganz wenige internationale Franchises/Konzepte der geho-
benen Erlebnisgastronomie: L’Atelier Joél Robuchon in Genf und die beiden Brands
Langosteria und Matsuhisa in St. Moritz, letztere beiden aber lediglich saisonal im Win-

ter. Warum sehen wir nicht mehr in Genf oder in Ziirich?

In St. Moritz geht sehr viel, viele Kéche haben in der Saison eine Niederlassung in einem

Hotel. In den Wintermonaten ist St. Moritz ein internationaler Hotspot flir Menschen, die diese
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Konzepte kennen, also eine entsprechend vermdgende Klientel. Das macht St. Moritz einzig-
artig. Genf und vielleicht auch Zirich kénnte man sich auch vorstellen, aber ansonsten gibt es
keine Stadt in der Schweiz, die die nétige Frequenz hatten. In Genf hat man grosse Offenheit
gegenuber Franzdsischem und Luxus. Obwohl die Stadt zwar weniger Einwohner hat als Zi-
rich, ist der Kreis von Diplomaten und der internationalen Community grésser. In Zurich sind

die meisten Sternerestaurants in Hotels untergebracht, das unterscheidet Zirich noch weiter.

Die Schweiz weist weltweit die drittmeisten Michelin-Sternerestaurants pro Einwohner
aus. Es gibt also viele Schweizer, die gerne Geld fiir qualitativ gutes Essen ausgeben.
Weshalb funktioniert hierzulande also die Sternekiiche, aber internationale high-end

Konzepte nicht?

Die Frage ist, ob die Sternekiche bei uns Gberhaupt funktioniert. Es gibt nur sehr wenige Lo-
kale [auf diesem Niveau], die unabhangig sind. Die allermeisten sind an Hotels oder anderen
Einrichtungen geknipft. Am Land sind solche Restaurants nicht wirklich vorhanden, ohne das
zusatzlich Zimmer oder Ahnliches angeboten werden. Das Verlangen nach solchen internati-
onalen Konzept ist auch deshalb nicht so gross, weil wir uns auf einem sehr hohen Niveau in
der Durchschnittsgastronomie befinden. Solche Konzepte waren dann eher eine Angelegen-
heit fir Businessmeetings. Zusatzlich ist die Bereitschaft seit der Pandemie, ein solches Risiko
auf sich zu nehmen, nochmals gesunken. Denn, wie gesagt, fur solche Konzepte mussten

sehr viele Faktoren stimmen. Die Gastronomie ist ein sehr hartes Pflaster.

Gibt es Ihrer Ansicht nach eine Art «Ablaufdatumn» fiir solche rund um den Globus etab-
lierte Konzepte wie das Zuma aufgrund der sich stetig verandernden Verbrauchertrends
(das heisst, dass sie nicht mehr als «in» gelten)? Denn diese erfolgreichen Konzepte

sind ja weniger innovativ/neuentwickelnd, man hélt an seinem Erfolgsrezept fest.

Das ist natlrlich eine Gefahr in jedem Unternehmen. Ab der Vorteil bei Konzepten wie Zuma
ist, dass es schon sehr gut an anderen Orten funktioniert hat. Und es wird immer Orte geben,
an denen es funktioniert. Man muss beobachten, wie die einzelnen Standorte sich entwickeln
und dort eingreifen, wo es nicht mehr funktioniert. Es werden immer wieder Konzepte und Orte
bzw. Filialen verschwinden. Je grosser man ist und umso standardisierter, desto trager wird
man. Das kleine Lokal mit zwanzig Sitzplatzen und einem lokalem Lieferanten ist dabei we-
sentlich flexibler, rein aus der Perspektive des Konzepts. Doch ob diese Flexibilitat direkt zum
Erfolg fuhrt, ist extrem vom Ort abhangig. Die grossen Brands leben eben auch davon, dass

man denselben Geschmack bekommt.

Welche Zukunftsaussichten haben Sie fiir die Branche? Wird man sich vermehrt diver-
sifizieren (Beispiel: Cipriani Residences Miami, Hakkasan Night Club) oder neue Res-

taurantkonzepte erschaffen?
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Ich denke, dass man die Konzepte anpassen muss in der gehobenen Gastronomie. Das An-
gebot muss mit der Zeit ausgeweitet werden. Auch die Igniv-Gruppe von Herrn Caminada ist
im Kleinen schon vergleichbar. Vor ein paar Jahren, als er in Zirich eréffnete, hat er eine Bar
dazu gemacht. Auch der Stand der Weltwirtschaft ist nicht mehr am selben Punkt wie in den

90er, als viele neue Sachen eroffnet wurden.
Stichwort Nachhaltigkeit in dieser Branche...

Grosseren Betriebe haben einen grossen Impact, daher ware es winschenswert, wenn eben-
diese mit gutem Beispiel vorangehen wirden. Natirlich ware Nachhaltigkeit auch bei kleinen,

unabhangigen Betrieben winschenswert, aber der Impact ware wesentlich kleiner.
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Interview mit Paul Clifford

Paul Clifford ist Group Editor beim Restaurantfiihrer GaultMillau in den Vereinigten Arabischen
Emiraten. Da die allermeisten Franchisesysteme der gehobenen Erlebnisgastronomie mindes-
tens einen Standort in Dubai und oftmals auch einen in Abu Dhabi aufweisen und im Vergleich
zu vielen anderen Landern in der lokalen Ausgabe des GaultMillaus aufgenommen wurden,
erscheint ein Interview mit dem GaultMillau UAE bezuglich der Qualitat der Restaurants und
den Herausforderungen bei der globalen Expansion als besonders aufschlussreich. Die Inter-

viewfragen wurden am 25. August 2023 auf Englisch schriftlich beantwortet, via E-Mail.

Why did GaultMillau choose to launch its first restaurant guide for the UAE in 20227
What factors or developments in the UAE's dining scene influenced this decision, and
what opportunities do you see in featuring high-end restaurants, including franchises,

in the UAE in terms of culinary excellence and cultural enrichment?

The UAE’s dining scene has been growing and evolving for some time. From Gordon Ramsay
opening his first restaurant in Dubai 15 years ago to home-grown chef-owned restaurants to-
day, the country has seen the trend of international brand names and celebrity chefs gradually
cede ground to more home-grown brands led by chefs who have grown with the country. The

time seemed right to showcase that rise in quality restaurants.

High-end (franchise) restaurant brands/concepts like Zuma, LPM, Hakkasan, Coya, and
Scalini have expanded to Dubai and/or Abu Dhabi in recent years. Why have so many
international high-end franchises opened a venue in the UAE and why do they seem to

be so successful?

This is generally attributed to the number of tourists that visit the country, as these names give

them something familiar to head towards for a meal.

How did the arrival of those international concepts influence the UAE’s dining land-
scape and local culinary scene over the years? And what does it signify in terms of

customer preferences?

There’s no doubt they introduced global standards to the scene, as well as an influx of inter-

nationally trained chefs.

A remarkable amount of those international restaurant brands have been listed in the
latest guide (Zuma, LPM, Hakkasan, Coya, and Scalini). They have all been
awarded around 12-13 of the possible 19 points. What does this consistent rating sig-
nify in terms of the culinary level, overall dining experience, and standards upheld by

these high-end international franchises?
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While they offer a solid experience, due to the nature of the brands, they don’t offer anything
unique, with an experience being driven by a chef leading the kitchen. Given the homogenous

nature of the brands, they are unlikely to achieve the highest scores available in G&M guides.

From your interactions with these brands, have you found that they place a high value
on receiving a GaultMillau rating? Or - due to them being a renowned worldwide chain
- do they feel a smaller influence of GaultMillau on their brand positioning and reputa-

tion?

The chefs, teams and restauranteurs working in those venues here in the UAE certainly care
about the recognition. | couldn’t say whether their international owning companies value it in

the same way.

How does GaultMillau approach the review process for franchises with multiple loca-
tions, ensuring fairness and accuracy in the assessment of each establishment? Are
there any differences for GaultMillau when rating such a franchise compared to inde-

pendent establishments?
The rating system for Gault&Millau is exactly the same, regardless of the type of venue.

When looking at those high-end franchise brands, it is all about consistency - the same
qualitative cuisine, atmosphere, and the same customer experience in their venues all
around the world. Then, how come: LPM Dubai 13 points vs. Abu Dhabi 11.5 points /
Coya Dubai 13 points vs. Abu Dhabi 12 points / Zuma Dubai 13 points vs. Abu Dhabi
13.5 points?

There are bound to be some differences from venue to venue, even if they are part of the same
brand. Staff will be different, the setting and atmosphere will not be the same, the ingredients

available will differ and what the chefs do with them will not always be the same.

In recent years, sustainability and locally sourced ingredients have gained prominence
in the culinary world. How do high-end restaurant franchises, especially those with in-
ternational roots, incorporate these values into their offerings in the UAE, and how does

GaultMillau evaluate their efforts in this regard?

The use of local produce and treating ingredients sensitively is a big part of G&M. Here in the
UAE, there are great steps being made towards increased food security and availability of
produce. International brands will have their global standards to adhere to, but most chefs |

know will try their best to use local produce whenever possible.

Looking ahead, as the UAE's culinary scene continues to evolve, how do you envision
the role and influence of international high-end restaurant franchises shaping the dining

landscape in the coming years?
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I’'m sure there will always be a place for them in this country, but we are seeing more and more
trust being placed in local brands, and more willingness from diners to eat in those venues,

perhaps over the international brands.

Beispiel Markenresidenz-Projekt: Cipriani Residences Miami

Die auf der nachsten Seite eingefiigte Collage bezieht sich auf das Kapitel 3.4 und dient als
Beispiel fur die im Rahmen der Diversifikation angesprochenen Markenresidenz-Projekte. Bei
Franchisemarken der gehobenen Erlebnisgastronomie handelt es sich dabei vor allem um die
Ubertragung der Innenarchitektur- und Designphilosophie der jeweiligen Restaurantgruppe

(siehe oberstes Bild) in die neugebauten Wohnungen (siehe die beiden unteren Bilder).
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Abbildung 9: Ein Vergleich zwischen dem Cipriani-Restaurant (oberstes Bild) in Las Vegas (Villano, 2019)
und den neuen von der Restaurantgruppe gebrandeten Residenzapartments (untere beiden Bilder) in Miami
(Cipriani Residences Miami, 2023). 84



Erklarung

Ich erklare, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig verfasst und keine anderen als die
angegebenen Hilfsmittel verwendet habe. Alle wortlichen und sinngemassen Ubernahmen aus
andern Werken habe ich als solche kenntlich gemacht. Ich nehme ausserdem zur Kenntnis,
dass meine Arbeit zur Uberpriifung der korrekten und vollstandigen Angabe der Quellen mit

Hilfe einer Software (Plagiaterkennungstool) gepruft wird.

Zurich, 11. Dezember 2023

Toceo E..
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