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Geleitwort

Im Frühjahr 2020 brach der (inter-)nationale Reiseverkehr aufgrund der COVID-
19-Pandemie schlagartig zusammen und stellte in der Folge die Tourismusindus-
trie weltweit vor enorme Herausforderungen. Vor diesem aktuellen Hintergrund
beschäftigt sich der Autor nun mit der Frage nach den Auswirkungen der COVID-
19-Krise auf die Geschäftsmodellinnovation und Digitalisierung touristischer
KMU einer Flusskreuzfahrtdestination. Diese Fragestellung wird perspektivisch
aus den beiden Forschungsdisziplinen Tourismus und Entrepreneurship mit kon-
kretem Fokus auf die positiv befähigenden Effekte der Pandemie auf die
touristische Unternehmenspraxis bearbeitet. Im Gang der Untersuchung werden
zunächst die relevanten touristischen Konzepte rund um Flusskreuzfahrtdestina-
tionen, deren Akteure und Krisenmanagement betrachtet. Anschließend werden
relevante unternehmerische Konzepte rund um Geschäftsmodellinnovation, Krise
als Auslöser sowie Digitalisierung touristischer Geschäftsmodelle reflektiert. Da
die touristische Forschung zum Krisenmanagement in Destinationen bisher nur
verstärktes Marketing für regionale Gäste, Schließung der Angebotsinfrastruk-
tur, Krisenkommunikation und staatliche Hilfen als mögliche Lösungsansätze
vorsieht, widmet sich die Arbeit einer hochaktuellen und relevanten Fragestel-
lung, deren Ansätze bisher nur unzureichend untersucht wurden. Dem Autor
ist es gelungen, die gewählte multidisziplinäre Perspektive aus Tourismus und
Entrepreneurship mit den Herausforderungen der COVID-19-Pandemie und den
bisherigen Ansätzen im touristischen Krisenmanagement zu verknüpfen. Die
Geschäftsmodellinnovation wurde dabei erfolgreich als ein proaktiver Lösungs-
ansatz für die touristischen Akteure der Flusskreuzfahrt-Destination in der Krise
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VI Geleitwort

identifiziert. Darüber hinaus finden sich einige praktische Beiträge, wie beispiels-
weise die Implementierung von BMI als geplanter und zielgerichteter Prozess im
Krisenmanagement von Destinationen, aber auch neue virtuelle und interaktive
Gästeführungsangebote, z. B. für Menschen mit Behinderungen. Schließlich ist
nach einer Krise vor der nächsten, und der globalisierte Charakter des Touris-
musphänomens ist mit wiederkehrenden Krisen auf lokaler, regionaler und sogar
globaler Ebene verbunden. Krisengetriebene Innovationen zu verstehen, ist ein
wichtiger Schritt, um Krisensituationen zu bewältigen und zugleich die Betrof-
fenen selbst zu befähigen. In seiner griechischen Etymologie bedeutet das Wort
„Krise“ auch „Urteil“; und Urteilsvermögen ist notwendig, um sinnvolle Entschei-
dungen und Maßnahmen zu treffen. Sich zu erneuern und nicht so zu handeln
wie vor der Krise, ist in der Tat eine sinnvolle Entscheidungsgrundlage bzw. eine
„sinnvolle Krise“. Daher sind die Ergebnisse dieser Publikation auch über den
gewählten Kontext und seine Besonderheiten hinaus relevant und von Bedeutung.

Bremerhaven, Deutschland Prof. Dr. Dr. Alexis Papathanassis



Vorwort

Mit dem Ausbruch von COVID-19 wurde unser Leben fast zwei Jahre lang von
Ausgangssperren, sozialer Distanzierung, Veranstaltungsabsagen und Versamm-
lungsverboten bestimmt. Der weltweite Tourismus brach zusammen und viele
langjährige Geschäftspartner und Freunde verloren plötzlich ihre Existenzgrund-
lage in der Flusskreuzfahrtbranche oder in touristischen Destinationen. Es wurde
deutlich, dass sie auf geeignete Mechanismen zur Förderung des wirtschaftlichen
Aufschwungs in ihrem Sektor angewiesen sind.

Ein wirklich proaktives Handeln der touristischen Akteure war in diesem
Zusammenhang zunächst nur im Bereich des regionalen Gästemarketings zu
erkennen. Von einer gewissen Passivität geprägt waren dagegen Maßnahmen
wie die Schließung von Angebotsinfrastrukturen, die Inanspruchnahme staatlicher
Hilfen und die Krisenkommunikation. So reifte die Idee, krisenbedingte Trans-
formationen touristischer Akteure durch Geschäftsmodellinnovationen proaktiv
zu gestalten. Die Gespräche mit den Betroffenen weckten dann die Neugierde
auf die Untersuchung der möglicherweise im Entstehen begriffenen Innovatio-
nen. Daraus entwickelte sich das Konzept für die in der Folge durchgeführten
Experteninterviews, die – den COVID-Auflagen folgend – auf öffentlichen Park-
bänken in einem eher ungewöhnlichen Ambiente durchgeführt wurden. Mein
ausdrücklicher Dank gilt daher allen Studienteilnehmern, ohne deren Offenheit
und Auskunftsbereitschaft diese Arbeit nicht hätte entstehen können. Die Quali-
tät dieser Gespräche hat wesentlich dazu beigetragen, dass z. B. eine strategische
Einordnung ihrer Handlungsoptionen von Wachstumsstrategien vor der Krise
und Ausstiegsstrategien bis hin zu Innovationsstrategien in der Krise überhaupt
möglich wurde.

An dieser Stelle möchte ich mich bei allen bedanken, ohne deren Hilfe eine
solche Arbeit nicht möglich gewesen wäre. So danke ich meinen beiden Betreuern
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Prof. Dr. Christopher Stehr und Prof. Dr. Klaus Beckmann sowie den Gutach-
terinnen Prof. Dr. Martina Eckardt und Prof. Dr. Sabine Scheckenbach für ihr
Engagement. Prof. Dr. Dr. Alexis Papathanassis und Prof. Dr. Dr. Sascha Kraus
danke ich für ihre Anregungen und die Versorgung mit aktuellen Forschungser-
gebnissen. Für entscheidende methodische Impulse danke ich Prof. Dr. Philipp
Mayring, Prof. Dr. Thomas Wrona und Dr. Stefan Rädiker. Ich danke meiner
Familie, die mich auf diesem Weg begleitet hat und der ich diese Arbeit widmen
möchte.

Heidelberg, Deutschland Dr. Yves Clément Zimmermann
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1Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

1.1.1 Tourismus im Kontext der COVID-19-Pandemie

Am 31.12.2019 wurde dem WHO-Länderbüro in China erstmals eine in Wuhan
entdeckte Lungenentzündung unbekannten Ursprungs gemeldet. Bereits Anfang
Januar 2020 lagen 41 Patienten mit bestätigten Infektionen durch eine neuar-
tige Variante des Coronavirus (COVID-19) in chinesischen Krankenhäusern (Ren
et al., 2020, S. 497). Obwohl sich das Virus in China rasch ausbreitete, wurde
die Situation von politischen Verantwortlichen in weiten Teilen der Welt zunächst
nicht ausreichend ernst genommen. Anfang 2020 hatte der weltweite Luftverkehr
das Virus vermutlich bereits in alle Kontinente getragen, und bis Mitte März
berichteten 146 Länder von Infektionen (Anderson et al., 2020, S. 931–934).
Weltweit nahmen die bestätigten Infektionen fortan in einer ersten Ausbrei-
tungswelle exponentiell zu und bis zum Untersuchungszeitraum der vorliegenden
Arbeit im April 2020 näherte sich die Zahl der bestätigten Fälle in über 200 Län-
dern der 2-Millionen-Marke mit mehr als 125 000 Todesfällen (ECDC, 2020). Da
bis zu diesem Zeitpunkt in den meisten Ländern nur wenige Tests durchgeführt
wurden, beruhen die offiziellen Gesamtzahlen auf Hochrechnungen.

Die COVID-19-Pandemie stellt Regierungen, Gesellschaften und Unterneh-
men weltweit vor enorme Herausforderungen (Clark et al., 2020, S. 76; Gössling
et al., 2020, S. 1). Mangels wirksamer Vakzine und aufgrund nur begrenzter
medizinischer Therapiemöglichkeiten reagierten im Frühjahr 2020 viele natio-
nale Regierungen mit Ausgangssperren (Isolierung von Häusern, freiwillige oder
vorgeschriebene Quarantäne), sozialer Distanzierung, Schließung von Bildungs-
einrichtungen und sogenannter nicht systemrelevanter Arbeitsplätze, Absage von
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Veranstaltungen und Verboten von Menschenansammlungen ab einer bestimm-
ten Anzahl Teilnehmer (Kraus et al., 2020, S. 1068). Internationale, regionale
und lokale Reisebeschränkungen hatten unmittelbare Auswirkungen auf die
Volkswirtschaften und führten zu Problemen sowohl auf Nachfrage- als auch
Angebotsseite. So stieg die Nachfrage in spezifischen Branchen wie dem Gesund-
heitswesen sprunghaft an, während sie in der Tourismusbranche zusammenbrach,
da internationale Reisen, Inlandstourismus, Tagesausflüge und so unterschiedliche
Bereiche wie Flugverkehr, Kreuzfahrten, öffentliche Verkehrsmittel, Unterkünfte,
Cafés und Restaurants, Kongresse, Festivals, Tagungen oder Sportveranstaltungen
von einem Tag auf den anderen erheblich eingeschränkt oder gar gänzlich unter-
sagt wurden (Gössling et al., 2020, S. 1; Katzenberger-Ruf, 2020b, S. 5; Stumpf,
2020, S. 1–3). So lagen laut Pressemitteilung des deutschen Statistischen Bun-
desamts von April bis Juni 2020 die Umsätze der deutschen Reiseanbieter um
91 % unter denen des Vorjahreszeitraums (Destatis, 2021).

In der tourismusbezogenen Literatur gilt die COVID-19-Pandemie bereits jetzt
als „Katastrophe von epischem Ausmaß“ (Romagosa, 2020, S. 2). Andere sind
der Ansicht, dass „wir uns in einer Ära des großen Wandels befinden, die einem
Weltkrieg oder einer großen Depression gleichkommt“ (Higgins-Desbiolles, 2020,
S. 2–3) und dem Tourismus „möglicherweise ein […] Wechsel von einer nicht
nachhaltigen Welt vor der Pandemie hin zu langfristigen, widerstandsfähigen und
nachhaltigen globalen Praktiken“ bevorsteht (Aldao et al., 2021, S. 929–931).

Insbesondere kleine und mittelständische Tourismusunternehmen benötigen
geeignete Mechanismen, um die wirtschaftliche Erholung in ihrem Sektor vor-
anzubringen (Ozbay et al., 2022, S. 66; Vanhove, 2018, S. 19). Zunächst
verhindert die Natur der touristischen Dienstleistung langfristig wirksame Nach-
holeffekte, um entgangene Einnahmen langfristig zu kompensieren: So kann ein
während der Pandemie nicht abgerufener Bustransfer zu einem späteren Zeit-
punkt nicht doppelt verkauft bzw. durchgeführt werden. Unklar bleibt, inwiefern
sich die Wertschöpfung im Tourismusgeschäft angesichts neuer Hygienevor-
schriften, Social-Distancing-Regeln und möglicherweise zurückhaltender Gäste
tiefgreifend verändern wird (Aldao et al., 2021, S. 931). So prognostiziert die
Entrepreneurship-Forschung, dass die COVID-19-Pandemie etablierte Geschäfts-
modelle beeinträchtigen wird (Ritter & Pedersen, 2020, S. 214). Erste wis-
senschaftliche Ansätze untersuchen zudem daraus entstehende unternehmerische
Chancen (Ebersberger & Kuckertz, 2021, S. 125).

Wegen der Pandemie mussten nicht nur viele Aspekte des privaten und öffent-
lichen Lebens, sondern auch Geschäftsaktivitäten von Unternehmen ins Internet
verlagert werden. Im touristischen Bereich können viele Dienstleistungen aber
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nicht durch ein Onlineangebot ersetzt werden. Touristische Unternehmen muss-
ten infolge staatlicher Beschränkungen vorübergehend ihren Betrieb einstellen,
Vorsichtsmaßnahmen treffen oder ihre Tätigkeiten reduzieren. Es dauerte, bis
sich Unternehmen in der neuen Situation zurechtfanden, in wesentlichen Aspek-
ten ihrer unternehmerischen Tätigkeit innovative Lösungen fanden und politische
Maßnahmen die Bereitstellung von Informationen, Beratung und finanzieller
Unterstützung sicherten (Dvoulety et al., 2021, S. 489; Ebersberger & Kuckertz,
2021, S. 126).

1.1.2 Bedeutung der Flusskreuzfahrt

Bis 2020 galt die Kreuzfahrtindustrie als eines der am schnellsten wachsenden
Segmente des Tourismus. Angetrieben von der Nachfrage aus Nordamerika und
Europa (Bull, 2013; Cartwright & Baird, 1999; Domenech et al., 2020; Inger,
2018) hat sie seit den 1970er-Jahren eine rasante Entwicklung erlebt und zuneh-
mend Forschungsinteresse auf sich gezogen (Dowling & Weeden, 2017; Klein,
2017; Papathanassis, 2017; Papathanassis et al., 2019). Bei einer Kreuzfahrt
im touristischen Sinne steht nicht der Transport, sondern die Reise zu einem
bestimmten Ziel bzw. Destination im Vordergrund. In der relevanten Litera-
tur fehlt es zwar an einer allgemeingültigen Definition, dennoch werden meist
ähnliche Inhalte beschrieben (Baker et al., 2016; Dowling & Weeden, 2017;
Papathanassis, 2017; Papathanassis et al., 2019). So lässt sich eine Kreuzfahrt
als „eine mehrtägige Schiffsreise mit Hotelcharakter beschreiben, bei der ver-
schiedene Leistungen, wie z. B. Unterhaltungsangebote und die Möglichkeit von
Landausflügen im jeweiligen Anlaufhafen, eine Pauschalreise bilden“. Auf einer
„vorher festgelegten Route werden verschiedene Häfen angelaufen (ähnlich einer
Rundreise auf dem Wasser), in denen Touristen Landausflüge unternehmen kön-
nen“ (Kovacic et al., 2017, S. 28; Santos et al., 2019, S. 3). „Neben dem Ein-
und Ausschiffungshafen muss mindestens ein weiterer Hafen angelaufen wer-
den“, um die Reise als Kreuzfahrt zu bezeichnen. Zusätzlich muss mindestens
eine Übernachtung auf See stattfinden (Cartwright & Baird, 1999, S. 28). Der
Aufenthalt an Bord wird durch Annehmlichkeiten wie Restaurants, Bars, Sport-
und Freizeiteinrichtungen, Einkaufs- und Unterhaltungszentren sowie Kommuni-
kationszentren zu einem zentralen Bestandteil dieser Reiseform; darüber hinaus
„wirkt das Kreuzfahrtschiff selbst wie eine Destination“ (Baker et al., 2016, S. 74;
Dowling & Weeden, 2017, S. 6). Das Ergebnis ist ein sozioökonomisches System,
das auf der Interaktion zwischen den an der Kreuzfahrt beteiligten Menschen,
Organisationen und geografischen Einheiten basiert (Papathanassis & Beckmann,
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2011, S. 156). In der Regel steht hinter organisierten Kreuzfahrten eine Wert-
schöpfungskette, die Häfen, Destinationen, Transportunternehmen, Destinations-
Management-Organisationen (DMO), Incoming-Agenturen, Anbieter von Speisen
und Getränken sowie andere Dienstleistungen umfasst (Papathanassis, 2017,
S. 108).

Der Kreuzfahrtmarkt differenziert sich in Hochsee- undFlusskreuzfahrten (Fai-
eznor & Mohd, 2017, S. 176; Nezdoyminov & Milashovska, 2019, S. 149;
Veretekhina et al., 2017, S. 533–534; Wild & Dearing, 2000, S. 320), beide Seg-
mente mit zuletzt ähnlichen Wachstumsraten (Mankowska, 2019, S. 83). Auch
Flusskreuzfahrten werden von einer permanent steigenden Zahl Touristen gebucht
(Cooper et al., 2019, S. 418–419; Dragin & Erdeji, 2017, S. 116; Jaszberenyi &
Asvanyi, 2016, S. 65–66; Poletan-Jugovic et al., 2020, S. 111).

Im Allgemeinen handelt es sich bei einer Flusskreuzfahrt um eine Reise, die
auf einem Flussschiff zu Freizeitzwecken stattfindet (Veretekhina et al., 2017,
S. 534). Es ist üblich, diesen Begriff nur für mehrtägige Reisen zu verwenden, bei
denen die Passagiere die Nacht an Bord des Schiffs verbringen (van Balen et al.,
2014, S. 71–72). Diese Beschreibung schließt Tageskreuzfahrten und Ausflüge
aus. Im Gegensatz zu See- oder Hochseekreuzfahrten finden Flusskreuzfahrten
auf schiffbaren Binnengewässern statt (Ruzic et al., 2018, S. 67–68). Heute
konzentriert sich der Flusskreuzfahrtbetrieb vor allem auf Europa (Tomej & Lund-
Durlacher, 2020, S. 2). Gegenüber Hochseeschiffen sind Flusskreuzfahrtschiffe
wesentlich kleiner, da sie gewässerspezifische Anforderungen an Schleusenlän-
gen, Brückendurchfahrtshöhen und Tiefgang erfüllen müssen (Baker et al., 2016,
S. 74; Jones et al., 2016, S. 2). Ein typisches Flusskreuzfahrtschiff ist zwischen
90 und 130 m lang und 11 m breit. Mit maximal drei Decks fasst es nur zwi-
schen 80 und 200 Passagiere und bis zu 20 Besatzungsmitglieder (Dragin et al.,
2009, S. 57; Ilcheva & Zhechev, 2010, S. 1–2; Kovacic et al., 2017, S. 28).
Die wenigen Freizeitangebote an Bord sind nicht mit den zahlreichen Kinos,
Theatern und Kletterwänden moderner Hochseekreuzfahrtschiffe vergleichbar und
Flusskreuzfahrtteilnehmer verbringen mehr Zeit an Destinationen an Land als
Reisende in der Hochseekreuzfahrt (Tomej & Lund-Durlacher, 2020, S. 2). Bei
Flusskreuzfahrten stehen das entspannte Reisetempo, das Erleben der Landschaft
und häufige Landgänge im Vordergrund (Brodaric et al., 2017, S. 11–13; Fazenda
et al., 2010; Gouveia et al., 2017, S. 2; Jones et al., 2016; Steinbach, 1995,
S. 444–446). Aufgrund dieser wesentlichen Unterschiede sind Forschungsergeb-
nisse aus dem Hochseebereich nur bedingt anwendbar und die Entwicklung
flusskreuzfahrtspezifischer Untersuchungsansätze nötig (Dickinger & Zins, 2008,
S. 140; van Balen et al., 2014, S. 72).
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Die Flusskreuzfahrtindustrie hat sich in Europa erst seit den 1990er-Jahren
zu einer Wachstumsbranche entwickelt, auch begünstigt durch die Eröffnung
des 170 km langen Main-Donau-Kanals 1992 (Schindler & Zimmermann, 2021,
S. 131–132). Anfang 2020 gab es auf Rhein und Donau 407 aktive Flusskreuz-
fahrtschiffe mit rund 60 100 Betten. Ihre Anzahl hat sich von 2004 bis 2017
mehr als verdoppelt (Hader, 2021, S. 14–17). Wirtschaftlich leistet die europäi-
sche Flusskreuzfahrtindustrie einen erheblichen Beitrag zur Wertschöpfung der
Binnenschifffahrt. 2017 arbeiteten über 40 600 Menschen direkt oder indirekt für
die Flusskreuzfahrtindustrie: 16 600 von ihnen an Bord, weitere 3514 an Land
(ZKR, 2020, 2021b). Darüber hinaus sind etwa 11 000 Arbeitsplätze indirekt
von Flusskreuzfahrten abhängig, wie z. B. bei Zulieferern, Häfen, Ausflugsagen-
turen und anderen Dienstleistern an Land. Allein von 2018 bis 2020 hat die
Flusskreuzfahrtbranche von europäischen Werften insgesamt 27 neue Schiffe mit
einem Investitionsvolumen von rund 585 Millionen Euro erworben (Heinrich,
2018, S. 1; ZKR, 2020, S. 12). Ein weiterer Wachstumsindikator für den euro-
päischen Flusskreuzfahrtsektor ist der Nachfrageanstieg um fast 10 % auf 1,79
Millionen Passagiere 2019 (ZKR, 2020, S. 12). Diese dynamische Entwicklung
der Flusskreuzfahrten in Europa lässt sich durch das ausgedehnte Netz schiffbarer
Binnenwasserstraßen und die Fülle touristisch vermarktbarer Orte und Sehens-
würdigkeiten (vgl. Kapitel 2) erklären (Ruzic et al., 2017, S. 12; Steinbach, 1995,
S. 443–444; Tomej & Lund-Durlacher, 2020, S. 2).

Die stärkste Nachfrage und damit letztlich auch das größte Angebot an
Destinationen der Flusskreuzfahrt bestanden bis 2019 am Rhein und seinen
Nebenflüssen (Tomej & Lund-Durlacher, 2020, S. 2) und an der Donau (Mazilu
et al., 2015, S. 80–84; Poletan-Jugovic et al., 2020, S. 112), was die Relevanz der
für diese Arbeit gewählten Stichprobe unterstreicht. Die weiteren europäischen
Flusskreuzfahrt-Zielgebiete Seine, Rhône, Mosel, Elbe, Oder, Douro (Gouveia
et al., 2017, S. 2–3), Wolga, Dnjepr (Nezdoyminov & Milashovska, 2019, S. 149)
oder Po fallen in Statistiken deutlich ab (Dragin & Erdeji, 2017, S. 116–117).
Weltweit können unter anderen der Jangtse in China (Lam et al., 2020, S. 240),
der Ayeyarwady in Myanmar (Cooper, 2017, S. 35), der Mekong in Kambodscha
und Vietnam (Jones et al., 2016, S. 2–3), der Nil in Ägypten (Irincu et al., 2015,
S. 277), der Chobe in Namibia und Botswana (Hader, 2021, S. 14–16), Klia
in Malaysia (Faieznor & Mohd, 2017, S. 175–176) und der Murray in Austra-
lien (Prideaux & Cooper, 2009, S. 156–180) in die Liste der Kreuzfahrtflüsse
aufgenommen werden.

Die bis 2020 boomende Flusskreuzfahrt-Branche und die mit ihr verbunde-
nen touristischen „Zulieferer“ an den touristischen Destinationen wurden durch
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die COVID-19-Pandemie schwer getroffen (Hader, 2021, S. 14–17) und der Pas-
sagierverkehr (Flusskreuzfahrten) verzeichnete daher 2020 einen Rückgang der
Fahrgastzahlen im Vergleich zum Vorjahr von 90–95 % (ZKR, 2021a, S. 128–
135). So gilt bereits jetzt das Jahr 2020 „als annus horribilis in der Geschichte
der Flusskreuzfahrt“ (Buchmüller, 2021, S. 1).

1.1.3 Flusskreuzfahrttourismus als Quellenmarkt der
Destination Heidelberg

Heidelberg ist mit seinen knapp 160 000 Einwohnern die fünftgrößte Stadt
Baden-Württembergs und nicht nur als Inbegriff deutscher Romantik mit seiner
pittoresken Altstadt und der Schlossruine auf der Wunschliste vieler Städtereisen-
den. Auch die Ruprechts-Karls-Universität trägt als eine der ältesten Universitäten
Deutschlands zur Bekannt- und Beliebtheit der Stadt bei, deren Sehenswürdigkei-
ten auf überschaubarem Raum an den Ufern des Neckars gelegen sind. Heidelberg
galt unter ausländischen Touristen viele Jahre lang als eines der attraktivsten deut-
schen Reiseziele (Partner, 2020, S. 4). Von 2009 bis 2019 folgte in der ehemaligen
Residenz der Kurfürsten ein touristisches Rekordjahr auf das nächste. Über 1,6
Millionen Übernachtungen in Heidelberger Hotels und Herbergen wurden allein
2019 registriert (Partner, 2020, S. 4).

In der aktuellen Tourismusstudie für die Stadt Heidelberg wurden Tagestouris-
ten, zu denen auch die Flusskreuzfahrttouristen gehören, als das größte touristi-
sche Marktsegment der Stadt identifiziert (ca. elf Millionen Aufenthaltstage 2015)
und deren durchschnittliche Ausgaben mit 42 Euro pro Kopf und Tag ermittelt.
Aus der touristischen Nachfrage resultieren rund 535,4 Millionen Euro Bruttoum-
satz (Harrer & Neumann, 2015, S. 11–15). Besonders für das Wahrzeichen der
Stadt, das Heidelberger Schloss, waren vor der Corona-Pandemie Flusskreuz-
fahrttouristen für annähernd 40 % des Umsatzes (750 000 von zwei Millionen
Euro) verantwortlich (Hörnle, 2018b, S. 1). „Flusskreuzfahrtgäste sind für den
Tourismus der Stadt überlebenswichtig“, so der Geschäftsführer der Staatlichen
Schlösser und Gärten Baden-Württemberg (Sommer, 2018, S. 1). Auch ca. die
Hälfte der etwa 70 aktiven Gästeführer Heidelbergs lebt nach eigenen Angaben
von dieser Klientel und schätzt das Aufkommen auf 200 000 Flusskreuzfahrt-
Gäste pro Jahr (Hörnle, 2018b, S. 1). Diese Zahlen sind vergleichbar mit denen
weiterer Flusskreuzfahrtdestinationen entlang Main und Donau. So zählten 2017
Bamberg 80 400, Regensburg 160 000 und Passau über 300 000 Flusskreuzfahrt-
Gäste (Oßberger, 2018, S. 1–2). Angesichts der Wachstums- und Besucherzahlen
waren viele Häfen und Destinationen bereits gesättigt und der massive Zustrom
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von Besuchern führte zu Staus in den Stadtzentren und Zufahrtsstraßen (Gui &
Russo, 2011, S. 138; Hörnle, 2018c, S. 1; Katzenberger-Ruf, 2020b, S. 5; Partner,
2020, S. 4). So regten sich in Heidelberg bereits Widerstände von Anwohnen-
den, die mit „no rivercruise tourists!“-Aufstellern (Hörnle, 2018a, S. 2) gegen
die „schiere Masse der Flusstouristen“ protestierten. Flusskreuzfahrer legen laut
Geschäftsführer der städtischen Tourismus-Organisation nicht nur unmittelbar in
Heidelberg an, sondern werden auch per Bus von den umliegenden Rhein-Häfen
Mannheim, Speyer und Worms zum Heidelberger Schloss und in die Altstadt
gefahren, weil die größeren Flusskreuzfahrtschiffe nicht durch die Neckarschleu-
sen passen (Hörnle, 2018c, S. 1). Das für Flusskreuzfahrtgäste in Heidelberg
etablierte Ausflugsprogramm lautet folgendermaßen: eine Stunde Schlossführung,
eine Stunde Altstadtführung und mindestens eine Stunde Freizeit (Hörnle, 2018b,
S. 2).

Auf diesen stetigen Aufstieg folgte im Frühjahr 2020 der harte Fall. Waren
im Januar und Februar die Besucherzahlen nochmals um 14 % im Vergleich zum
Vorjahr gestiegen (Partner, 2020, S. 4), kam es infolge der ab März geltenden
Corona-Verordnungen zu einem historischen Einschnitt. Ab dem 17.03.2020 war
das Heidelberger Schloss geschlossen (Manceron & Blaue, 2020, S. 3), Führun-
gen waren nicht erlaubt, Museen und Sehenswürdigkeiten abgeriegelt und auch
Schiffsverkehr zu touristischen Zwecken untersagt (Stumpf, 2020, S. 3). An der
Destination Heidelberg sind von diesen Beschränkungen vor allem die Gästefüh-
rer intensiv betroffen (Lauer, 2021, S. 5). Sie sind freiberuflich tätig, arbeiten
aber auch für private Agenturen oder für die städtische Tourismus-Gesellschaft
(Stumpf, 2020, S. 3). Auch die regionalen Reisebusunternehmen befürchteten
einen finanziellen Kollaps (Albrecht, 2020, S. 1). Selbst die städtisch finanzier-
ten DMO oder die staatlich finanzierten Kulturdenkmäler wie das Heidelberger
Schloss sind schwer getroffen – „das ist die massivste Krise, die ich bei den
Staatlichen Schlössern und Gärten jemals erlebt habe“, betonte der Geschäfts-
führer der Staatlichen Schlösser und Gärten Baden-Württemberg (Manceron &
Blaue, 2020, S. 3).

Angesichts der andauernden Pandemielage benötigen insbesondere kleine und
mittelständische Tourismusunternehmen im Inbound- bzw. Incoming-Tourismus,
dem eingehenden Reiseverkehr an Destinationen, geeignete Mechanismen, um
sich wirtschaftlich zu erholen und ihren Sektor voranzubringen (Ozbay et al.,
2022, S. 66; Vanhove, 2018, S. 19). Ritter und Pedersen prognostizieren, dass
die COVID-19-Pandemie etablierte Geschäftsmodelle beeinträchtigen wird (Rit-
ter & Pedersen, 2020) und erste Untersuchungen adressieren daraus entstehende
unternehmerische Chancen (Ebersberger & Kuckertz, 2021, S. 125).
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1.2 Stand der Forschung

1.2.1 Krisenmanagement an der touristischen
Flusskreuzfahrtdestination

Trotz der zunehmenden Anzahl von Publikationen und Sonderbeiträgen zur
COVID-19-Pandemie in allen touristischen Bereichen wird aufgrund der ein-
schneidenden Auswirkungen auf die Tourismusindustrie zu weiterer lösungsori-
entierter Forschung in diesem Bereich aufgerufen (Gössling et al., 2020, S. 15).
Dabei sollte laut Lew (2020) Tourismusforschung im Kontext der COVID-19-
Pandemie mit ihren spezifischen Resultaten dem Tourismus helfen, krisenbe-
dingte Transformationen proaktiv zu gestalten, da ansonsten einfach eine Krise
nach der anderen durchlaufen würde (Lew et al., 2020, S. 458). Gretzel et al.
(2020) plädieren insbesondere im Bereich Digitalisierung für eine Tourismusfor-
schung, die institutionelle Logiken wie beispielsweise Geschäftsmodelle sichtbar
und transformierbar macht und dadurch die Zukunft des Tourismus gestalten
kann (Gretzel et al., 2020, S. 319–320). Um eine „COVID-19-Forschungsblase zu
vermeiden“, schlagen Sigala (2020) und weitere Autoren interdisziplinäre (Wen
et al., 2021, S. 310), multidisziplinäre (Gössling et al., 2020, S. 2; Hall et al.,
2020, S. 577) Forschung vor (Sigala, 2020, S. 313), wie beispielsweise eine
Verbindung von Tourismus- und Entrepreneurship-Forschung, da aufgrund der
Besonderheit der COVID-19-Krise die bisherige Forschung nicht ausreicht, um
die Auswirkungen dieser Pandemie zu verstehen (Alves et al., 2020, S. 2).

Auch wenn die Anzahl der Veröffentlichungen zu diesem Thema steigt, lie-
fern bisher nur wenige Studien einen umfassenden Rahmen für die Wahrnehmung
von COVID-19 und Tourismus als langfristige und nachhaltige Lernmöglich-
keit für die gegenwärtige Forschung (Persson-Fischer & Liu, 2021, S. 906–
907). Besonders hinsichtlich der (Hochsee-)Kreuzfahrt sind wenige Studien mit
COVID-19-Bezug erschienen (Radic et al., 2020, S. 6968–6970; Renaud, 2020,
S. 679–681), ebenso ist der ohnehin unterforschte Bereich Flusskreuzfahrt wenig
repräsentiert (Tomej & Lund-Durlacher, 2020, S. 1). Sowohl Papathanassis und
Beckmann als auch Hung (Literaturübersicht zur Kreuzfahrtforschung) stellen
neben den Hauptthemen Nachhaltigkeit, Kreuzfahrtgäste, Kreuzfahrtpersonal,
Kreuzfahrtschiffe sowie Kreuzfahrtunternehmen besonders den Forschungsbedarf
für Kreuzfahrtdestinationen heraus (Hung et al., 2019, S. 207–208; Papatha-
nassis, 2017, S. 104–105, 2020, S. 1715–1716; Papathanassis & Beckmann,
2011, S. 153–154; Vega-Munoz et al., 2020, S. 102354). Bezogen auf die Des-
tination fehlen für ein systematisierbares Gesamtbild zudem Erkenntnisse über
weitere Akteure im Incoming-Tourismus (Breier et al., 2021, S. 2; Kuscer et al.,
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2022, S. 247–248). Diese Erkenntnisse lassen sich im ebenso wenig beforsch-
ten Flusskreuzfahrt-Incoming gewinnen, dessen wesentliche Akteure Gästeführer,
Reisebus-Unternehmer und lokale DMO sind (Lam et al., 2020, S. 240; Tomej &
Lund-Durlacher, 2020, S. 4). Für die vielen von Flusskreuzfahrten angefahrenen
Destinationen hat der Wegfall dieser relativ stabilen Form des organisierten Rei-
sens jedoch erhebliche Auswirkungen, die eine genaue Prüfung sowie wirksame
Planungs- und Managementkonzepte erfordern (Bosnic & Gasic, 2019, S. 32;
Mankowska, 2019, S. 90; Tomej & Lund-Durlacher, 2020, S. 1–2).

Bezüglich Krisen- und Katastrophenmanagement an touristischen Destinatio-
nen gibt es zwar einige Übersichten (vgl. Kapitel 2), die andere Phasen wie
Planung und Vorbereitung allerdings nicht untersuchen (Ritchie & Jiang, 2019,
S. 102912). Dabei muss aktuell der Schwerpunkt auf diesen Phasen liegen, um
Unternehmen und Destinationen zu unterstützen, ihre Anfälligkeit für Krisen zu
verringern und ihre Widerstandsfähigkeit im Vorfeld von Krisen und Katastro-
phen zu stärken (Ritchie & Jiang, 2019, S. 102912). Bereits vor der Pandemie
wurden in der Forschung proaktive Empfehlungen für Destinationen vor (Risiko-
management), während (Reaktionsphase) und nach (Erholungsphase) einer Krise
gefordert (Kozak & Kozak, 2019, S. 273; Kuscer et al., 2022, S. 249).

Eine große Anzahl verfügbarer Studien konzentriert sich auf Marketing, Posi-
tionierung und Medienmanagement von Destinationen nach Krisen, da Tourismus
in hohem Maße von der physischen Infrastruktur und den Auswirkungen auf das
Image der Destination betroffen ist (Ritchie & Jiang, 2019, S. 102812). Trotz der
weiten Verbreitung touristischer KMU an Destinationen ist die Literatur zu deren
Reaktion auf und Erholung nach Krisen, erst recht im Kontext einer Pandemie,
überschaubar (Alves et al., 2020, S. 5). Vor allem aufgrund der zunehmenden
Macht multinationaler Tourismuskonzerne gab es schon länger die Forderung
nach mehr Forschung zu den in Destinationen arbeitenden touristischen, einhei-
mischen KMU (Gui & Russo, 2011, S. 129; Irvine & Anderson, 2004, S. 20–29).
Auch aus dem Entrepreneurship wird aktuell Forschung zu stark gefährdeten Sek-
toren wie Kultur, Gastgewerbe oder Tourismus (Betzler et al., 2021, S. 796–797;
Breier et al., 2021, S. 102723; Silva et al., 2022, S. 115–116) gefordert, um
bei gemeinsamen Forschungsaktivitäten und der Entwicklung von Maßnahmen
zur Förderung des Unternehmertums zusammenzuarbeiten (Dvoulety et al., 2021,
S. 493).
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1.2.2 Krise als Auslöser von Geschäftsmodellinnovation und
Digitalisierung

Trotz der Bedeutung von Krisen für den Wandel von Geschäftsmodellen wurde
in der Literatur deren in dieser Hinsicht auslösende Rolle weitgehend über-
sehen (Ritter & Pedersen, 2020, S. 214). Die Unternehmensforschung – und
vermutlich auch die Unternehmenspraxis – thematisiert diesen Einfluss typi-
scherweise in Bezug auf Scheitern, Resilienz und Krisenmanagement bei beste-
henden Unternehmen (Buchanan & Denyer, 2013, S. 207; Doern et al., 2019,
S. 401; Korber & McNaughton, 2018, S. 1129–1130; Ritchie & Jiang, 2019,
S. 102812–102813; Sutcliffe et al., 2017). Die COVID-19-Pandemie veranschau-
lichte jedoch die Grenzen dieser Ex-post-Forschung, zumal bereits davor die
Treiber von Geschäftsmodellinnovationen (business model innovation) nicht iden-
tifiziert waren (Foss & Saebi, 2017, S. 202). Speziell inter- bzw. multidisziplinäre
Forschung von Geschäftsmodellen, Innovation derselben und Tourismus ist noch
selten, lässt aber erkennen, dass BM-Überlegungen und BMI in dieser Bran-
che empirisch relevant sind (Bogers & Jensen, 2017, S. 2325–2326). So finden
sich vereinzelt Studien zur positiven Wirkung von BMI während der COVID-
19-Pandemie im Tourismus (Andrianto et al., 2021, S. 6; Breier et al., 2021,
S. 102723; Renz & Vladova, 2021, S. 2–4; Silva et al., 2022, S. 115).

Die Forschung zu BMI führt die zusätzliche Dimension der Innovation ein und
wirft dadurch eine Reihe entscheidender theoretischer und empirischer Fragestel-
lungen bezüglich der Treiber, Förderer und Hemmnisse der BMI auf, speziell im
Hinblick auf Krisen als Antezedenzien (Clauss, Abebe, et al., 2021, S. 4; Foss &
Saebi, 2017, S. 201; Schneckenberg et al., 2022, S. 600; Schneider & Spieth,
2013, S. 134000112; Spieth et al., 2014, S. 237–238). Von einigen Studien abge-
sehen (vgl. Kapitel 3) werden Treiber von Geschäftsmodellinnovationen nicht
identifiziert (Zhang et al., 2021, S. 804).

Ein überwiegender Anteil der Forschung adressiert nur ein einzelnes Unter-
nehmen als Analysegegenstand. Dagegen sind Studien, die die Team- oder
Netzwerk-Ebene wie beispielsweise bei den KMU einer touristischen Destina-
tion betrachten (vgl. Kapitel 2), unterrepräsentiert (Andreini et al., 2021, S. 4;
Andreini & Bettinelli, 2017, S. 81; Osiyevskyy & Dewald, 2015, S. 9, 2018,
S. 16; Sarkar & Osiyevskyy, 2018, S. 48). Nach wie vor fehlt es an empirischer
Forschung zu Geschäftsmodellinnovationen und wenige Studien untersuchen, ob
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und wie verschiedene Faktoren die Innovation von Geschäftsmodellen beeinflus-
sen können (Bhatti et al., 2021, S. 389). Trotz der Bedeutung von Krisen für
Geschäftsmodelländerungen hat die Literatur deren Rolle bei der Förderung von
Geschäftsmodellinnovationen weitgehend übersehen (Ritter & Pedersen, 2020,
S. 214). Forschungspublikationen konzentrieren sich hauptsächlich auf große
Unternehmen, obwohl KMU als die treibende Kraft für Beschäftigung, Inno-
vation und Wachstum angesehen werden (Alves et al., 2020, S. 3; Bouwman
et al., 2019, S. 5; Chesbrough, 2010, S. 361). Bisherige BMI-Studien fokussie-
ren große Unternehmen und Forschung zu KMU, insbesondere zum Einfluss von
Digitalisierung, fehlen (Bouwman et al., 2019, S. 4; Gruber, 2019, S. 116–117;
Heikkilä et al., 2018, S. 108; Kraus, Jones, et al., 2021, S. 1–2; Parida et al., 2019,
S. 392–394). Explizit weisen Marx und Klotz (2021) darauf hin, dass sich der
Tourismussektor gut eignet, um das Phänomen von Innovation in der Krise bei
KMU zu untersuchen, weil etablierte Ansätze der Innovation durch COVID-19
gestört wurden (Marx & Klotz, 2021, S. 2).

Die beschriebene Nachlässigkeit spielt insbesondere im aktuellen Kontext
eine Rolle, da kleine Unternehmen krisenanfällig sind (Doern et al., 2019,
S. 403–405), aber noch wenig darüber bekannt ist, wie lange sie Krisen wie
die COVID-19-Pandemie bewältigen können (Alves et al., 2020, S. 3; Her-
bane, 2019, S. 5–6; Kraus, Mahto, et al., 2021, S. 8; Kuckertz et al., 2020,
S. e00173). Dass diese Pandemie ein bedeutender exogener Schock für unter-
nehmerische Aktivitäten darstellt, den es weiter zu untersuchen gilt, erkannte die
wissenschaftliche Gemeinschaft schnell und initiierte eine Sammlung empirischer
Erkenntnisse in Sonderausgaben führender Fachzeitschriften für Unternehmer-
tum, wie beispielsweise Entrepreneurship Theory and Practice, Small Business
Economics, Journal of Business Research oder Journal of Entrepreneurship in
Emerging Economies, mit dem allgemeinen Forschungsaufruf, die COVID-19-
Pandemie mit früheren Krisen und Schocks zu verknüpfen, etablierte Theorien zu
überdenken und diese Reflexionen zu nutzen, um das unternehmerische Verhalten
zur Bewältigung während und nach der Pandemie besser zu verstehen (Dvoulety
et al., 2021, S. 489). Der Mangel an Wissen zu diesem wichtigen Thema wurde
während der Corona-Pandemie insofern besonders deutlich, als viele Unterneh-
men plötzlich der Notwendigkeit einer erheblichen Geschäftsmodellanpassung
gegenüberstanden (Ritter & Pedersen, 2020, S. 214).
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Auch bezüglich des Zeitpunkts und methodischen Vorgehens ergibt sich aus
der aktuellen Forschung ein spezifischer Bedarf. So wird bemängelt, dass Stu-
dien zum Krisenmanagement in der Regel nach Krisen durchgeführt werden und
daher Studien während Krisen notwendig sind (Lai & Wong, 2020, S. 3138).
Bezüglich des Forschungsdesigns werden in der Krisenforschung im Gegensatz
zur allgemeinen Wirtschafts-, Management- und Organisationsforschung Fallstu-
dien und kleine Stichproben geschätzt (Buchanan & Denyer, 2013, S. 206), weil
sie die zeitliche, sich entfaltende Natur von Krisen und den Ablauf von Krise-
nereignissen effektiv zu erfassen geeignet sind und sich in Forschungsdesigns
zur Krisenforschung gleichsam eine Beschränkung auf bestimmte Orte anbietet
(Doern et al., 2019, S. 403–405). Dabei ist in der Entrepreneurship-Forschung
die akteurszentrierte Perspektive überwiegend anerkannt (Davidsson et al., 2021,
S. 1) und speziell im Kontext der Forschung zu Geschäftsmodellinnovation, die
als aufstrebendes, noch wenig ausgereiftes Gebiet gilt, stellen Fallstudien den
geeignetsten Untersuchungsansatz dar (Yang et al., 2017, S. 1797).

1.3 Forschungslücke, Zielsetzung und Forschungsfragen

Mit den bisherigen Überlegungen kann in den sich überschneidenden Bereichen
von Tourismus- und Entrepreneurship-Forschung relevanter Forschungsbedarf
identifiziert werden. So beleuchtet aktuelle Forschung die derzeitige Welttouris-
musindustrie aus verschiedenen Blickwinkeln und versucht sich an Prognosen
über die Zukunft des Tourismus nach COVID-19. Dennoch haben nur wenige
Studien COVID-19, krisenbezogene Tourismusforschung, Krisenmanagement an
Destinationen, speziell in der Flusskreuzfahrt, und Entrepreneurship-Forschung
zu Geschäftsmodellinnovation von KMU vollständig integriert, um innovative
Ansätze zur Krisenbewältigung zu erarbeiten.

Die Tourismusforschung zum Krisenmanagement in Destinationen sieht als
mögliche Lösungsansätze bisher lediglich (1) ein verstärktes Marketing für
regionale Gäste, (2) das Herunterfahren der Angebotsinfrastruktur und (3) Kri-
senkommunikation vor (Ertas et al., 2021, S. 14). In der Branche werden
(4) staatliche Hilfen als bislang wichtigster Faktor zur Bewältigung von Krisen
angesehen (Israeli & Reichel, 2003, S. 379; Mansfeld, 1999, S. 35). Aktuelle –
bisher überwiegend theoretische – Ansätze des touristischen Krisenmanagements
im Kontext von organisationalem Lernen und Resilienz plädieren, das „Sys-
tem“ der touristischen Destination in einem ständigen Zustand der Innovation
und Evolution zu halten, um touristische Nachfrage erfolgreich zu erhalten und



1.3 Forschungslücke, Zielsetzung und Forschungsfragen 13

fortwährend zu generieren (Cheer & Lew, 2021, S. 241; Gretzel & Scarpino-
Johns, 2018, S. 269). So besteht Einigkeit, dass die bisherigen Modelle Ausmaß
und Intensität der durch COVID-19 verursachten Krise nicht berücksichtigen
(Hall et al., 2020, S. 577–578; Silva et al., 2022, S. 115–116). Da bisherige
Präventivmaßnahmen nicht anwendbar sind, ist es wichtig zu verstehen, wel-
che strategischen Optionen für die Wiederbelebung des Geschäftsnetzes einer
Destination angeboten werden können.

In der Entrepreneurship-Forschung gilt BMI als proaktive Innovationsstrategie
zur Krisenbewältigung als richtungsweisend, da sie eine krisenbedingte Chan-
cenverwertung anstößt (Marx & Klotz, 2021, S. 1). Es hat sich gezeigt, dass
Unternehmen, die eher explorative Strategien für neue Produkt- und Marktent-
wicklungen verfolgen, Krisen besser bewältigen (Clauss, Breier, et al., 2021,
S. 308). Einerseits hat die COVID-19-Pandemie die Tourismusbranche zum Erlie-
gen gebracht, andererseits könnte Innovationsmanagement die Tourismusindustrie
in diesem Kontext positiv verändern (Breier et al., 2021, S. 1; Ritter & Pedersen,
2020, S. 214). Eine solche vorübergehende (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 294)
oder dauerhafte Innovation für das System der touristischen Destination (Breier
et al., 2021, S. 309; Silva et al., 2022, S. 117) sieht die vorliegende Arbeit ähnlich
wie in Ansätzen von Souto (2015) in der Möglichkeit der Geschäftsmodellinnova-
tion der einzelnen touristischen KMU als Akteure der Destination (Souto, 2015,
S. 152). Geschäftsmodellinnovation könnte zudem als proaktive Maßnahme des
Krisenmanagements für Destinationen vor (Risikomanagement), während (Reak-
tion) und nach (Erholung) einer Krise dienen (ähnlich Kozak & Kozak, 2019,
S. 273; Silva et al., 2022, S. 118).

Die vorliegende Arbeit zielt darauf ab, die identifizierte Forschungslücke zu
füllen, indem sie einerseits einen theoretischen Wissensrahmen für die Über-
schneidung der aufstrebenden Forschungsfelder bereitstellt und andererseits durch
empirische Forschung ergänzt. Der Forschungsstand wird in den Kapiteln 2 und
3 (Tourismus- bzw. Entrepreneurship-Forschung) präzisiert.

So konzentriert sich die vorliegende Arbeit anders als der vorherrschende
Diskurs über die negativen Auswirkungen der Krise auf die Möglichkeit eines
positiven Einflusses der Pandemie, die befähigenden Auswirkungen auf die
unternehmerische Tourismus-Praxis oder im akademischen Sinne auf positive,
befähigende Effekte der Entrepreneurship-Forschung für Tourismusforschung
sowie die COVID-19-Pandemie als Auslöser von Geschäftsmodellinnovation
und Digitalisierung bei KMU in Tourismusdestinationen. Das konkrete For-
schungsinteresse besteht also in der Gewinnung neuer Erkenntnisse über die
COVID-19-Krise als Auslöser für Geschäftsmodellinnovation und deren mögliche
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Integration als proaktiveMaßnahme im touristischen Krisenmanagement bei KMU
einer Flusskreuzfahrtdestination.

Da diese Krise in ihrer globalen Reichweite, in ihren wirtschaftlichen und poli-
tischen Auswirkungen besonders bedeutsam ist, beabsichtigt vorliegende Arbeit,
neue konzeptionelle und empirische Erkenntnisse für das Feld des Krisenmana-
gements von Destinationen (Tourismus und KMU) sowie der Geschäftsmodel-
linnovation (Entrepreneurship und KMU) zu verbinden und klare Implikationen
für die Praxis zu formulieren. Ziel der Forschung ist, dass diese Erkenntnisse
und Faktoren zur Verbesserung staatlicher Hilfs- und Förderprogramme sowie
beim Krisenmanagement in Destinationen herangezogen werden können. Dabei
beschränkt sich der Anwendungsbereich nicht nur auf – wie in der bisherigen
Forschung üblich – DMO (vgl. Kapitel 2), sondern gibt auch den zahlreichen
kleinen und mittleren touristischen Akteuren an Destinationen proaktive Ansätze
zur Bewältigung dieser und zukünftiger Krisen an die Hand.

Ausgangsvermutung ist unter anderem, dass – auch nur vorübergehende –
Geschäftsmodellinnovation ein proaktiver Lösungsansatz für Akteure der Fluss-
kreuzfahrtdestination in der Krise sein kann und mithin eine Rolle für die
Resilienz der Destination als Ganzes spielt. Eine weitere Annahme lautet, dass die
durch COVID-19 ausgelöste Krise bzw. der daraus resultierende finanzielle Druck
ein begünstigender Faktor für Geschäftsmodellinnovation darstellt und staatliche
Unterstützung diesem positiven Aspekt entgegenwirkt. Mit Verweis auf das qua-
litative Forschungsparadigma der Arbeit wird von anfänglichen Vermutungen und
nicht von Hypothesen gesprochen.

Um die dargestellte Zielsetzung zu erfüllen und die beschriebene Forschungs-
lücke zu schließen, wurden folgende Hauptforschungsfragen formuliert und
thematisch im Hinblick auf das touristische Krisenmanagement der Destina-
tion sowie die Krise als Auslöser von Geschäftsmodellinnovation in weitere
Forschungsfragen untergliedert:

Forschungsfrage 1: Inwiefern nehmen Akteure einer Flusskreuzfahrtdes-
tination die COVID-19-Pandemie als Krise wahr und ergreifen (Sofort-)
Maßnahmen, um deren Auswirkungen entgegenzuwirken?

Vor der COVID-19-Pandemie:

– Inwiefern wurden Ereignisse vor der COVID-19-Pandemie als Krisen wahrge-
nommen?

– Inwiefern hatten vergangene Ereignisse Auswirkungen auf die touristische
Tätigkeit?

– Inwieweit wurden aufgrund vergangener Ereignisse Maßnahmen ergriffen?
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Ab der COVID-19-Pandemie:

– Inwiefern wird die COVID-19-Pandemie als Krise wahrgenommen?
– Inwiefern hat die COVID-19-Pandemie Auswirkungen auf die touristische

Tätigkeit?
– Inwieweit werden aufgrund der COVID-19-Pandemie Maßnahmen ergriffen?

Forschungsfrage 2: Wie und in welcher Weise wirkt sich die COVID-19-
Pandemie auf Geschäftsmodelle von Akteuren an einer Flusskreuzfahrtdes-
tination aus?

– Inwiefern verändern Akteure ihre Geschäftsmodelle während der COVID-19-
Pandemie?

– Inwiefern handelt es sich um Geschäftsmodellinnovationen?
– Inwiefern ist die COVID-19-Krise Auslöser für diese Veränderungen?
– Welche Faktoren begünstigen oder erschweren diese Veränderungen?
– Inwiefern ist die Digitalisierung von Bedeutung?

1.4 Struktur der Arbeit

Nach der Einführung in den forschungsrelevanten Kontext, den Stand der For-
schung sowie die daraus abgeleiteten Forschungsfragen wird in den Kapiteln
2 und 3 näher auf hier relevante theoretische Grundlagen eingegangen (vgl.
Abbildung 1.1). Auch wenn explorative Studien die offenen Forschungsfragen
empirisch beantworten, um den Gegenstand besser zu erfassen und Theoriebil-
dung vorzubereiten, greifen sie auf etablierte theoretische Konzepte und Modelle
zurück (Döring & Bortz, 2016, S. 165). Um solche – im qualitativen For-
schungsparadigma so bezeichneten – „sensibilisierenden Konzepte“ geht es in
den Kapitel 2 und 3. Da sich die Arbeit in der Schnittmenge zweier Querschnitts-
wissenschaften – Tourismuswissenschaft und Unternehmertum – bewegt, wurde
dahingehend eine Unterteilung in diese beiden Bereiche gewählt.
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Abbildung 1.1 Struktur der Arbeit. (Quelle: Eigene Darstellung)
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So liegt der Fokus im Kapitel 2 auf Tourismusforschung im Kontext von Kri-
sen und Krisenmanagement touristischer Destinationen. Darin werden zum einen
die relevanten Konzepte aus dem Tourismus rund um die touristische Flusskreuz-
fahrtdestination und ihre Akteure, also das Forschungssubjekt und letztendlich
die Stichprobe, theoretisch erörtert. Zum anderen werden touristische Krisen
mit der Thematik des Krisenmanagements von Destinationen verbunden und
abschließend von der Resilienz von Destinationen abgegrenzt.

Kapitel 3 erläutert die relevanten Konzepte aus dem Unternehmertum rund
um Geschäftsmodell, Geschäftsmodellinnovation und Krise als deren Auslöser,
widmet sich also dem Forschungsobjekt. In diesem Kontext wird Digitalisierung,
insbesondere touristischer Geschäftsmodelle, detailliert problematisiert und von
weiteren Forschungsgebieten abgegrenzt.

Die Kapitel 4 und 5 bilden den empirischen Teil der Arbeit. Gegenstand von
Kapitel 4 sind die eingesetzte Methodik und die gewählte Datenbasis. Genauer
eingegangen wird auf die Entscheidung für ein qualitatives Vorgehen, für das
konkrete Design der explorativen Fallstudie und deren Elemente. Dabei wer-
den Erhebungs-, Transkriptions- und Auswertungsmethoden dargestellt sowie auf
Details zur Stichprobe eingegangen. Besondere Sorgfalt wurde auf die Schil-
derung der konkreten Praxis der Untersuchung gelegt, sowohl bezogen auf
organisatorische Fragen, wie etwa den Feldzugang und die Kontaktaufnahme,
als auch reflektiert unter den Gesichtspunkten von Gütekriterien.

Die aus der Anwendung der Methode auf das Datenmaterial erzeugten Ergeb-
nisse stehen dann in Kapitel 5 im Mittelpunkt der deskriptiven Darstellung. In
diesem Kontext werden Meinungen und Bewertungen der Befragten sowie Ergeb-
nisse bezüglich der forschungsleitenden Frage diskutiert und der Bezug zum
Stand der Forschung sowie zu theoretischen Grundlagen hergestellt.

Abschließend werden in Kapitel 6 nach einer Zusammenfassung der Ker-
naussagen und der Beantwortung der Forschungsfragen deren Implikationen für
Forschung und Praxis erläutert. Auf Basis der abschließend besprochenen Limi-
tationen und Grenzen der Arbeit wird weiterer Forschungsbedarf abgeleitet und
ein Ausblick formuliert.
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2Krisen und Krisenmanagement im
Kontext touristischer
Flusskreuzfahrtdestinationen

Die Destination ist nicht nur einer der am häufigsten verwendeten Begriffe im
Tourismus (Vanhove, 2018, S. 3), sondern auch eine der grundlegendsten Analy-
seeinheiten (Burkart & Medlik, 1981, S. 46; UNWTO, 2019, S. 17). Dennoch
unterscheidet sich die Verwendung des Begriffs durch die Akteure in Praxis
und Forschung erheblich (Framke, 2002, S. 92; Saraniemi & Kylänen, 2011,
S. 133). So reichen Definitionen von klassischen, traditionellen Sichtweisen der
Destination als Erzählung, als Attraktion, als geografische Einheit, als empi-
rische Beziehung, als Marketingobjekt, als Ort, an dem Tourismus stattfindet,
bis zu systemischen Ansätzen für Tourismusdestinationen und integrative kon-
zeptionelle Rahmen von Tourismusdestinationen (Jovicic, 2016, S. 446–448).
Insgesamt erzeugen die Definitionen durch gewisse systematische Selbstwider-
sprüche dadurch eher Verwirrung als Klarheit in der Verwendung des Konzepts,
wodurch sich weitere Ausführungen im Vorfeld dieser Arbeit als notwendig
erweisen, zumal sie die Destination als Forschungssubjekt und letztendlich für
die spezifische Stichprobe an weiterer Präzisierung bedarf.

Bevor im nachfolgenden Abschnitt mit der Übersicht der Literatur zu beste-
henden Konzeptionalisierungen der Destination begonnen werden kann, müssen
die in diesem Zusammenhang relevanten Besonderheiten der Tourismuswirtschaft
kurz im Überblick skizziert werden. Erst dann kann das Konzept der touristischen
Destination im Allgemeinen und folgerichtig im spezielleren Rahmen der Kreuz-
fahrt Kreuzfahrtrahmen näher ausgeführt werden. Abschließend wird eine eigene
Erweiterung dieser bestehenden Modelle für die Flusskreuzfahrtdestination vor-
geschlagen und auf deren Basis die Akteure der Flusskreuzfahrtdestination näher
bestimmt.

In einem weiteren Schritt wird dann im gerade ausgeführten Kontext touris-
tischer Destinationen spezifischer auf Krisen, Katastrophen und deren Konzep-
tualisierung eingegangen. Darauf basierend wird im Anschluss der strategische
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Rahmen des Krisenmanagements an touristischen Destinationen näher beleuchtet.
Abschließend wird dann die aktuelle COVID-19-Pandemie in die bestehen-
den Konzepte eingeordnet und der Bedarf von neuen, proaktiven Ansätzen des
Krisenmanagements an touristischen Destinationen in Form von Geschäftsmodel-
linnovation abgeleitet.

2.1 Relevante Charakteristika der Tourismuswirtschaft

2.1.1 Tourismus als Ortsveränderung mit Mehrwert

Der ursprünglich benutzte deutsche Begriff Fremdenverkehr als Bezeichnung
für den Aufenthalt an oder die Reise zu anderen Destinationen wurde bereits
nach dem Zweiten Weltkrieg größtenteils durch den Tourismusbegriff abgelöst,
der sich in Deutschland aber erst seit den 1980er Jahren vollständig etabliert
hat (Meffert et al., 2018, S. 227). Trotz zahlreicher Definitionen wird in der
vorliegenden Arbeit Tourismus als ein soziales, kulturelles und wirtschaftli-
ches Phänomen verstanden, das die Ortsveränderung von Menschen in Länder
oder an Destinationen außerhalb ihrer gewohnten Umgebung zu persönlichen
oder geschäftlichen/beruflichen Zwecken mit sich bringt (Camilleri, 2018, S. 3;
UNWTO, 2019, S. 30–55). Diese Personen werden als Besucher bezeichnet (sie
können Touristen oder Ausflügler, Gebietsansässige oder -fremde sein), und der
Tourismus bezieht sich auf ihre Aktivitäten, von denen einige mit touristischen
Ausgaben verbunden sind (Vanhove, 2018, S. 2). Der Tourismus wird in Bezug
auf den Ortsaspekt des Reisens je nach Quell- und Zielgebiet der Reisenden
in die Grundkategorien Binnenreiseverkehr (domestic tourism), Einreiseverkehr
(inbound oder incoming tourism) und Ausreiseverkehr (outbound oder outgoing
tourism) unterteilt (Meffert et al., 2018, S. 227).

Ein Tourist, der ins In- oder Ausland reist, kauft Dienstleistungen des
Reisegewerbes, Transportleistungen, Unterkunft, Nahrungsmittel und Getränke,
Souvenirs aller Art, Unterhaltungsdienstleistungen usw. Es ist klar, dass all diese
Waren und Dienstleistungen nicht zur gleichen Kategorie von Produkten oder
Dienstleistungen gehören, was erklärt, warum es in der Volkswirtschaftlichen
Gesamtrechnung schwerfällt einen eigenen Industriezweig Tourismus darzustel-
len (Vanhove, 2018, S. 10–11). Grundsätzlich gehört der Tourismus daher zum
tertiären Sektor und ist als Querschnittsbranche zu verstehen, welche sich aus
den Segmenten Hotellerie und Gastronomie, Kultur- und Freizeiteinrichtun-
gen, Reiseveranstalter, Reisevermittler und Tourismusorganisationen, aber auch
Verkehrsbetriebe und Einzelhandel bildet (Meffert et al., 2018, S. 227).



2.1 Relevante Charakteristika der Tourismuswirtschaft 21

Je nachdem, ob man die Sichtweise des Anbieters oder des Touristen annimmt,
kann ein touristisches Produkt vieles sein. Für den Flusskreuzfahrt-Reeder ist
möglicherweise die Kabine an Bord das Produkt, die Busgesellschaft liefert Sitz-
plätze und der Gastronom verkauft Mahlzeiten. Dies sind die Produkte, die an den
Touristen geliefert werden (de Esteban et al., 2015, S. 6–9). Aus der Sichtweise
des Touristen kauft dieser womöglich viel mehr. Er kauft ein Urlaubserlebnis oder
alles von dem Moment an, in dem er das Haus verlässt, bis er zurückkehrt (die
Erlebniskette). Das touristische Produkt ist ein „Amalgam aus dem, was der Tou-
rist an der Destination tut, und den Dienstleistungen, die er in Anspruch nimmt,
um dies zu ermöglichen“ (Buhalis, 2000, S. 97). Attraktionen, Zugänglichkeit,
Annehmlichkeiten an der Destination (Unterkunft, Verpflegung, Unterhaltung,
interner Transport und Kommunikation, eingehende Reiseveranstalter usw.) und
viele immaterielle Elemente (wie Atmosphäre, Ambiente und Freundlichkeit der
lokalen Bevölkerung) sind die Komponenten des Amalgams, und ergänzen sich
gegenseitig.

Der „Komponist“ des Tourismusprodukts kann der Reiseveranstalter, ein
Reisebüro, der Beherbergungssektor, die DMO, eine Flusskreuzfahrt-Incoming-
Agentur oder nicht zuletzt der einzelne Tourist sein (Burton, 1994, S. 19).
Die Fragmentierung des Angebots auf der einen Seite und die Nachfrage nach
einem kombinierten Angebot auf der anderen Seite stellen die Destinationen
vor die Herausforderung, eine Koordination und Integration aller Komponenten
über alle Teilbereiche der Tourismusbranche hinweg zu erreichen (Buhalis, 2000,
S. 97–99).

2.1.2 Rolle des Touristen bei der Mehrwertbildung

In den letzten Jahrzehnten lässt sich eine steigende Anzahl von Studien zur
gemeinsamen Wertschöpfung in der Tourismusforschung erkennen (Cabiddu
et al., 2013, S. 86–107; Fan et al., 2019, S. 102757–102785; Grönroos & Voima,
2013, S. 133–150; Hottum et al., 2015, S. 1–11; Polese et al., 2017, S. 926–929;
Prebensen et al., 2013, S. 240–261; Rihova et al., 2018, S. 362–375). Co-Kreation
von Mehrwert (value co-creation) wird im Tourismus allgemein definiert als „die
Beteiligung des Kunden an der Schaffung von Produkten oder Dienstleistungen
durch den Einsatz von Ressourcen wie Zeit, Mühe oder Fähigkeiten“ (Suga-
than & Ranjan, 2019, S. 208). Co-Kreations-Aktivitäten finden jedes Mal statt,
wenn ein Reisender mit einem Reisedienstleister interagiert, wie beispielsweise
einem Gästeführer, Busfahrer oder DMO. Co-Kreation-Aktivitäten finden auch
dann statt, wenn der Reisende die Destination erreicht und seine Reiseaktivitäten
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vor Ort beginnt, in der Regel in Form von kleinen, impulsiven Entscheidun-
gen, beispielsweise wo er essen gehen, wo er Souvenirs kaufen und welche
Sehenswürdigkeiten er besichtigen möchte (Rihova et al., 2015, S. 356–363).
Dies erfordert eine Informationssuche während der Reise, auf die eine sofortige
Buchung (online oder persönlich) folgen könnte, um den unmittelbaren Bedarf
zu decken (Buhalis & Sinarta, 2019, S. 563–582; Fan et al., 2019, S. 102757).

2.1.3 Bedeutung von Ortsbezug, Verderblichkeit und
Saisonalität in Destinationen

Ein weiteres wichtiges Merkmal der Tourismuswirtschaft ist die Untrennbarkeit
der touristischen Dienstleistungen von einem bestimmten „Ort“ (vgl. dazu kri-
tisch, Abschnitt 3.4.3). Produktion und Konsum finden in der Destination, den
Räumlichkeiten oder in der Ausrüstung des „Tourismus-Produzenten“ statt und
nicht am Wohnort des Touristen. Außerdem ist ein Großteil touristischer Dienst-
leistungen immateriell. An dem Produkt sind in der Regel Menschen beteiligt,
und da Menschen keine Maschinen sind, kann es sein, dass eine Gruppe von
Flusskreuzfahrttouristen mit dem Verhalten des Personals der Akteure in einer
Destination sehr zufrieden ist, während eine andere Gruppe, die eine Woche spä-
ter ankommt, viele Beschwerden hat. Es kann aber auch einfach am guten oder
schlechten Wetter liegen. Zusammen mit dem Klima ist die Einstellung der Gäste
zu einem großen Teil für die Heterogenität der Leistung verantwortlich und diese
steht in direktem Zusammenhang mit dem Merkmal der Untrennbarkeit (Vanhove,
2018, S. 9).

Die Verderblichkeit touristischer Produkte lässt sich am besten an einem prak-
tischen Beispiel verdeutlichen. Ein Flusskreuzfahrtschiff mit 90 Kabinen hat eine
Produktionskapazität von 90 Kabinen, die jede Reise vermietet werden können.
Die Reederei wird versuchen, diese volle Kapazität jede Reise zu verkaufen. An
den meisten Tagen des Jahres wird sie damit nicht erfolgreich sein. Anders als bei
Waren kann die Reederei die unverkauften Kabinen nicht für den nächsten Tag
oder die nächste Woche auf Lager halten, und sie kann die Kapazität auch nicht
reduzieren. Das Angebot im Tourismus ist relativ unflexibel, und Leistungen, die
am Tag X nicht verkauft werden, sind verloren – oder „verderblich“ (Vanhove,
2018, S. 11).

Die Nachfrage nach touristischen Produkten ist durch eine ungleiche zeitliche
Verteilung gekennzeichnet. Jährlich gibt es Wochen und Monate mit einer großen
Nachfrage und andere mit einer geringen Nachfrage. Dieses zeitliche Spitzenmus-
ter wird als Saisonalität bezeichnet. Diese ungleiche Verteilung unterscheidet sich
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zudem in den Zielländern und Destinationen. Die Beziehung zwischen „Saisona-
lität“ und „Verderblichkeit“ ist ziemlich offensichtlich (Vanhove, 2018, S. 11).
Auch die Kreuzfahrt auf europäischen Flüssen ist saisonal und dauert im All-
gemeinen acht Monate, von März bis Ende November (Kovacic et al., 2017,
S. 28). Der Hauptfaktor für die Saisonalität ist das Klima, Einfluss haben aber
beispielsweise auch Schulferien in den wichtigsten Erzeugermärkten.

Die gegenseitige Abhängigkeit touristischer Produkte ist eine direkte Folge
der oben genannten Merkmale – ein touristisches Produkt ist ein Amalgam.
Sogar ein einzelner Tourist kauft eine ganze Reihe von Produkten, die von
verschiedenen Unternehmen angeboten werden. Attraktionen haben keinen wirt-
schaftlichen Wert ohne die notwendigen Unterkünfte, aber Letztere können
ohne die unterstützenden Faktoren und Ressourcen nicht richtig funktionie-
ren: Infrastruktur, Zugänglichkeit, erleichternde Ressourcen und Gastfreundschaft
(Ritchie & Crouch, 2003). Weitere Ausführungen zur touristischen Destination
als Cluster von Aktivitäten, in der eine schlechte Leistung eines Teilsektors die
Rentabilität der anderen Sektoren des Clusters beeinflusst, sind in den folgenden
Abschnitten zu finden.

2.1.4 Dominanz kleiner und mittlerer Unternehmen
an Destinationen

Ein weiteres wirtschaftliches Merkmal der Tourismusbranche, insbesondere an
europäischen Destinationen, ist die Dominanz von KMU (Page & Ateljevic, 2011,
S. 7; Peters & Buhalis, 2013, S. 92). Dies beinhaltet eine Reihe von wirtschaft-
lichen Vor- und Nachteilen. Beispielsweise bleibt das von KMU verdiente Geld
in der Regel in der örtlichen Gemeinschaft, es werden Arbeitsplätze in ländli-
chen Gebieten und weniger entwickelten Regionen geschaffen. Allerdings folgen
sie nicht immer der kommerziellen Logik großer Unternehmen. Oft sind sie als
Einzelunternehmen einzigartig und können nicht standardisiert werden. Allein der
Versuch, dies zu tun, würde sogar ihrem Beitrag entgegenwirken (Peters & Buha-
lis, 2013, S. 97). Dadurch werden die touristischen KMU in den Destinationen
amorph, schwer messbar und können nicht als kohärenten Sektor identifiziert
werden (Vanhove, 2018, S. 19). Allerdings ist die Dominanz operativer Ent-
scheidungen bei der Entscheidungsfindung und der Mangel an Planung und
strategischer Vision eines der negativen Merkmale von KMU im Tourismus.
So haben KMU in der Tourismusbranche oft ein unzureichendes Management
und Marketing, da ihnen die entsprechenden Mittel fehlen (Bastakis et al., 2004,
S. 152).
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Als KMU gelten, entsprechend der Definition des Instituts für Mittelstands-
forschung in Bonn, Unternehmen mit weniger als 500 Beschäftigten und 50
Millionen Euro Jahresumsatz (IFM 2018; Müller, 2019, S. 1129). Ferner werden
KMU in Kleinstunternehmen (bis 9 Mitarbeiter, bis 2 Mio. Euro Jahresumsatz),
kleine Unternehmen (bis 49 Mitarbeiter, bis 10 Mio. Euro Jahresumsatz) und mitt-
lere Unternehmen (bis 499 Mitarbeiter, bis 50 Mio. Euro Jahresumsatz) unterteilt.
Abweichend davon empfiehlt die EU-Kommission (2003/361), nur Unternehmen
bis 249 Mitarbeitern den KMU zuzurechnen (Lindner, 2019, S. 5–6). Ein Ver-
gleich dieser Kriterien mit den Daten der Fallübersicht aus Kapitel 4 zeigt, dass
die untersuchten Akteure in der Arbeit zutreffend als KMU bezeichnet werden
können.

2.2 Konzeptualisierung der Flusskreuzfahrtdestination

2.2.1 Die Kernkonzepte der touristischen Destination als
Ausgangpunkt

2.2.1.1 Traditionell nachfrageseitige Konzepte
Viele Menschen denken im touristischen Kontext bei dem Begriff „touristische
Destination“ als Bezugsgröße für touristische Leistungen unmittelbar an Län-
der, obwohl dies nicht notwendigerweise der Fall sein muss. Sehr oft besucht
ein Tourist eine Stadt (oder Städte) oder eine Region (oder Regionen). Aus
diesem Grund schlug wahrscheinlich Frechtling, der unter anderem in der
Mitte der 2000er-Jahre die Balancescore Card im Destinationsmanagement ein-
führte und wesentliche Beiträge zur Messung von Inlandstourismus geleistet hat,
nachfolgende Definition für die Bezugsgröße Destination vor: „ein bestimm-
tes geografisches Gebiet unter einer oder mehreren Regierungsbehörden, das
durch seine Attraktionen Besucher aus einer beträchtlichen Entfernung anzieht
und bezahlte Unterkunftsmöglichkeiten bietet“ (Frechtling, 2010, S. 136–153;
Vanhove, 2018, S. 20).

Einige Aspekte dieses Ansatzes finden sich auch in der aktuellen Definition
der Weltorganisation für Tourismus wieder: „Die touristische Destination ist ein
physischer Raum mit oder ohne administrativen und/oder analytischen Grenzen,
in dem ein Besucher übernachten kann. Sie ist die Ansammlung (Co-Location)
von Produkten und Dienstleistungen sowie von Aktivitäten und Erfahrungen ent-
lang der touristischen Wertschöpfungskette und eine grundlegende Analyseeinheit
des Tourismus. Eine Destination umfasst verschiedene Interessengruppen und
kann sich zu größeren Destinationen vernetzen. Sie ist auch immateriell mit
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ihrem Image und ihrer Identität, die ihre Marktwettbewerbsfähigkeit beeinflussen
können“ (UNWTO, 2019, S. 14).

Die in der Definition der UNWTO enthaltenen Aspekte erscheinen aufgrund
der Formulierung „mit oder ohne bzw. und/oder“ zunächst widersprüchlich. Dies
lässt sich nur mit Blick auf die historische Entwicklung des Konzepts der Destina-
tion in der Forschung selbst und mit dem Bewusstsein der jeweils geografischen,
ökonomischen, soziokulturellen sowie systemischen Blickwinkel der jeweiligen
Autoren verstehen (Framke, 2002, S. 94).

Zu den sogenannten klassischen oder traditionellen Ansätzen, welche die
Nachfragesicht vertreten, gehören die Ansätze von Georgoulas (1970) und Leiper
(1979). „Tourismus [findet] als Industrie“ in „Destinationen“ statt – „Gebieten mit
unterschiedlichen natürlichen und/oder vom Menschen geschaffenen Merkmalen,
die nicht-einheimische Besucher oder Touristen für eine Vielzahl von Aktivitäten
anziehen“ (Georgulas, 1970, S. 442–446; Murphy, 1985, S. 7). Eine Destina-
tion ist „der Ort, an den der Verbraucher innerhalb eines bestimmten Zeitraums
vom Wohnort aus vorübergehend reist, was einen touristischen Fluss (Nachfrage)
in Zeit und Raum erzeugt“ (Leiper, 1979, S. 293–395). Beide Ansätze konzen-
trierten sich auf die Untersuchung der geografischen Merkmale. Zusätzlich zum
Verständnis als ein „bestimmtes geografisches Gebiet“ muss eine Tourismus-
destination bestimmte Kriterien erfüllen, dazu gehören das Vorhandensein von
touristischen Attraktionen und Unterkünften sowie der Transport zu, von und
innerhalb der Destination (Howie, 2003, S. 73).

Eine Destination kann also als Amalgam einzelner Produkte und Erlebnismög-
lichkeiten betrachtet werden, die sich zu einer Gesamterfahrung des besuchten
Gebiets zusammenfügen, als „ein Paket von touristischen Einrichtungen und
Dienstleistungen, das sich wie jedes andere Verbraucherprodukt aus einer Reihe
von mehrdimensionalen Attributen zusammensetzt“ (Buhalis, 2000, S. 98; Hu &
Ritchie, 1993, S. 26). Burkart und Medlik (1981) berücksichtigen, zumindest
bis zu einem gewissen Grad, die bis dahin vernachlässigte geografische Präzi-
sierung: „Die geografische Einheit, die von einem Touristen besucht wird, kann
ein in sich geschlossener Ort, ein Dorf oder eine Stadt, ein Bezirk oder eine
Region, eine Insel, ein Land oder ein Kontinent sein. Diese geografische Einheit
kann als Destination bezeichnet werden“. Die touristische Destination, „wie auch
immer geographisch definiert, bietet einen bequemen Fokus für die Untersuchung
der touristischen Bewegung und ihrer vielfältigen Auswirkungen und Bedeutung.
Wie wichtig eine geografische Einheit als Reiseziel ist oder wie sie potenziell ist,
wird durch drei Hauptfaktoren bestimmt: Attraktionen, Verkehrsanbindung und
Infrastruktur, die man als die touristischen Qualitäten eines Reiseziels bezeichnen
kann“ (Burkart & Medlik, 1981, S. 46).
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Die frühen Arbeiten von Leiper gelten als Basis der Destinationsforschung.
Sie legen den Grundstein für modernere Studien über die Beziehungen zwi-
schen Akteurs- und Interessengruppen innerhalb von Destinationen und die
Maßnahmen, mit denen sie gemeinsam das „Erlebnis“ von Destinationen für
Besucher effektiver gestalten können, während frühere Studien nur die geogra-
fischen Dimensionen von Reisezielen untersuchten. Kritisch ist dazu insgesamt
anzumerken, dass diese Ansätze Touristen nur als Konsumenten des Dienstleis-
tungsangebots einer Destination wahrnehmen. Diese Sicht vernachlässigt den
Aspekt, dass Veränderungen der Nachfrage Veränderungen in der Struktur der
Destination zur Folge haben. Dabei werden die Bedeutung der Zusammenar-
beit innerhalb der Destination und die Rolle der Touristen als Akteure in der
Destination völlig verkannt.

Nachfrageseitige Studien konzentrieren sich weiter auf das Image und die
Wahrnehmung von Reisezielen, die Wahl des Reiseziels und die Modellierung der
Besucherströme, das Marketing und die Markenbildung von Reisezielen sowie
den neueren Trend zu den bereits erwähnten „Erlebnisaspekten“ von Reisezielen.
Seit den 1970er-Jahren befassen diese sich über den reinen Destinationsbegriff
hinaus mit dem Image der Destination (Echtner & Ritchie, 1993, S. 3–13;
Fakeye & Crompton, 1991, S. 10–16; Gartner, 1994, S. 193–216). Hier geht
es um die Vorstellungen, die man sich von Attributen wie der natürlichen Umge-
bung, dem Klima und den Menschen einer Destination macht. Dies ist insofern
beachtlich, als diese einer erfolgreichen Tourismusentwicklung abträglich oder
zu ihr beitragen können. Ritchie und Crouch sprechen davon, dass „eine Desti-
nation eine bestimmte geografische Region sei, in der der Besucher verschiedene
Arten von Reiseerlebnissen genießt“ (Ritchie & Crouch, 2003, S. 9–59). An
dieser Stelle muss kritisch angemerkt werden, dass das, was als Reiseerlebnis
definiert wird, per se von den Touristen abhängig ist (vgl. Abschnitt 2.1.2).
Zusätzlich bieten Ritchie und Crouch einen wertvollen Überblick über Desti-
nationsmanagement im breiteren Kontext der Nachhaltigkeit und stellen einen
stabilen konzeptionellen Rahmen vor, auf dem viele weitere Forschungsarbeiten
aufbauen. So stellen sie beispielsweise fest, dass sich die Politikentwicklung auf
die Entscheidungsfindung auf der Makroebene konzentriert. Das konkrete Mana-
gement von Destinationen umfasst dagegen Aktivitäten auf der Mikroebene, bei
denen die unzähligen Komponenten des „Destinations-Produkts“ ihre individu-
ellen und organisatorischen Aufgaben wahrnehmen, um die in den jeweiligen
Politik-, Planungs- und Entwicklungsdokumenten enthaltene Vision zu verwirk-
lichen. Bemerkenswert ist, dass die diskutierten „politischen Zuständigkeiten“
auch aktuell häufig noch als Abgrenzungskriterium in Destinationskonzepten
vorkommen (siehe oben Definition der UNWTO).
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2.2.1.2 Systemische Ansätze und Übergang zu angebotsseitiger
Sicht

Ansätze aus der Mitte der 1990er-Jahre folgten einem eher systemischen Ansatz
im Tourismus und beginnen damit, ein umfassenderes und komplexeres Ver-
ständnis von Destinationen zu entwickeln. Allen et al. (Allen et al., 1998, S. 2)
unterstreichen, dass Destinationen nicht einfach „da draußen“ sind, sondern das
Ergebnis des komplexen Zusammenspiels zwischen sozialen, kulturellen, politi-
schen und wirtschaftlichen Beziehungen an einem Ort darstellen. Tourismus sollte
also im Zusammenhang mit anderen Systemen betrachtet werden, die mit dem
Tourismus interagieren (Butler, 1999, S. 17; Howie, 2003, S. 73–140; Ritchie &
Crouch, 2003, S. 9–59). Insbesondere die Arbeiten von Butler beschäftigen sich
mit einer breiteren Konzeptualisierung des Tourismus und den Maßnahmen, mit
denen Destinationen geplant und verwaltet werden (Butler, 1999, S. 14). Es folgte
eine Welle angebotsseitiger Studien, die auf Butlers anfänglichen Konzeptualisie-
rungen aufbauten, bevor eine Reihe spezialisierterer Untersuchungsbereiche zu
Umweltauswirkungen und Destinationsentwicklung in einer Vielzahl von geo-
grafischen und politischen Kontexten auftauchte (beispielsweise Küsten- oder
Kongressdestination). Nunmehr wird beim Verständnis einer bestimmten Destina-
tion und ihrer Marktattraktivität die Wahrnehmung der Touristen berücksichtigt,
die diese Destination auf subjektive Weise abhängig von ihrem Reisezweck,
ihrem Bildungs- und Kulturniveau, früheren Erfahrungen usw. erleben (Buhalis,
2000, S. 98; Jovicic, 2016, S. 452).

2.2.1.3 Lebenszyklus Modell von Butler
Insbesondere das von Butler entwickelte Lebenszyklusmodell (tourism area life-
cycle model) für Destinationen wurde trotz der verschiedenen Überarbeitungen,
Anpassungen und Kritiken eines der relevanten Modelle für das Verständnis
und die Erforschung der Tourismusentwicklung von Destinationen (Butler, 1980,
S. 7). Dieses Modell geht davon aus, dass Destinationen eine evolutionäre Ent-
wicklung durchlaufen, die von der anfänglichen Entdeckung (1), gefolgt von
einem raschen Wachstum (2), über die Konsolidierung (3) bis hin zur Stagnation
(4) reicht, an der die Nachfrage nicht mehr steigt. In der Phase nach der Sta-
gnation kann die Nachfrage nach dem Reiseziel als Reaktion auf die steigende
Beliebtheit anderer Reiseziele zurückgehen (5a) und im Extremfall von Touristen
überhaupt nicht mehr besucht werden. Alternativ dazu kann sich das Reise-
ziel verjüngen (5b), indem es entweder ein neues Produkt entwickelt oder neue
Märkte anspricht, um die Nachfrage wieder anzukurbeln. Dabei ist jede Phase
mit unterschiedlichen Herausforderungen verbunden, zu deren Bewältigung die
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Erwartungen und Interessen der lokalen Akteure sowie die touristische Tragfähig-
keit (carrying capacity) (O’Reilly, 1986, S. 254–258) des betreffenden Reiseziels
berücksichtigt werden. O’Reillys Hauptthese ist, dass die fehlende Berücksich-
tigung dieser Aspekte zu einem nicht nachhaltigen Wachstum und unweigerlich
zum Rückgang der touristischen Destination führt.

Kritisch wird an diesem Modell der „sehr generische“ Charakter gesehen
(Papathanassis & Bunda, 2016, S. 164). Unter anderem führte die Kritik zur
Entwicklung differenzierterer Studien. Diese stellten einerseits fest, dass die Ent-
wicklung von Destination nicht einheitlich ist und andererseits die Reaktion
auf sich ändernde Nachfrage durch besondere interne und externe Umstände
beeinflusst werden kann (Ivars i Baidal et al., 2013, S. 184–185). Zudem stellt
die Destination keine einheitliche Einheit dar, sondern höchstens ein Mosaik
von Elementen, von denen jedes seinen eigenen Lebenszyklus haben kann,
der unabhängig von dem der Destination als Ganzes ist. Dies unterstreicht die
Notwendigkeit, die Destination als Analyseeinheit zu disaggregieren und sich
stattdessen auf die Lebenszyklusverläufe der einzelnen Komponenten des Desti-
nationsmosaiks und die spezifischen Einflüsse auf diese Verläufe zu konzentrieren
(Chapman & Light, 2016, S. 254–263; Ma & Hassink, 2013, S. 94). Zwei
Jahrzehnte nach der Veröffentlichung des Modells erweiterte Butler sein Kon-
zept um acht charakteristische Elemente: Dynamik, touristische Absorption und
Kapazitäts- oder Entwicklungsgrenzen, Initiativfaktoren, Management, langfris-
tige Perspektive, räumliche Komponenten und universelle Anwendung, um diesen
Kritikpunkten entgegenzukommen (Butler, 2011, S. 183–226; Kruczek et al.,
2018, S. 3).

2.2.1.4 Gruppen-, Netzwerktheorie und dynamische Modelle
Das Konzept der Destinationen wird nunmehr als Theorie von Gruppen und Netz-
werken, „cluster and network theory“, verstanden. Stellten frühe Konzepte die
Destination also als ein eher statisches System von Akteuren (Konsumenten und
Dienstleistern) und physischen Attributen dar (Matteucci et al., 2021, S. 3), so
behandelt beispielsweise Leiper eine Destination als „ein offenes und flexibles
System, das durch ein hohes Maß an Interaktion zwischen seinen konstituierenden
Elementen gekennzeichnet ist, wie z. B. Unternehmen, die touristische Dienst-
leistungen anbieten, Einwohner der Destination, lokale Behörden und Touristen“
(Leiper, 2000, S. 365–367).

Diese Konzeption von Destinationen als „Gebiete der Industrie“ beruht auf
der Arbeit Porters, der ein industrielles Cluster definiert als „eine geografisch
eng beieinander liegende Gruppe von Unternehmen und lokalen Institutionen, die
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in einem bestimmten Bereich durch gemeinsame und komplementäre Verflech-
tungen miteinander verbunden sind“ (Porter, 2008, S. 215). Die ursprüngliche
Theorie Porters wurde im Rahmen der Destinationsforschung häufig behandelt
und angepasst (Capone, 2016, S. 38–59; Dwyer & Kim, 2003, S. 370–372; Hong,
2008; Ritchie & Crouch, 1999, S. 140–149) und auch im Rahmen von Fallstu-
dien zu Destinationen verwendet (Chin et al., 2017, S. 1265–1266; Jackson &
Murphy, 2006, S. 1019–1024). Die Grundidee ist, dass die touristische Desti-
nation ein System miteinander verbundener organisatorischer Einheiten darstellt,
die zusammenarbeiten und die Ressourcen und Infrastruktur einer Destination
nutzen.

Neben der Clustertheorie kommt als ergänzendes Paradigma die Netzwerktheo-
rie dazu, wobei der Hauptunterschied zwischen einem Netzwerk und einem
Cluster darin besteht, dass Netzwerke zwischen Unternehmen an beliebigen
Standorten entstehen können, während sich Cluster in der Regel auf einen
Kern von Unternehmen in einem begrenzteren geografischen Gebiet beziehen.
Inhaltlich ist bei Clustern die „Mitgliedschaft“ offen, während sie bei Netz-
werken auf vertraglichen Vereinbarungen beruht (Nordin, 2003, S. 13). In
diesem Kontext werden Tourismusdestinationen als „Wertschöpfungsnetzwerke
von Kompetenzen“ betrachtet (Fuchs et al., 2013, S. 124). Sie koordinie-
ren „komplexe Stakeholder-Konstellationen und Ressourcenkonfigurationen“, um
„co-kreierte touristische Erlebnisse“ zu liefern (Fuchs et al., 2013, S. 124). Die
Destination wird infolgedessen eher als ein Netzwerk von verbundenen Organi-
sationen/Stakeholdern aufgefasst, deren Produktivität für das Funktionieren des
Destinationssystems unverzichtbar ist. So auch Fyall: „Eine Destination ist im
Wesentlichen eine Gruppe von Akteuren, die durch gegenseitige Beziehungen mit
spezifischen Regeln verbunden sind, wobei die Handlungen jedes Akteurs die der
anderen beeinflussen, so dass gemeinsame Ziele definiert und auf koordinierte
Weise erreicht werden müssen“ (Fyall et al., 2012, S. 10).

Näher konkretisiert hat die gegenseitigen Beziehungen der Akteure Fussing
Jensen in seinem Konzept der „dynamischen Destination“. Er argumentiert, dass
die touristische Nachfrage ein Treiber für Veränderungen in Destinationen ist und
„eine Destination somit als ein dynamisches Ganzes beschrieben werden kann,
das aus drei Ressourcenbasen besteht: der Attraktionsbasis, der Einrichtungsba-
sis und der Nachfragebasis“ (Fussing Jensen, 2000, S. 6). Die Attraktionsbasis
bezieht sich auf die Attraktionen der Destination, die Einrichtungsbasis auf die
Einrichtungen und Unterkünfte und die Nachfragebasis auf die Nachfrage der
Touristen. Zwischen diesen Basen findet eine Reihe von Prozessen statt, bei
denen die verschiedenen Ressourcen jeder Basis ins Spiel kommen. Diese Pro-
zesse sind voneinander abhängig. Wenn allerdings die Prozesse zwischen nur
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zwei Basen aufhören zu existieren, gilt dies auch für die dynamische Destina-
tion. Ein wesentliches Merkmal dieser dynamischen Konzepte ist, dass sie auch
nicht lineare Beziehungen der Destination im Kontext ständiger Veränderungen
darstellen können (Jovicic, 2016, S. 2).

2.2.1.5 Weitere Ansätze, u. a. Integrative und
Smart-Destination-Modelle

Die vorangehenden unterschiedlichen theoretischen Grundlagen sieht Pearce eher
als komplementär und kumulativ, denn als inkompatibel und widersprüchlich
und formuliert einen integrativen Ansatz (Pearce, 2014, S. 151). Er befürwor-
tet einerseits eine Destination als industrielles Cluster und Netzwerk, andererseits
sieht er die inhärent dynamische Natur von Destinationen, die sich im Laufe
der Zeit unter dem Einfluss externer und interner Faktoren verändern. Pearce
versteht daher die Destination „als eine dynamische, geografisch basierte Pro-
duktionsform, die den Touristen voneinander abhängige und sich ergänzende
Produkte anbietet und die Räume und Orte, an denen diese Produktion stattfindet,
umgestaltet“ (Pearce, 2014, S. 151).

Von der traditionellen Destination als räumliche Einheit, die Gegenstand von
Touristenbesuchen ist, über die Bedeutung der Interessengruppen der Destina-
tion, die eine aktive Rolle bei der Verwaltung von Destinationssystemen spielen,
entwickelt sich im Zuge der Digitalisierung das Konzept der smarten Destinatio-
nen (Buhalis & Amaranggana, 2014, S. 557–562). Neu ist dabei der Aspekt, dass
durch die Digitalisierung viel mehr Wissen und Informationen für alle Beteiligten
zugänglich sind, was ihnen Innovationsprozesse erleichtert. Baggio beispielsweise
sieht die smarte Destination als ein wissensbasiertes Konzept und erweitert damit
die Systemsicht (vgl. weiter oben), indem er problematisiert, um welche Art von
System es sich handelt, welche Elemente bzw. Stakeholder die Destination aus-
machen und wie ihre Interaktionen die allgemeine Dynamik des besagten Systems
beeinflussen (Baggio & Del Chiappa, 2014, S. 4). Er sieht das die technologische
Infrastruktur als Ergänzung des Destinationsnetzwerks, um ein digitales Umfeld
zu schaffen, welches die Zusammenarbeit und den Wissensaustausch unterstützt.
Die dynamischen Veränderungen im technologischen und sozialen Umfeld führen
zu Veränderungen in der Struktur des Destinationssystems, das dadurch mit der
Einbeziehung neuer Interessengruppen zunächst komplexer, aber durch Verbesse-
rung des Informations- bzw. Wissensaustauschs auch effektiver wird. Die Idee der
smarten Destination konzentriert sich also nicht ausschließlich auf die technologi-
sche Dimension und den Einsatz moderner IT. Vielmehr beinhalten Faktoren wie
beispielsweise „smart experience“ und „smart business“ im Rahmen einer smarten
Destination auch soziokulturelle, psychologische, pädagogische und strategische
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Managementkomponenten (Boes et al., 2016, S. 108–109; Buhalis & Amarang-
gana, 2014, S. 557–560; Jovicic, 2016, S. 8). Smarte Destinationen betonen dabei
die Rolle der Touristen als Mitgestalter ihrer eigenen Erfahrungen (value co-
creation), indem sie es den Verbrauchern ermöglichen, mit den Elementen zu
interagieren, die sie bei der Präsentation und Produktion der Destination suchen
(Saraniemi & Kylänen, 2011, S. 134–135). In diesem Bereich findet auch eine
Anbindung der Modelle zum Konzept der Resilienz und resilienten Destination
statt (Gretzel & Scarpino-Johns, 2018, S. 263–276; Scarpino & Gretzel, 2015).

Soziologische Analysen legen eine fließende und interaktive oder performa-
tive Sichtweise von Orten und Räumen nahe (Matteucci et al., 2021, S. 3). So
stellt schon Ateljevic fest, dass der Tourismus zunehmend „in das soziale und
räumliche Gefüge des Alltagslebens eingebettet ist“ (Ateljevic, 2000, S. 372),
was wichtige Fragen zu den Rollen und Positionen der verschiedenen lokalen
Akteure aufwirft (Framke, 2002, S. 101–106). Auch Saraniemi und Kylänen ver-
treten ein Verständnis von Destination durch eine kulturelle Linse. Nur durch
diese würde „ein tiefer symbolisch-emotionaler Konsum von Kulturen ermöglicht,
der weitreichender als die einfache Befriedigung der Bedürfnisse der Besucher
sei“ (Saraniemi & Kylänen, 2011, S. 140). Sie sehen ihre Ansicht gestützt durch
neue Entwicklungen in den Kulturwissenschaften und der Geografie, die eher
prozessuale und erfahrungsbezogene Natur menschlicher Begegnungen mit Orten
und Kulturen hervorheben (Saraniemi & Kylänen, 2011, S. 138). Die kulturelle
Linse lädt auch die Mitglieder der gastgebenden Gemeinschaft dazu ein, mehr
Verantwortung und Aktionen bei der Gestaltung ihrer Heimatregion zu überneh-
men, was sich mehr im Einklang mit neuen Nachhaltigkeitsbestrebungen befindet
(Matteucci et al., 2021, S. 3). Die aktuelle Diskussion bewegt sich dabei auch um
den Begriff kultureller Identitäten, die an Territorien gebunden sind, und spricht
sich für eine zukünftige Integration von sowohl Resilienz als auch sozialer, ökolo-
gischer und ökonomischer Nachhaltigkeit von lokalen Entwicklungsprozessen in
einen künftigen Destinationsbegriff aus (Gravari-Barbas & Jacquot, 2021, S. 136;
Matteucci et al., 2021, S. 3).

Zusammenfassend ist zunächst festzuhalten, dass die Definition einer tou-
ristische Destination aus konzeptioneller Sicht nach wie vor schwierig ist.
Der Grund dafür liegt in der Art und Vielfalt der Komponenten, die bei der
Anziehung von Besuchern eine Rolle spielen. Ein weiterer Grund sind die ver-
schiedenen Interessengruppen innerhalb und außerhalb der Destination selbst,
die ein Interesse an deren Wettbewerbsfähigkeit haben. Dazu kommen unzäh-
lige Marktgruppen, die die Destination besuchen. Letztendlich spielen auch die
geografischen Grenzen eine Rolle, die in den meisten Fällen die Parameter für
die Verwaltung der Destination festlegen. Gerade der letzte Punkt ist dabei
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problematisch, da viele Destinationen durch geografische, administrative und
politische Grenzen zerschnitten werden können, die mit dem Reiseziel aus der
Sicht des Besuchers nichts zu tun haben (Robinson, 2012, S. 52–55). Obwohl
das traditionell-geografische Konzept des Reiseziels aus heutiger Sicht der Digi-
talisierung einseitig und nicht umfassend ist, sind die geografischen Elemente
dennoch der Kern, aus dem eine Destination entsteht und sich entwickelt.

2.2.2 Abgrenzung zur Hochseekreuzfahrt-Destination

Die Kreuzfahrtforschung gilt im Allgemeinen noch als sehr fragmentiert und in
der Entwicklung befindlich (Klein, 2017, S. 200; Papathanassis, 2017, S. 104;
Santos et al., 2019, S. 2; Vega-Munoz et al., 2020, S. 102353). Beschränkte
sie sich in den 2000er-Jahren noch auf wenige Veröffentlichungen (Wild &
Dearing, 2000, S. 316), so ist in den letzten Jahren die Zahl der Veröffentli-
chungen und Forschungen zu diesem Thema aus verschiedenen Disziplinen wie
vor allem Wirtschaft, Management, Tourismus, aber auch Soziologie und Psy-
chologie erheblich gestiegen (Del Chiappa et al., 2018, S. 170; Papathanassis &
Beckmann, 2011, S. 158). Sowohl in Hungs Übersicht zur Kreuzfahrtforschung
als auch von Papathanassis und Beckmann wird neben den Hauptthemen Nach-
haltigkeit, Kreuzfahrtgäste, Kreuzfahrtpersonal, Kreuzfahrtschiffe sowie Kreuz-
fahrtunternehmen besonders ein Forschungsbedarf für Kreuzfahrt-Destinationen
herausgestellt (Hung et al., 2019, S. 208; Papathanassis & Beckmann, 2011,
S. 166).

In Bezug auf Kreuzfahrt-Destinationen wurden, aus wirtschaftlicher, ökolo-
gischer, politischer und soziokultureller Sicht, vor allem die Auswirkungen von
Hochseekreuzfahrten auf Destinationen untersucht (Brida et al., 2010, S. 1, 2014,
S. 1133; Domenech et al., 2020, S. 17; Dowling & Weeden, 2017, S. 14–17;
Dwyer & Forsyth, 1998, S. 393; Gutberlet, 2019, S. 520–548; Papathanassis et al.,
2019, S. 209). Insbesondere befassen sich einige Arbeiten mit der Überbewer-
tung positiver Auswirkungen der Kreuzfahrt auf Destinationen in der Forschung
(Klein, 2011, S. 108, 2017, S. 200–202) und mit Ansätzen für nachhaltige
Wachstumsstrategien (Bonilla-Priego et al., 2014, S. 149–160; Font et al., 2016,
S. 175–186; Hindley & Font, 2018, S. 3) sowie mit den Wahrnehmungen und
Einstellungen der Einwohner an Destinationen gegenüber der Entwicklung des
Kreuzfahrttourismus (Arasli et al., 2020, S. 6702; Cerveny et al., 2020, S. 611;
MacNeill & Wozniak, 2018, S. 387–404; McCaughey et al., 2018, S. 403–408;
Paoli et al., 2017, S. 1462–1478; Papathanassis et al., 2019, S. 209–218).
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Aktuellere Arbeiten beschäftigen sich zwar mit dem Image von Destinatio-
nen, stellen aber fest, dass es bis heute keinen Konsens darüber gibt, wie das
Image einer Destination operationalisiert werden kann (Whyte, 2018, S. 173).
Fernandez-Gamez fokussiert dabei auf die Determinanten des Kreuzfahrt-
Destinations-Image und Ozturk auf die Gäste-Zufriedenheit nach dem Besuch
einer Destination (Fernandez Gamez et al., 2019, S. 1; Ozturk & Gogtas, 2016,
S. 194–212).

Zu den wenigen Arbeiten, die das Konzept der Kreuzfahrt-Destination von
Hochseekreuzfahrten an sich behandeln, gehören die Beiträge von Gui und Russo
sowie von Wood (Gui & Russo, 2011, S. 132; Wood, 2004, S. 139–142). Sie pro-
blematisieren eine geografische Besonderheit der Kreuzfahrt, die darin besteht,
dass es sich um ein allenfalls „teilweise“ ortsgebundenes touristisches Produkt
handelt. Man könnte argumentieren, dass es sich in den verschiedenen Desti-
nationen „territorialisiert“, und dass die Häfen die einzige, aber grundlegende
Verbindung zwischen dem Schiff und den besuchten Gebieten darstellen. Die
Arbeit von London integriert dagegen sowohl die bereits beschriebenen Cluster-
und Netzwerk- als auch Lebenszyklus-Aspekte. Sie untersucht die Rolle und die
Manifestationen von Macht zwischen Interessenvertretern von Kreuzfahrtdestina-
tionen und den Kreuzfahrtgesellschaften im Hinblick auf die wirtschaftlichen und
politischen Verhandlungen. Sie integriert in ihre Konzeptualisierung den Hafen-
typus (z. B. Heimathafen/Wendehafen oder Anlaufhafen), die Interessengruppen,
das Entwicklungsstadium der Destination, geografische Merkmale der Destination
und die Entwicklung der Destinationsinfrastruktur (London & Lohmann, 2014,
S. 24–35). Sowohl Rodrigue und Nottenboom als auch Papathanassis und Bunda
sehen im Kontext der Kreuzfahrtdestination die Reiseroute als problematischen
Faktor an (Papathanassis & Bunda, 2016, S. 159–177; Rodrigue & Notteboom,
2013, S. 31–42). Als konzeptionellen Rahmen für Kreuzfahrtdestinationen kom-
binieren Papathanassis und Bunda als Lösungsansatz überzeugend Elemente der
Clustertheorie und integrieren als Neuerung das Konzept der 6 A der Tourismus-
destination für die Hafenebene. Für die Ebene der Reiseroute greifen sie hingegen
auf das Lebenszyklus-Portfolio zurück.

Die „6 A der Tourismusdestination“ sind ein Konzept, das die Wettbewerbspo-
sition von Destinationen modelliert und erstmals von Buhalis vorgestellt wurde
(Buhalis, 2000, S. 97–116). Es besteht aus sechs Hauptkomponenten: Zugang,
Verfügbarkeit, Nebenleistungen, Annehmlichkeiten, Aktivitäten und Attraktionen.
Jede Komponente hat verschiedene Variablen, die in ihrer Gesamtheit die Merk-
male der Destination beschreiben. Dies ermöglicht eine umfassende Bewertung
der Wettbewerbsposition einer Kreuzfahrtdestination. Denn für die Vermarktung
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einer Destination ist es von entscheidender Bedeutung, welche Art von Dienst-
leistungen sie den Kreuzfahrtgesellschaften anbieten kann, welches Segment von
Kreuzfahrtpassagieren am besten bedient werden kann, welches Stadium im
Lebenszyklus einer Destination erreicht ist und wie die Destination letztendlich
von den Wirtschaftsbeteiligten vermarktet wird (Gui, 2010, S. 148).

2.2.3 Entwicklung eines konzeptuellen Modells einer
Flusskreuzfahrtdestination

Unproblematisch ließe sich anhand klassischer Destinationskonzepte wie bei-
spielsweise nach Howie (2003) eine Stadt wie Heidelberg geografisch und
nachfragebezogen als eine touristische Flusskreuzfahrtdestination bezeichnen
(Howie, 2003, S. 73). Umfasst wären dabei vom Kreuzfahrtschiff ausgehend auch
Bustransfers, als Transport zu Attraktionen, die Attraktionen selbst (z. B. Heidel-
berger Schloss) und der Besuch im Allgemeinen. Problematisch ist dabei jedoch,
dass die Rolle des Flusskreuzfahrtschiffs als Quelle der Touristen, aber auch die
spezifische Wertschöpfungskette dieser Tourismusart bei klassischen Destinati-
onskonzepten völlig außer Betracht bleiben. Auch ein strenger geografischer oder
angebotsseitiger Ansatz über Infrastruktur, also einen Fluss, eine Anlegestelle
oder einen Hafen, der auf den ersten Blick für Flusskreuzfahrt auf der Hand
liegt, greift an sich zu kurz, da durch den Bustransfer der Radius für Tagesaus-
flüge über die Anlegestelle hinaus um etliche Kilometer erweitert werden kann
und damit tatsächlich angefahrene Reiseziele nicht als Destination gelten würden
(Tomej & Lund-Durlacher, 2020, S. 3).

Aufgrund dessen und des bereits in der Einleitung (vgl. Kapitel 1) beschriebe-
nen wesentlichen Unterschieds zwischen Hochsee- und Flusskreuzfahrt verbietet
sich jedoch die unreflektierte Übernahme eines Destinationsmodells aus der
beschriebenen Hochseekreuzfahrt-Forschung, da diese den Rahmenbedingungen
einer Flusskreuzfahrt nicht wirklich gerecht wird (Poletan-Jugovic et al., 2020,
S. 115). So plädieren Dickinger und Zins wie auch van Balen bei der Anwendung
von Forschungsergebnissen aus dem Hochseebereich für Vorsicht und fordern
eine eigene Methodik für Flusskreuzfahrt-Forschung (Dickinger & Zins, 2008,
S. 139–161; Jaszberenyi & Miskolczi, 2020, S. 1; Tomej & Lund-Durlacher,
2020, S. 100301–100306; van Balen et al., 2014, S. 71–79). Um die Anfor-
derungen an Schleusenlängen, Brückenkopfhöhe und Tiefgang zu erfüllen sind
Flusskreuzfahrtschiffe mit 90 – 130 m Länge notwendigerweise kleiner (Baker
et al., 2016, S. 74; Jones et al., 2016, S. 2). Mit maximal 80 – 200 Passagie-
ren und 20 Besatzungsmitgliedern (Kovacic et al., 2017, S. 28) befördern sie
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gerade einmal 3,3 % der Passagiere eines Hochseeschiffs mit bis zu 6.000 Passa-
gieren und 2.000 Besatzungsmitglieder (Dowling & Weeden, 2017, S. 5; Gross,
2010, S. 12). Der Entscheidende inhaltliche Unterschied liegt jedoch darin, dass
in der Hochseekreuzfahrt „das Kreuzfahrtschiff selbst wie eine Destination wirkt“
(Dowling & Weeden, 2017, S. 6), während in der Flusskreuzfahrt durch die
wesentlich kleineren Schiffe und fehlende Freizeitangebote an Bord der Schwer-
punkt auf der Destination an Land liegt (Cooper et al., 2019, S. 4; Ruzic et al.,
2018, S. 68; Tomej & Lund-Durlacher, 2020, S. 2).

Allerdings ist gerade das Segment der Flusskreuzfahrt in der Forschung
noch spärlicher als die Hochseekreuzfahrt vertreten (Jaszberenyi & Mis-
kolczi, 2020, S. 4598; Lam et al., 2020, S. 15; Tomej & Lund-Durlacher,
2020, S. 100301–100306). Abgesehen von Steinbachs wirtschaftsgeografischen
Abhandlung zur aufkommenden Attraktivität europäischer Flusskreuzfahrtgebiete
(Steinbach, 1995) und McKerchers Beitrag zu Durchgangsdestinationen am Mur-
ray River in Australien (McKercher, 2001) beginnen die Forschungsbeiträge zum
Segment der Flusskreuzfahrt ab 2007 mit zahlreichen Beiträgen von Dragin, die
sich zunächst mit der Geschichte der europäischen Kreuzfahrt, dem Segment
der Flusskreuzfahrt als Teil der Tourismusindustrie sowie den Auswirkungen von
Flusskreuzfahrten entlang der Donau mit geografischen Schwerpunkt auf Serbien
und Bulgarien auseinandersetzen (Beric & Jovicic, 2012, S. 67–80; Dragin et al.,
2007, S. 59–64, 2009, S. 57, 2014, S. 62–72; Dragin, Jovicic, & Boskovic, 2010,
S. 127–141; Dragin, Jovicic, & Lukic, 2010, S. 98–108; Ilcheva & Zhechev,
2010, S. 1–22; Pantovic & Stamenkovic, 2013, S. 2295–2305; Rabotic, 2011,
S. 151–161; Tasligil, 2011, S. 41–51). Vereinzelt tauchen auch weitere Zielge-
biete wie der Duro in Portugal (Fazenda et al., 2010, S. 428–440) oder die Loire
in Frankreich (Lukic & Kosic, Kristina, 2012, S. 179–188) in Arbeiten auf. Auch
wenn die Donau weiterhin ein Forschungsschwerpunkt darstellt (Brodaric et al.,
2017, S. 11–18; Erdeji et al., 2016, S. 401–415; Irincu et al., 2015, S. 276–286;
Jaszberenyi & Asvanyi, 2016, S. 65–67; Jaszberenyi & Miskolczi, 2020, S. 1–22;
Kovacic et al., 2017, S. 27–32; Mazilu et al., 2015, S. 79–100; Poletan-Jugovic
et al., 2020, S. 111–120; Tesanovic et al., 2015, S. 527–542), verbreitert sich die
Forschung auf Themen wie europäische Flusskreuzfahrt-Trends (Dragin et al.,
2013, S. 122–138; Jaszberenyi & Miskolczi, 2020, S. 1–22; Mankowska, 2019,
S. 83–91), Nachhaltigkeit (Fachrudin & Lubis, 2016, S. 434–441; Jones et al.,
2016, S. 61–71), die Zielgruppe von Flusskreuzfahrten (Cooper et al., 2019,
S. 418–431; Dragin & Erdeji, 2017, S. 115–123), weitere Marketing-Aspekte
(Bezrukova, 2016, S. 184–198; Ruzic et al., 2017, S. 10–17, 2018, S. 67–73)
und letztlich den Einfluss auf die Bewohner der besuchten Destinationen in ver-
schiedenen Ländern (Fachrudin & Lubis, 2016, S. 434–441; Faieznor & Mohd,
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2017, S. 175–187; Moreira, 2018, S. 55–67; Nezdoyminov & Milashovska, 2019,
S. 148–158; Veretekhina et al., 2017, S. 533–547). Und auch wenn Europa noch
die führende Rolle und den größten Anteil am Weltmarkt für Flusskreuzfahr-
ten auf Donau, Rhein und Nebenflüssen innehat (Bosnic & Gasic, 2019, S. 32;
Dimitrov & Zlatkova-Stankova, 2019, S. 49; Nezdoyminov & Milashovska, 2019,
S. 155), spielt nun auch der asiatische Markt mit dem Yangtse in China (Lam
et al., 2020, S. 240), dem Ayeyarwaddy (Irrawaddy) in Myanmar (Cooper, 2017,
S. 35), dem Mekong in Kambodscha und Vietnam (Jones et al., 2016, S. 2–3)
langsam in der Forschung eine Rolle.

Eine spezifische Konzeptualisierung einer Flusstourismus- und Fluss-
kreuzfahrtdestination findet sich in der Literatur lediglich aus der
Destinationsmarketing-Perspektive. So wurden hier wahrnehmungsbezogene
Komponenten des Destinationsimage entwickelt, die sich auf die Überzeugungen
oder das Wissen über die Eigenschaften eines Zielgebiets beziehen, sowie affek-
tive Komponenten, die sich auf die Gefühle oder die Bindung an ein Zielgebiet
beziehen (Elliot et al., 2011, S. 520; Lam et al., 2020, S. 238; Papadimitriou
et al., 2018, S. 503–527). Unter anderem definiert beispielsweise Dimitrov
„das Image einer Destination als eine mentale Repräsentation von Wissen,
Gefühlen und der Gesamtwahrnehmung eines bestimmten Ortes“ (Dimitrov &
Zlatkova-Stankova, 2019, S. 50). Basierend auf diesen Definitionen konzeptua-
lisierten Dimitrov und Zlatkova Stankova das Image einer Flussdestination als
das Wahrnehmungsverständnis und die Bewertung der natürlichen Landschaft,
der touristischen Aktivitäten und der angebotenen Kreuzfahrten durch einen
Touristen (Dimitrov & Zlatkova-Stankova, 2019, S. 50; Lam et al., 2020,
S. 238).

Eine explizite Konzeptualisierung der Flusskreuzfahrtdestination, die sich in
die bereits beschriebene Entwicklung der Konzeptualisierung eines Destinations-
begriffs einfügt, erfolgt in der gesichteten Literatur nicht. Dennoch geht Ruzic
fast selbstverständlich von „einer Flusskreuzfahrtdestination als einem der drei
Hauptträger von Flusskreuzfahrtangeboten neben Reedereien und DMO“ (Ruzic
et al., 2017, S. 12–16) aus oder spricht davon, dass „der Flusskreuzfahrtmarkt
derzeit vor allem durch den Trend der Suche nach neuen (Flusskreuzfahrt-)
Destinationen bestimmt wird“ (Ruzic et al., 2018, S. 67). Auch weitere Autoren
gehen konkludent von einer Existenz eines Flusskreuzfahrt-Destinationskonzepts
aus und schreiben über „Einflüsse […] des Kreuzfahrttourismus auf die Desti-
nation“ (Cooper et al., 2019, S. 4; Dragin, Jovicic, & Lukic, 2010, S. 101–106;
Faieznor & Mohd, 2017, S. 176). Für sie alle gehören die für Kreuzfahrttourismus
typischen Ausflugspakete und die darin enthaltenen touristischen Dienstleistungen
wie Bustransfers vom Schiff zur Destination, Gästeführer, Eintritte in Schlösser,
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Gärten, Museen und Ausgaben in z. B. Souvenirläden, Cafés, Busparkplätzen
oder auch Toilettenbesuche zur touristischen Wertschöpfungskette einer Fluss-
kreuzfahrtdestination (Jones et al., 2016, S. 2; Tomej & Lund-Durlacher, 2020,
S. 3). Auch Mankowska stellt fest, dass „die Entwicklung des europäischen
Flusskreuzfahrtmarktes auch eine Herausforderung für neu entstehende Fluss-
kreuzfahrtdestinationen darstellen wird“ (Mankowska, 2019, S. 83). Tomej und
Lund-Durlacher erwähnen, dass, auch wenn die Flusskreuzfahrtdestinationen ent-
lang des gleichen Flusses im Wettbewerb um die Kreuzfahrtgäste sind, diese
für die Gäste in der Gesamtheit als eine Destination wahrgenommen werden
(Tomej & Lund-Durlacher, 2020, S. 4).

Für die Zwecke dieser Arbeit wird daher – angelehnt an Buhalis (2000) – als
Erstes von einem Verständnis der Flusskreuzfahrtdestination als eine definierte
geografische Region ausgegangen, die von ihren Besuchern als einzigartige
Einheit verstanden wird und einen politischen und rechtlichen Rahmen für Touris-
musmarketing und -planung beinhaltet (Buhalis, 2000, S. 1). Die Besuchersicht
ergibt sich bereits aus der Tatsache, dass der einzige Aspekt, über den in der
Diskussion Einigkeit herrscht, die Tatsache ist, dass es ohne die Touristen keine
Destination geben würde (Pearce, 2014, S. 141; Sanz-Ibanez & Anton Clave,
2014, S. 564–567). Ohne Flusskreuzfahrttouristen gibt es denknotwendig dann
auch keine Flusskreuzfahrtdestination. Dadurch wird die Destination nicht allein
statisch geografisch durch z. B. Gemeindegrenzen definiert, sondern dynami-
scher durch die Ausgaben. Des Weiteren wird hier die Kombination aus dem für
die Hochsee entwickelten Cluster-Modells von Papathanassis (Papathanassis &
Bunda, 2016, S. 166) übernommen und die Idee der „Onshore-Akteure“ in der
Wertschöpfungskette nach Gui und Russo (Gui & Russo, 2011, S. 133–136) und
nach Ruzic (Ruzic et al., 2017, S. 16) in ein eigenes Konzept integriert (vgl.
Abbildung 2.1).

Diese Modellkombination trägt dem Umstand Rechnung, dass die Zusam-
menarbeit innerhalb des Clusters zwischen den Akteuren der Destination, aber
auch entlang der für die Flusskreuzfahrt spezifischen Wertschöpfungskette, über
die „strengen“ geografischen Gemeindegrenzen und der politische Zuständig-
keiten hinweg berücksichtigt wird. Dadurch werden neue Geschäftsfelder und
Akteure, die bisher vielleicht ignoriert wurden, sichtbarer. Durch die Netzwerk-
Komponente wird das Modell nicht nur der Komplexität der Interaktion der
Akteure an der Flusskreuzfahrtdestination gerecht, sondern eignet sich ins-
besondere aufgrund des Forschungsinteresses über Geschäftsmodellinnovation
der Akteure besser als statische geografische Faktoren anderer Destinations-
konzepte. Mit der vorangegangenen Konzeptualisierung lässt sich im Weiteren
eine Flusskreuzfahrtdestination aus der Sicht der Flusskreuzfahrttouristen und
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Abbildung 2.1 Flusskreuzfahrt-Destinations-Cluster. (Quelle: Eigene Darstellung nach
Papathanassis und Bunda (2016))

ihren Ausgaben und dadurch auch der Akteure an der Destination entlang der
Lieferkette durch den Flusskreuzfahrt-Destination-Cluster beschreiben.

Unter den Begriff Zugang (accessibility) fallen alle Verkehrsmittel und Infra-
struktur, die den Gästen zur Verfügung stehen, um ihr Ziel zu erreichen. Hierzu
gehören als Akteure der Flusskreuzfahrtdestination unter anderem Reisebusun-
ternehmen und beispielsweise private Busparkplatzbetreiber, die für Ausflüge
notwendigen Transfer ermöglichen. Unter Verfügbarkeit (availability) fallen
die verfügbaren Ausflugs- und Dienstleistungspakete mit Gästeführung von
sowohl städtischen Tourismus-Marketing-Gesellschaften (DMO) als auch privat-
wirtschaftlichen Incoming-Agenturen (DMC). Dabei sind unter Nebenleistungen
(ancillary service) die unterstützenden Einrichtungen in und um touristische Ziele
zu verstehen, die nicht notwendigerweise touristisch sein müssen. Dazu kön-
nen Gästeführer zählen und Annehmlichkeiten (amenities), darunter versteht man
Dienstleistungen von Einrichtungen, die dazu beitragen, dass sich ein Besucher
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wohl fühlt wie beispielsweise ein Café im Wartebereich am Busparkplatz. Akti-
vitäten (activities) beschreiben alle touristischen Aktivitäten, die von Besuchern
am Reiseziel durchgeführt werden können, wie z. B. Gästeführungen an den
Attraktionen. Zu diesem Bereich gehören auch die meist in den DMO integrier-
ten städtischen Eventagenturen, aber auch Incoming-Agenturen und Gästeführer
als Leistungserbringer. Attraktionen (attractions) sind die spannenden Punkte in
touristischen Destinationen (points of interest), die das Interesse der Gäste an
dem Besuch weckt. Touristenattraktionen sind für die Öffentlichkeit zugänglich
und verfolgen neben der Unterhaltung auch einen Bildungsauftrag. Typische Bei-
spiele sind eine historische Altstadt oder eine Burg bzw. ein Schloss. Bei den
meisten dieser Dienstleister an Destinationen handelt es sich um kleine und mitt-
lere Tourismusunternehmen, die eine breite Palette von Stärken und Schwächen
aufweisen und sich auch in ihrer Individualität und durch ihre Unabhängigkeit
auszeichnen (Buhalis, 2000, S. 2; Vanhove, 2018, S. 19).

2.2.4 Akteure der Flusskreuzfahrtdestination

Um einen organisierten Ausflug für eine Destination zu entwerfen und zu
produzieren, arbeiten in- und ausländische Reiseveranstalter, Reisebüros oder
Kreuzfahrtunternehmen (outgoing tour operator) mit einem inländischen soge-
nannten Incoming-Reiseveranstalter (incoming tour operator) in Form einer DMO
oder spezialisierten Incoming-Agenturen zusammen (Gui & Russo, 2011, S. 133).
Diese treffen die Vorkehrungen für die Reise oder Ausflugsleistung, sammeln
Preise und Tarife, reservieren Reiseleiter, Bustransfers, Parkplatzbuchungen und
andere Dienstleistungen auf der Grundlage der ausgearbeiteten und vorgeschla-
genen Reiserouten. Sie koordinieren im Auftrag des Kreuzfahrtveranstalters die
verschiedenen Anbieter am Zielort (Cetin & Yarcan, 2017, S. 4–5).

2.2.4.1 DMO, DMC, Incoming-Agenturen und Attraktionen der
Destination

Destination-Management-Organisationen sind in der Regel Teil der lokalen,
regionalen oder nationalen Verwaltung in größeren Gemeinden, beispielsweise
als 100-prozentige Tochtergesellschaft der Stadt in der Form einer Stadtmar-
keting Gesellschaft oder bei kleineren Gemeinden als Zusammenschluss zu
einem Verkehrsverein (Meffert et al., 2018, S. 253; Rein et al., 2015, S. 329).
Sie verfügen über politische und gesetzgeberische Befugnisse sowie über die
finanziellen Mittel, um die Ressourcen rationell zu verwalten und sicherzustel-
len, dass alle Beteiligten langfristig davon profitieren können (Buhalis, 2000,
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S. 109). Sie bieten Unterstützung bei der Förderung von Tourismusprodukten,
z. B. durch Expedienten-Touren, um sie an Kreuzfahrttouristen zu verkau-
fen (Dai et al., 2019, S. 157). Aufgabe der DMO ist eine Kombination aus
Strategie, Politikgestaltung und Planung, branchenübergreifender Vertretung, Pro-
duktentwicklung, Marketing, Verkauf und Moderation, Kompetenzentwicklung
und Schulung, Infrastrukturentwicklung und die kohärente Sammlung von Mana-
gementinformationen und Forschungsergebnissen (Sheehan et al., 2005, S. 9,
Figure 2). DMO sind zunehmend mit der Verwaltung komplexer soziotechno-
logischer Systeme konfrontiert (Bachinger & Tripkovic-Markovic, 2020, S. 294).
Aktuell stehen sie weltweit vor der Herausforderung, inwieweit diese und weitere
Aktivitäten durch öffentliche Haushalte finanziert werden können, zumal Abhil-
fen wie lokale Betten- oder Hotelsteuern oft als unbillig angesehen werden, da sie
nur auf Teilbereiche der Destination erhoben werden (Robinson, 2012, S. 55–57).

Die Beziehung zwischen Flusskreuzfahrtdestinationen und Flusskreuzfahrt-
Unternehmen bzw. Reedereien wird normalerweise durch Vermittler hergestellt
(Ruzic et al., 2017, S. 16). Incoming-Agenturen, auch ITO oder DMC genannt,
sind Unternehmen, die touristische Dienstleistungen am Zielort anbieten: Sie
arrangieren Transfers, lokale Touren und Ausflüge (Pike & Page, 2014, S. 205–
207). Das beeindruckende Wachstum des Kreuzfahrtgeschäfts hat das Entstehen
spezialisierter Vermittler begünstigt, die ausschließlich Kreuzfahrtschiffe und
Passagiere bedienen. Die Informationen und Ratschläge dieser Akteure, die in
gewisser Weise für eine reibungslose Verbindung zwischen dem Schiffsbetrieb
und den Häfen bzw. Destinationen sorgen, werden von den Reedereien sehr
geschätzt (Gui & Russo, 2011, S. 135).

Im Wesentlichen bestehen touristische Attraktionen an Destinationen aus all
jenen Elementen eines „nichtheimischen“ Ortes, die Reisende von zu Hause
weglocken. Dazu gehören in der Regel historische Bauwerke, Landschaften, die
man beobachten kann, Aktivitäten, an denen man teilnehmen kann, und Erleb-
nisse, die in Erinnerung bleiben (Leiper, 1990, S. 367–384; Steinecke, 2010,
S. 185–196). Heidelberg beispielsweise setzt auf einen von den Romantikern
geschaffenen Mythos und nutzt das „Export-Image“ seiner Kulturlandschaft, die
sich aus den Attraktionen Schloss, Altstadt und Alter Brücke zusammensetzt,
sowie die Tatsache, dass alle Kommunikations- und Werbebemühungen auf diese
drei Kulturgüter ausgerichtet sind (Ferreira, 2014, S. 131; Ferreira & Santos,
2014, S. 112).
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2.2.4.2 Reisebusunternehmen, Busparkplatz und sonstige
Dienstleister

Über die Reisebusbranche, die größtenteils aus kleinen, familiengeführten Unter-
nehmen besteht und in der sich das Wettbewerbsumfeld in den späten 1990er-
und frühen 2000er-Jahren aufgrund der Konsolidierung verändert hat, wurde bis-
her wenig geschrieben (Chacko & Nebel, 1993, S. 69; Ready, 2011, S. 89).
Schwerpunkt der Studien lag meist auf Kundenzufriedenheit und Destination,
obwohl zu den touristischen Erfahrungen auch der Transport zum und vom Rei-
seziel sowie innerhalb des Reiseziels gehört (Dean, 1991, S. 497–498; Guiver
et al., 2007, S. 275). Nur sehr wenige Autoren beschäftigen sich mit dem Busan-
teil an der touristischen Reisedienstleistung wie beispielsweise Farias, der ihn
als „Kreuzfahrtschiff-ähnlichen“ Bewegungsstil einordnet (Farias, 2010, S. 387),
oder Edensor und Holloway, die darin eine „klimatisierte“ Touristen-Blase sehen
(Edensor & Holloway, 2008, S. 486).

Die Reisebusbranche besteht aus drei großen Geschäftssegmenten: (1) Char-
ter, (2) Linienverkehr und (3) Reisegruppen (Mastrangelo et al., 2013, S. 750).
Das größte Segment, der Charterverkehr, bei dem der Bus für eine bestimmte
Reisegruppe angemietet wird, beinhaltet auch die Transferfahrten innerhalb der
Flusskreuzfahrtdestination. Linienverkehr bezeichnet hingegen den Personen-
transport auf fest bestimmten Routen im Personennahverkehr und wird meistens
von der öffentlichen Hand als Ausschreibung vergeben (Guiver et al., 2007,
S. 275–276; Lumsdon, 2006, S. 751). Gruppenreisen wiederum veranstalten die
Busunternehmen überwiegend in Eigenregie und meist über das an den eigenen
Betrieb angegliederte Reisebüro (Chacko & Nebel, 1993, S. 69–71; Dean, 1991,
S. 511; Guiver et al., 2007, S. 275–278).

Die Unternehmensgrößen reichen von sehr kleinen mit weniger als fünf Rei-
sebussen bis hin zu größeren mit bis zu 100 Fahrzeugen. Etwa 90 % der Branche
bestehen aus kleinen Unternehmen, die weniger als 25 Reisebusse betreiben
(Ready, 2011, S. 90). Das Geschäft mit den Reisebussen erfordert lange Arbeits-
zeiten, auch an den Wochenenden, und einen enormen Kapitalaufwand. Neue
Reisebusse kosten etwa 500.000 Euro. Vor der COVID-19-Pandemie lagen die
Gewinne in der Branche bei durchschnittlich 15 – 20 %, so dass es einen
finanziellen Anreiz gab, trotz der enormen Investitionen im Geschäft zu bleiben
(Münstermann, 2020, S. 4). Einige Eigentümer subventionieren ihr Reisebusge-
schäft, indem sie Reparaturdienstleistungen anbieten oder Schulbusse betreiben,
die eine garantierte Einnahmequelle darstellen. Diese Einnahmen können zur
Subventionierung der Reisebusabteilung in der Nebensaison verwendet werden.
Unternehmen, die von Charteraufträgen abhängig sind, sind auf Ausschreibungen
oder Verträge angewiesen, bei denen sie preislich konkurrenzfähige Angebote
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abgeben. In vielen Fällen sind die Eigentümer bzw. Betreiber an den Wochen-
enden überbucht und kompensieren durch Anmietungen von Bussen und Fahrern
von anderen Unternehmen. Die privaten Eigentümer bauen daher Arbeitsbezie-
hungen zu anderen Unternehmen in ihrem geografischen Gebiet auf und helfen
sich gegenseitig (Lumsdon, 2006, S. 751–752; Mastrangelo et al., 2013, S. 751;
Ready, 2011, S. 93).

In den touristischen Destinationen und auch an touristischen Attraktionen
haben Busparkplätze eine besondere Bedeutung, wenn es um das Management
von Touristenströmen und Verkehrsüberlastung geht (Canestrelli & Costa, 1991,
S. 305; Laws & Le Pelley, 2000, S. 229–245; Marsanic & Mrnjavac, 2015,
S. 393–394). Ihre Einrichtung sollte in zentraler Lage, in einer Art Mittelpunkt,
liegen, der idealerweise gleich weit von den wichtigsten touristischen Sehenswür-
digkeiten entfernt ist und eine gute Fußgängererreichbarkeit der Attraktionen für
Besucher bietet. Dabei ist der wichtigste Parameter und gleichzeitig die größte
Limitation für diese Parkplätze die im Stadtgebiet zur Verfügung stehende Flä-
che. Sie bestimmt nicht nur deren – in historischen Stadtzentren überwiegen sehr
begrenzten – Kapazität, sondern in der Folge auch Parkgebühren und gegebe-
nenfalls eine zeitlich begrenzte Belegung der Buchten (Musso & Piccioni, 2010,
S. 1038).

Zu den weiteren sonstigen Dienstleistern an einer Flusskreuzfahrtdestina-
tion gehören beispielsweise die in unmittelbarer Nähe der Attraktionen oder
Busparkplätze angesiedelten gastronomischen Betriebe (z. B. Bars und Cafés)
und Einzelhandel (z. B. Souvenir Boutiquen), bei denen die Kreuzfahrtgäste, nach
Ankunft, in der Freizeit oder vor Abfahrt, einkaufen und konsumieren.

2.2.4.3 Gästeführer
In der englischsprachigen, wissenschaftlichen Literatur häufig als „tour guide“,
aber auch als „tour manager“, Übersetzer, Dolmetscher, Reiseleiter und Reisebe-
gleiter bezeichnet (Pond, 1993, S. 17; Sezgin & Duz, 2018, S. 170–172), löste
in den 1980er Jahren der Begriff Gästeführer den bis dahin im deutschsprachi-
gen Raum üblichen Begriff Fremdenführer – analog zum Fremdenverkehr – ab.
Sowohl die Bezeichnung „Fremder“ für einen Gast oder Kunden als auch der
Begriff des „Führers“ wurde zunehmend als unangebracht empfunden (Meffert
et al., 2018, S. 226). Nach Angaben des deutschen Gästeführerverbandes, in dem
rund 7500 Gästeführer organisiert sind, arbeiten bundesweit rund doppelt so viele
(Dignös, 2021, S. 1–2). Sie sind freiberuflich tätig und arbeiten sowohl für DMO
als auch DMC (Cetin & Yarcan, 2017, S. 2–4; Pond, 1993, S. 32; Stumpf, 2020,
S. 4).
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Ein Gästeführer in diesem Sinne wird als eine Person, in der Regel ein
Fachmann, definiert, „die Gruppen oder auch Einzelpersonen durch Orte oder
Sehenswürdigkeiten wie Naturgebiete, historische Gebäude und Stätten sowie
Landschaften führt und dabei das kulturelle und natürliche Erbe auf anregende
und unterhaltsame Weise erläutert“ (Cetin & Yarcan, 2017, S. 2; Weiler & Black,
2015b, S. 374). Er ist „Anbieter von touristischen Dienstleistungen“ und „führt
Touristen in einer von ihnen gewählten Sprache zu einem bestimmten Zweck
über touristische Attraktionen“ (Purnomo, 2017, S. 372). Gästeführer sind die
entscheidende Schnittstelle zwischen Destination und Besucher, sie informieren,
interpretieren, bilden, interagieren und kommunizieren mit Touristen über die
Destination, deren Geschichte, Kultur, deren lokale Gemeinschaft, Natur und sind
eines der wichtigsten Elemente für den Erfolg der Destination (Abd El Kafy,
2021, S. 115–116; Chang, 2014, S. 219–220; Overend, 2012, S. 53; Rabotic,
2011, S. 159; Zerva & Nijkamp, 2016, S. 48; Zillinger et al., 2012, S. 4–5).

Die Studien von Schmidt (1979), Holloway (1981) und Cohen (1985) über
Gästeführungen gehören zu den Klassikern auf diesem Gebiet und werden auch
heute noch zusammen mit Hughes (1991) und Pond (1993) aus den 1990er Jahren
in den überwiegenden Arbeiten zitiert (Cohen, 1985, S. 5–29; Holloway, 1981,
S. 377–402; Hughes, 1991, S. 166–171; Pond, 1993; Schmidt, 1979, S. 441–
467). Cohen (1985) unterteilt die Rolle des Gästeführers in: (1) die instrumentelle
Komponente (Führung, Zugang, Kontrolle, Sicherheit und Schutz, das Recht
zu entscheiden was gezeigt wird und was nicht), (2) die soziale Komponente
(Spannungsmanagement, Integration, Moral und Animation der Gruppe), (3) die
interaktionelle Komponente (Repräsentation und Organisation von Beziehungen
zwischen Einheimischen und Touristen) und (4) die kommunikative Komponente
(Auswahl, Information, Interpretation und Darbietung). Er entwickelte zudem
eine Typologie der Gästeführer, die native Führer, Animateure, Reiseleiter und
professionelle Gästeführer umfasst und vielfältig interpretiert und überarbeitet
wurde (Ferguson et al., 2016, S. 478).

So stimmen auch Weiler und Black (2015) unlängst den wesentlichen Kern-
thesen von Schmidt (1979), Holloway (1981) und Cohen (1985) zu. Sie sehen
die zentrale Rolle des Gästeführers für die Logistik und den Ablauf der Füh-
rung (instrumentelle Komponente) und die Erfahrungen der Besucher und deren
Zufriedenheit (soziale Komponente) sowie zunehmend die Rolle des Vermitt-
lers und Dolmetschers, insbesondere in Spezialgebieten wie Ökotourismus und
naturbasiertem Tourismus (kommunikative Komponente). Zudem sollen Gäste-
führer nachhaltige Tourismuserlebnisse ermöglichen, indem sie das Verhalten der
Besucher beeinflussen und überwachen und Botschaften vermitteln, welche die
Einstellungen und das Verhalten der Besucher nach dem Besuch beeinflussen
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(erweiterte interaktionelle Komponente in Verbindung mit kommunikativer und
sozialer Komponente) (Weiler & Black, 2015a, S. 45–68, 2015b, S. 3). Den-
noch finden sich in der aktuelleren Forschung nach wie vor noch Stimmen, die
für mehr Aufmerksamkeit für das Thema Gästeführer in der Tourismusforschung
plädieren (Chen et al., 2018, S. 59; Zillinger et al., 2012, S. 1).

Zusammenfassend lässt sich bisherige Forschung in die folgenden Schlüssel-
themen unterteilen: (1) Rollen und Rollendimensionen des Gästeführers (Caber
et al., 2019, S. 89–97; Cook & Andersson, 2018, S. 115–117; Hwang et al., 2020,
S. 1029; Macdonald, 2006, S. 119–138; Scarbrough, 2018, S. 549–566; van Es &
Reijnders, 2018, S. 502–520), (2) der Gästeführer als Kommunikator und Dol-
metscher (Bryon, 2012, S. 27–43; Ferguson et al., 2016, S. 477–485; Kuo et al.,
2019, S. 84–104; Parsons et al., 2019, S. 141–152; Purnomo, 2017, S. 372–377;
Skinner, 2016, S. 23–39; Syahputra, 2017, S. 14–20; Weiler & Black, 2015a,
S. 45–69; Zerva & Nijkamp, 2016, S. 42–50), sein (3) Beitrag zur Nachhaltigkeit
des Tourismus und Ethik von Führungen (Alazaizeh et al., 2019, S. 1708–1724;
Corina-Florina et al., 2018, S. 282–287; Francis et al., 2019, S. 40–47; Kim &
Kim, 2017, S. 2082–2127; Pereira & Mykletun, 2017, S. 358–373), (4) die Erwar-
tungen der Besucher und deren Zufriedenheit mit der Gästeführung (Hwang &
Lee, 2019, S. 1331–1346; Kassawnh, 2019, S. 1–14; Kemboi, 2018, S. 8–23;
Kuo et al., 2018, S. 521–542), (5) Ausbildung, Schulung und berufliche Entwick-
lung von Reiseleitern (Guan & Huan, 2019, S. 4043–4061; Hansen & Mossberg,
2017, S. 259–278; Sezgin & Duz, 2018) und daraus folgernd (6) Mechanismen
zur Sicherung der Qualität von Gästeführungen (Cetin & Yarcan, 2017, S. 10;
Kassawnh, 2019, S. 4; Kuo et al., 2018, S. 4–6; Tsegaw & Teressa, 2017, S. 1–2;
Weiler & Black, 2015a, S. 137–156, 2015b, S. 9; Zillinger et al., 2012, S. 4).

Besonders herausgestellt wird in der Literatur die Rolle des Gästeführers als
Kulturvermittler (Caber et al., 2019, S. 89–97; Cetin & Yarcan, 2017, S. 10;
Corina-Florina et al., 2018, S. 282–287). Gästeführer stellen eine Verbindung
zwischen ihren Interpretationen und dem aktuellen Wissen der Touristen her.
Diese Verbindungen werden als „konzeptionelle Anknüpfungspunkte“ bezeich-
net, die das Gedächtnis der Touristen fördern und es ihnen ermöglichen, sich an
die Umgebung zu erinnern. Das Verständnis unterschiedlicher kultureller Systeme
bei gleichzeitiger Vermittlung kultureller Unvereinbarkeiten ermöglicht es den
Touristen, einen anderen kulturellen Kontext mit den Augen des Einheimischen
zu betrachten. Dies ist jedoch keine leichte Aufgabe, wenn man bedenkt, dass
es sich bei Touristen nicht um eine homogene Gruppe von Menschen handelt,
sondern um eine Mischung aus verschiedenen nationalen Kulturen, die dieselben
Informationen des Reiseleiters unterschiedlich wahrnehmen und darauf reagie-
ren. (Zerva & Nijkamp, 2016, S. 48). Die neuere Literatur hat sich auch auf die
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performative Rolle von Gästeführern konzentriert, deren Handlungen die wahr-
genommenen Bedeutungen und Interpretationen von Orten prägen, indem sie es
ermöglichen, nebeneinander bestehende Geschichten zu erzählen und scheinbar
alltägliche Orte oder Objekte zum Leben zu erwecken; der Gästeführer ist „zu-
gleich Darsteller und Interpret, der im Mittelpunkt der Erfahrung steht“ (Ferguson
et al., 2016, S. 478). Wynn (2010) bezeichnet Gästeführer sogar als städtische
Alchemisten, die unter Verwendung von Wissen Mythen ihrer Destination, Zufall
und Glück in ihre Interaktionen einbeziehen (Wynn, 2010, S. 145–147). Cetin
und Yarcan (2017) arbeiten dagegen die Interessenkonflikte der multiplen Rol-
len von Gästeführern heraus und beschreiben das Spannungsverhältnis zwischen
Gästeführern als Schnittstelle zwischen Besuchern, Reiseveranstaltern, Reisebü-
ros, Dienstleistern, Behörden und Einheimischen. Sie stellen insbesondere den
entscheidenden Beitrag des Gästeführers heraus, der sich „um die immateri-
ellen Reisekomponenten kümmert und sicherstellt, dass die Versprechen der
Reiseveranstalter eingehalten werden“ (Cetin & Yarcan, 2017, S. 4). Eine inter-
essante Präsentation der touristischen Attraktionen, die für eine Vielzahl von
Individualtouristen und Reisegruppen interpretiert wird und für die Besucher ein
angenehmes Erlebnis darstellt, kann von alternativen Medien wie Printmedien
nicht geleistet werden (Bryon, 2012, S. 28; Cetin & Yarcan, 2017, S. 3).

Besonders bemerkenswert ist im vorliegenden Forschungsrahmen die Arbeit
von Larsen und Meged (2013). Sie sehen Gästeführer und Touristen als wech-
selseitig abhängige Co-Produzenten der Gästeführer im Sinne einer Co-Kreation
von Mehrwert (value co-creation) (Larsen & Meged, 2013, S. 89). Touristen sind
somit unverzichtbare Mitgestalter der Führung, was am deutlichsten durch die
partizipative und aufmerksame Taktik der Gästeführer zum Ausdruck kommt.
Die Fremdenführer sind auf die Energie der Interaktionen und der Teilnahme
angewiesen, weshalb die Führung auch beeinträchtigt wird, wenn Touristen sie
ab- bzw. unterbrechen. Larsen und Meged (2013) stellen fest, dass Gästeführer
in einem kommerziellen Rahmen mit flüchtigen, taktisch handelnden Touristen
arbeiten, die sie fordern und zwingen Strategien zu entwickeln, um die Touris-
ten zur Teilnahme an der Performance zu „verführen“ (Larsen & Meged, 2013,
S. 91). Außerdem formulieren sie mit Bezug zu Holloway (1981) und Cohen
(1985) Parallelen der Gästeführung zur Dozententätigkeit. „In fortgeschrittenen
Tourismusländern nimmt die Verbreitung von Informationen einen fast akade-
mischen Charakter an“ (Cohen, 1985, S. 15; Holloway, 1981, S. 396; Larsen &
Meged, 2013, S. 92). Abschließend kommentiert Abd El Kafy (2021), „dass Gäs-
teführungen nur mit Liebe, Leidenschaft und Freude ausgeübt werden können,
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aber die Bedrohungen des Tourismus durch Terror, wirtschaftliche und ökolo-
gische Krisen, Pandemien und Naturkatastrophen viele Gästeführer zu einem
Berufswechsel bewegen werden“ (Abd El Kafy, 2021, S. 113).

2.3 Krisen und Katastrophen im Kontext touristischer
Destinationen

Touristische Destinationen in einen Krisenkontext zu stellen, mag auf den ersten
Blick befremdlich erscheinen. Schließlich wird Tourismus eher Genuss, Vergnü-
gen, Entspannung und Sicherheit assoziiert, während Krisen eher mit Not, Angst,
Beklemmung, Trauma und Panik einhergehen (Santana, 2004, S. 300). Krisen
oder Katastrophen sind im Tourismus aber keineswegs neue Phänomene (Cro &
Martins, 2017, S. 3–4), sondern beschäftigen die Tourismusforschung bereits
seit den 1990er-Jahren (Aldao et al., 2021, S. 929–941; Aliperti et al., 2019,
S. 102808; Buchanan & Denyer, 2013; Cro & Martins, 2017, S. 3–9; de Sausma-
rez, 2004, S. 217–231; Ertas et al., 2021, S. 1–18; Faulkner, 2001, S. 135–147;
Israeli & Reichel, 2003, S. 353–372; Laws & Prideaux, 2008, S. 1–8; Le &
Phi, 2021, S. 102808; Mansfeld, 1999, S. 30–36; Paraskevas & Quek, 2019,
S. 419–429; Pforr & Hosie, 2008, S. 249–264; Prideaux et al., 2003, S. 475–487;
Ritchie, 2008, S. 315–348; Ritchie et al., 2014, S. 12–25; Ritchie & Jiang, 2019,
S. 102812; Santana, 2004, S. 299–321; Sönmez et al., 1999, S. 13–18).

Es ist jedoch die Destination selbst, die im Tourismus am stärksten von
schädlichen Folgen einer Krise betroffen ist (Aldao et al., 2021, S. 932; Gha-
deri et al., 2014, S. 631). In Destinationen führen solche Ereignisse in der
Regel zu einem Rückgang der Besucherzahlen, gefolgt von einem Rückgang der
Beschäftigung, sinkenden Gewinnen im Privatsektor und schließlich sinkenden
Staatseinnahmen und möglicherweise ausbleibenden Investitionen (Hall, 2010,
S. 405; Laws & Prideaux, 2008, S. 1–2). Der Tourismus wird von vielen exter-
nen Faktoren beeinflusst, darunter politisch instabile Verhältnisse, wirtschaftliche
Lage, Umwelt und Wetter (Ritchie & Jiang, 2019, S. 102813). So gab es bereits
im 21. Jahrhundert eine Reihe von Ereignissen mit weitreichenden globalen Aus-
wirkungen auf Tourismusmärkte. Die Terroranschläge von 2001 in den USA
hatten drastische Auswirkungen, die SARS-Epidemie von 2003 hatte bis zu fünf-
mal stärkere Auswirkungen auf internationale Reisende als die Anschläge und
auch die Weltwirtschaftskrise 2008 – 2009 (Aldao et al., 2021, S. 932). Dabei
können auch interne Ereignisse Auslöser für Störfälle darstellen (z. B. Lokführer-
oder Fluglotsenstreik).
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2.3.1 Krisen als Ereignis

Ein Ereignis – in welcher Form auch immer – das die Tourismusbranche erschüt-
tert und zu einer plötzlichen Verschlechterung der Lage führt, wird gewöhnlich
als Krise bezeichnet (Laws & Prideaux, 2008, S. 1). Der Begriff wird aber
meistens im Zusammenhang mit den Auswirkungen eines Ereignisses auf die
touristischen Aktivitäten einer Destination verwendet (Hall, 2010, S. 403). Das
griechische Wort „krisis“ kann „Entscheidung“, aber auch „Wendepunkt“ bedeu-
ten. Ein Blick in die frühe tourismuswissenschaftliche Literatur zu Krisen und
Krisenmanagement zeigt, dass der Begriff je nach Kontext und Disziplin unter-
schiedlich verwendet wird (Paraskevas & Quek, 2019, S. 420). Eine klare, leicht
zugängliche und einvernehmliche Definition von Krisen fehlt jedoch in der Lite-
ratur. Mehrere Autoren haben versucht, eine Krise zu definieren, und haben dabei
eine Vielzahl von Begriffen und Konzepten entwickelt, die häufig synonym ver-
wendet werden (Faulkner, 2001, S. 136–139; Glaesser, 2007, S. 11–15; Laws &
Prideaux, 2008, S. 1–6). Gerade diese synonym verwendeten Begriffe erschweren
die Frage des Konstrukts zusätzlich.

Als Ausgangspunkt der meisten Abhandlungen über Krisen in der Forschung
ist die Arbeit von Hermann, der drei Schlüsselkomponenten einer Organisations-
krise formuliert hat: (1) Sie bedroht hochrangige Werte der Organisation, (2) es
bleibt nur ein begrenzter Zeitraum, in dem eine Reaktion erfolgen kann, und (3)
sie ist unerwartet oder von der Organisation nicht vorhergesehen (Hermann, 1963,
S. 64).

Diese wurden im Folgenden von Dutton (1986), Hills (1998), oder auch
Fink (2002) erweitert. Diese beschreiben Krise als „ein extremes, unerwartetes
oder unvorhersehbares Ereignis, das von Organisationen eine dringende Reaktion
erfordert und sie vor Herausforderungen stellt – indem es ihre Abläufe beeinträch-
tigt, ihre Entscheidungsprozesse unklar macht, ihre Ziele und Werte bedroht, ihr
öffentliches Image und ihren Gewinn schädigt“ (Dutton, 1986, S. 502–503; Fink,
2002, S. 15–20; Hills, 1998, S. 162–163).

Pearson und Clair (1998) sehen die Krise als „eine Situation mit geringer
Wahrscheinlichkeit und großer Auswirkung, die von kritischen Interessengrup-
pen als Bedrohung für die Lebensfähigkeit der Organisation wahrgenommen
wird“ (Pearson & Clair, 1998, S. 66). Die Betonung auf „wenig wahrschein-
liche, unerwartete oder unvorhersehbare Ereignisse“ wurde dabei kritisch und
als zu einschränkend angesehen (Doern et al., 2019, S. 401). Diese Definition
und Abwandlungen hiervon bilden die Grundlage zu Krisenforschung sowohl
im Bereich der allgemeinen Wirtschafts- und Management-, Organisations-
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und Unternehmensforschung als auch in der Tourismusliteratur und weiteren
Fachgebieten (Laws & Prideaux, 2008, S. 1–2).

Die Kombination der bereits ausgeführten Destinationskonzepte mit diesem
Krisenverständnis führt – beispielhaft – zur Konzeptualisierung von Sönmez
et al., die Krisen im Tourismus allgemein definieren als: „Jedes Ereignis, das
den normalen Ablauf und die Durchführung von tourismusbezogenen Geschäf-
ten bedrohen kann; das das Image einer Destination in Bezug auf Sicherheit,
Attraktivität und Komfort schädigt, indem es die Wahrnehmung der Destina-
tion durch die Besucher negativ beeinflusst; das wiederum einen Abschwung in
der lokalen Reise- und Tourismusindustrie verursacht und die Kontinuität der
Geschäftsabläufe der lokalen Reise- und Tourismusindustrie durch einen Rück-
gang der touristischen Ankünfte und Ausgaben unterbricht“ (Sönmez et al., 1994,
S. 22, 1999, S. 13). Kritisch an der Perspektive der Krise als Ereignis ist, das
man ein Krisenereignis nicht vollständig planen kann, da man nicht in der Lage
ist, die Wahrscheinlichkeiten potenzieller Risiken zu berücksichtigen, gerade da
diese Ereignisse unvorstellbar, ungeplant und unerwartet sind (Sutcliffe et al.,
2017, S. 735).

2.3.2 Typologien touristischer Krisen

Die Auswirkungen von Krisen und Katastrophen auf touristische Destinationen
können aufgrund ihrer Art, ihres Ausmaßes und ihrer Größenordnung komplex
sein (Backer & Ritchie, 2017, S. 400–411). Sind einige Ereignisse schnell vor-
bei, können andere, wie beispielsweise Naturkatastrophen, die Infrastruktur derart
schädigen, dass Destinationen Jahre zur Erholung benötigen. Je nach Art und
Auswirkung der Krise oder Katastrophe fallen Reaktion und Erholung unter-
schiedlich aus (Novelli et al., 2018, S. 76; Ritchie & Jiang, 2019, S. 102812).
Faulkner und Russell (1997) behaupten sogar, dass Krisen und Tourismus ein Bei-
spiel für die Chaostheorie sind, nach der auch scheinbar stabile Strukturen und
Prozesse am Rande des Chaos existieren. Ereignisse, die als unbedeutend einge-
stuft werden könnten, haben die Macht, Instabilität und Unsicherheit auszulösen,
die ganze Systeme gefährden (Faulkner & Russell, 1997, S. 93–94).

Touristische Krisen können in den Bereichen Wirtschaft, Politik, Gesellschaft
und Kultur, physische Umwelt, Technologie und in der Branche selbst entste-
hen (Henderson, 2007, S. 164). Durch verschiedene Typologien wurde in der
Literatur versucht, Krisen, ihre Vorhersehbarkeit, ihren Umfang und ihr Aus-
maß (Laws & Prideaux, 2008, S. 1–6) und ihre Ursachen (Henderson, 2007;
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Racherla & Hu, 2009, S. 561–577) zu erarbeiten, um Destinationen bei poli-
tischen und Managemententscheidungen einen Leitfaden zu bieten (Evans &
Elphick, 2005, S. 135–150). Ohne ein Verständnis der Art der Krise, für die
eine Destination besonders anfällig ist, können Entwicklung und Umsetzung von
Strategien für das Krisenmanagement nicht greifen (Radic, 2015, S. 32; Ritchie
et al., 2011, S. 367–368).

Neben der bereits erläuterten Einstufung als Katastrophe oder Krise werden
weitere Dimensionen wie „schwer“ oder „normal“, „intern“ oder „extern“ und
als „technisch/wirtschaftlich“ oder „menschlich/sozial/organisatorisch“ entwickelt
(Ghaderi et al., 2014, S. 627–648; Mitroff et al., 1987, S. 283–292; Quarantelli,
1988, S. 239–241). Eine häufig wiederkehrende Klassifizierung unterscheidet
zwischen sogenannten Kobra- und Python-Krisen: Die erste bricht plötzlich aus,
während sich die zweite unbemerkt heranschleicht (Seymour & Moore, 2000,
S. 9–29). Glasser, der spezifisch zu Tourismus schreibt, wendet Kriterien des
Zeitdrucks an, um potenzielle, latente und akute Krisen zu beschreiben (Glaesser,
2007). Zusammenfassende grafische Darstellungen der Typologien von Krisen
finden sich bei Mitroff et al. und Santana et al. (Mitroff et al., 1987, S. 287–290;
Santana, 2004, S. 301). Auch bei Hall ist eine chronologische Auflistung und
thematische Zuordnung der touristischen Krisen bis 2010 zu finden (Hall, 2010,
S. 404–405, Table 1).

Ein technischer oder wirtschaftlicher Zusammenbruch kann durch Industrie-
unfälle oder Wirtschaftskrisen ausgelöst werden (Bhati et al., 2016, S. 148–164;
Cro & Martins, 2017, S. 3–5; de Sausmarez, 2004, S. 218–221; Lean & Smyth,
2009, S. 301–321), während ein Aufruhr oder Terrorakt eher sozialer Natur
ist und von Menschen verursacht wird, wie z. B. die Bombenanschläge auf
Bali, der 11. September in den USA, die Ölpest im Golf von Mexiko (Mans-
feld, 1999, S. 30–36; Sönmez et al., 1999, S. 13–14; Vereb et al., 2018,
S. 453). Dabei sind Naturkatastrophen „natürliche“ Gefahren, die Menschen
und Eigentum beeinträchtigen (Machado, 2012, S. 50–56). Dazu können Erdbe-
ben, Wirbelstürme, Taifune, Überschwemmungen und Buschfeuer gehören. Der
Klimawandel führt zu Wetterextremen und erhöht Anzahl und Auswirkungen
von Naturkatastrophen (Ritchie & Jiang, 2019). Eine Naturkatastrophe stellt ein
Extremereignis oder eine große Krise dar, während die Erkrankung eines Arbeit-
nehmers im Vergleich zu Pandemien wie SARS, Maul- und Klauenseuche oder
aktuell COVID-19 im Gesundheitsbereich ein eher alltägliches Ereignis darstellt
(Irvine & Anderson, 2006, S. 47–60; Jonas et al., 2011, S. 87; Robinson, 2012,
S. 40–42).

Folglich können alle diese Ereignisse, wie auch immer sie einem Beobachter
erscheinen mögen, für die Personen, Organisationen oder Gemeinschaften, die
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sie erleben, Krisen oder Katastrophen unterschiedlichen Ausmaßes darstellen und
unterschiedlich starke Reaktionen hervorrufen (Doern et al., 2019, S. 401). Dabei
befasst sich die bisherige Forschung sowohl mit der Frage, was verschiedene
Krisen wie Naturkatastrophen oder Terroranschläge beeinflussen kann (Evans &
Elphick, 2005, S. 136–137; Vereb et al., 2018, S. 457–458), als auch mit der
Frage, wie Unternehmen auf diese Ereignisse reagieren (Israeli & Reichel, 2003,
S. 370). Als wertvolle Lehren aus der Anwendung dieser Typologien werden
von Evans und Elphick (2005) sowie von Pforr und Hosie (2008) die Erstellung
detaillierter Notfallpläne, die Festlegung von Entscheidungs- und Informations-
rollen sowie von Entscheidungsbefugnissen und die Beibehaltung eines gewissen
Maßes an Flexibilität genannt, um auf operativer Ebene schnell und entschlos-
sen reagieren zu können, ohne der Versuchung nachzugeben, Entscheidungen auf
strategischer Ebene zu treffen (Evans & Elphick, 2005, S. 148; Pforr & Hosie,
2008, S. 256).

Spezifische Krisenauslöser, die die Tourismusbranche in unterschiedlicher
Form betroffen haben und weiterhin betreffen, sind neben den bereits erwähnten
Kriegen, Terroranschlägen und Naturgewalten, im Gesundheitssektor zu finden,
wie Krankheiten, Seuchen und Epidemien (Glaesser, 2007, S. 17, Figure 8). So gab
es in den letzten 20 Jahren eine Reihe von Gesundheitskrisen, welche die lokale
Bevölkerung gefährdet und dem Tourismussektor erheblichen Schaden zugefügt
haben. Da Reisen und Tourismus die Ausbreitung von Epidemien begünstigen
können, sind globale Organisationen wie die WHO und UNWTO zunehmend
daran interessiert, die Ursache, die Entwicklung und das Risiko einer Infektion
zu verstehen (Novelli et al., 2018, S. 77).

So finden sich Studien sowohl zu den Auswirkungen von Ebola-Ausbrüchen
auf den Tourismus in Gambia (Westafrika) (Novelli et al., 2018, S. 76), Süd-
afrika (Sifolo, 2015, S. 2), USA (Cahyanto et al., 2016, S. 195–203) als auch
beispielsweise zum Umgang von touristischen Mitarbeitern und Dienstleistern
mit dem HIV/AIDS-Virus (Avcikurt et al., 2011, S. 233–243; El-Sayyed et al.,
2008, S. 1126; Ketshabile, 2013, S. 836–850). Ebenso erforscht wurden die
ökonomischen Auswirkungen der Schweinepest H1N1 auf den Tourismus in
Großbritannien, Mexiko und Brunei (Haque & Haque, 2018, S. 92–101; Page
et al., 2012, S. 142; Rassy & Smith, 2013, S. 824–826) sowie die Ausbrüche
der Vogelgrippe in Irland, den USA, Mexiko und Hongkong (Kuo et al., 2008,
S. 917–928; Lean & Smyth, 2009, S. 301–321; McAleer et al., 2010, S. 100–106;
Yanni et al., 2010, S. 374–381). Im Rahmen der Kreuzfahrtforschung spielen seit
zwei Dekaden die Ausbrüche und Verbreitung von Influenza und Noroviren an
Bord der Hochseeschiffe eine große Rolle (Chimonas et al., 2008, S. 177–183;
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Fernandes et al., 2014, S. 298–303; Miller et al., 2000, S. 433–438; Wikswo
et al., 2011, S. 1116).

Ein besonderer Forschungsfokus lag jedoch seit 2002 auf den Auswirkungen
des – heute besser als SARS-CoV-1 bekannten – SARS-Erregers auf den Tou-
rismus in Asien (Kuo et al., 2008, S. 917–928; Lee & Chen, 2011, S. 1421;
McAleer et al., 2010, S. 100–106), China (Zeng et al., 2005, S. 306), Hong-
kong (Pine & McKercher, 2004, S. 139), Korea (Chun et al., 2005, S. 369),
Japan (Min et al., 2011, S. 91), Australien (Dwyer et al., 2006, S. 47) und sogar
Schottland (Page et al., 2006, S. 361). Es wurden Best-Practice-Beispiele für
die Planung einer Grippeepidemie erarbeitet, dieses Wissen über die Welttouris-
musorganisation an NTO sowie Tourismusorganisationen weltweit weitergegeben
und geeignete Reaktionsstrategien entwickelt, damit sich Destinationen auf einen
Ausbruch vorbereiten können, ohne ihr Image als Reiseziel zu schädigen. Dieser
Forschungsüberblick zeigt, dass es sich immer um regionale, nationale oder auf
ein geografisches Gebiet begrenzte Ausbrüche handelte.

2.3.3 Krisen als Prozess

Die Abkehr von der Bedeutung des Ereignisses hin zu einer Konzeptionalisie-
rung von Krisen als Prozess führte unter anderem zu Devlins Definition einer
Krise als „eine instabile Zeit für eine Gastgewerbeorganisation oder eine Des-
tination mit der klaren Möglichkeit eines unerwünschten Ergebnisses, das den
normalen Betrieb des Tourismusunternehmens oder der Destination beeinträch-
tigen könnte, was ein positives öffentliches Image gefährden oder zu negativen
Nachrichten in den Medien führen könnte“ (Devlin, 2007, S. 13). Auch nach
Glassers Definition ist eine Krise „ein unerwünschter, außergewöhnlicher, oft
unerwarteter und zeitlich begrenzter Prozess mit ambivalenten Entwicklungsmög-
lichkeiten. Sie erfordert sofortige Entscheidungen und Gegenmaßnahmen, um
die weitere Entwicklung wieder positiv für die Organisation bzw. Destination zu
beeinflussen und die negativen Folgen so weit wie möglich zu begrenzen. Eine
Krisensituation wird durch die Bewertung der Schwere der auftretenden negativen
Ereignisse bestimmt, die Wettbewerbsvorteile oder wichtige Ziele der Organi-
sation bedrohen, schwächen oder zerstören“ (Glaesser, 2007, S. 14). Trotz des
fragmentarischen Charakters der Krisenliteratur gibt es mithin zumindest Einig-
keit bei der Konzeptualisierung der Krise, sowohl als Ereignis als auch als Prozess
(Sutcliffe et al., 2017, S. 735).

Auch in der Frage der Krisenursachen ist die Literatur gespalten. Pauchant
und Mitroff definieren eine Krise als „eine Störung, die ein System als Ganzes



52 2 Krisen und Krisenmanagement im Kontext …

physisch betrifft und seine Grundannahmen, sein subjektives Selbstverständnis,
seinen existenziellen Kern bedroht“ (Pauchant et al., 1992, S. 15). Einige For-
scher bezeichnen Krisen als „normale Unfälle“, d. h. als natürliche Folge der
Komplexität und der engen Kopplung moderner Technologien (Perrow, 1999,
S. 23). Andere betonen, dass Krisen das „Ergebnis falscher Entscheidungen
von Entscheidungsträgern“ sind (Williams, 1990, S. 425). Auch wird die Ent-
stehung von Krisen in den komplexen Wechselbeziehungen zwischen Menschen
und Technologien problematisiert (Mitroff et al., 1987, S. 283–292).

In der Folge wird, je nach Auslöser, zwischen Krisen und Katastrophen
unterschieden. Sofern die Ursache auf ein internes Versagen der Organisation
zurückzuführen ist, wird sie als Krise bezeichnet. Handelt es sich bei dem Aus-
löser um ein externes Ereignis, auf das die Organisation keinen Einfluss hat,
so sprechen die Autoren von Katastrophen (Ritchie, 2004, S. 670, 2008, S. 317,
2009; Ritchie & Jiang, 2019, S. 102812; Scott et al., 2008, S. 4, 7). Anderer Mei-
nung ist dagegen Glaesser, der Katastrophen als „negative Ereignisse“ mit klar
unabwendbarem Ausgang sieht (Glaesser, 2007, S. 14). Weitere Terminologien
und Abgrenzungen in der Forschung tauchen als Unglück, Problem oder Wen-
depunkt, Risiko, Chaos, Verwundbarkeit, globales disruptives Event, Gau oder
auch Extremereignis auf (Aldao et al., 2021, S. 930; Buchanan & Denyer, 2013,
S. 207–208; Hall, 2010, S. 402–403; Pforr & Hosie, 2008, S. 250).

2.3.4 Lebenszyklusmodelle von Krisen

An dieser Stelle werden die bereits vorgestellten Lebenszyklusmodelle der Des-
tination und das Verständnis einer Krise als Prozess mit einem Lebenszyklus in
die Krisen- und Krisenmanagementkonzepte integriert (Mensah & Boakye, 2021,
S. 1–25). Alle Modelle lassen sich auf die drei Phasen (1) Prävention und Pla-
nung vor der Krise, (2) Krisenreaktion während der Krise und (3) Lernen nach
der Krise verallgemeinern (Glaesser, 2007; Mensah & Boakye, 2021, S. 1–25)
und teilen daher das Grundverständnis, dass der Bewältigungsprozess mit der
Planung und Risikominderung vor dem Eintreten eines Ereignisses beginnt und
mit dem Lernen aus den Erfahrungen und der Anwendung dieser Lehren bei der
zukünftigen Planung fortgesetzt wird (Brown et al., 2017, S. 362–370). So ist bei-
spielsweise das Modell von Fink in die vier Phasen prodromal, akut, chronisch
und Auflösung eingeteilt (Fink, 2002, S. 1–245). Roberts unterteilt sein Vier-
Phasen-Modell in Vorereignis, Notfall, Zwischen- und Langzeit-Phasen (Roberts,
1994, S. 44–60). Das Fünf-Phasen-Modell von Mitroff hingegen betont die Signa-
lerkennung, die Sondierungsprävention, die Eindämmung, die Erholung und das
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Lernen (Mitroff et al., 1987, S. 283–292). Auch Katastrophen werden dabei oft
als ein Zyklus beschrieben, der von einer Phase zur nächsten führt. Brown spricht
hier von Risikominderung, Einsatzbereitschaft, Abwehr und Erholung (reduc-
tion, readiness, response, and recovery); man reduziert mögliche Risiken, bereitet
sich auf diese vor, reagiert auf Ereignisse mit der entsprechenden Vorbereitung
und arbeitet am Wiederaufbau nach dem Ereignis (Brown et al., 2017, S. 362–
370). Faulkner integriert dabei die Modelle von Fink (2002) und Roberts (1994)
und beschreibt sechs Phasen einer Katastrophe im Rahmen des Katastrophen-
managements im Tourismus. Diese Phasen umfassen: (1) Vorereignis, in dieser
Phase werden Maßnahmen ergriffen, um die Auswirkungen potenzieller Ereig-
nisse zu verringern oder zu beseitigen; (2) Prodromalphase, die Zeit unmittelbar
vor einer drohenden Katastrophe, in der Warnungen und Pläne in die Wege
geleitet werden; (3) Notfallphase, die eigentlichen Katastrophenbewältigungsak-
tivitäten; (4) Zwischenphase, in der kurzfristige Probleme gelöst werden und die
Rückkehr zur Normalität geplant wird; (5) Langfristige Erholung, eine Fortset-
zung der vorherigen Phase; (6) Abschlussphase, in der die normalen Aktivitäten
wieder aufgenommen werden und eine Überprüfung der Ereignisse stattfindet.

Der Krisenlebenszyklus nach Braden wird durch Zeit und Grad des Ungleich-
gewichts eingegrenzt (Braden et al., 2005, S. 5). Die vertikale Achse zeigt das
Ausmaß an Stress oder Chaos, das von den Mitgliedern der Organisation empfun-
den wird, und kann in eine Komfortzone, eine Lernzone und eine Gefahrenzone
unterteilt werden. Die Komfortzone wird als der Status quo angesehen, in dem die
meisten Organisationen bleiben wollen. Organisationen befinden sich in der Kom-
fortzone in einem statischen Zustand gegenüber dem sich verändernden Umfeld.
Oberhalb der Komfortzone gibt es einen kritischen Bereich, der von einer Lern-
zone und einer Gefahrenzone begrenzt wird. Die Linie oberhalb der Komfortzone
wurde als das Mindestmaß an Stress beschrieben, das erforderlich ist, um die
Organisation zu verändern. Die Größe der Lernzone steht in direktem Zusam-
menhang mit der Fähigkeit der Organisation, Stress zu bewältigen (Braden et al.,
2005, S. 6; Radic, 2015, S. 35). Wird die Grenze der Lernzone überschritten,
gelangt man in die Gefahrenzone. Zwischen Lernzone und Gefahrenzone liegt
die Grenze, an der zu viel Stress zum Zusammenbruch der Organisation führen
kann.

Dementsprechend wird eine Krise in diesem Zusammenhang häufig defi-
niert als „eine ernsthafte Bedrohung der grundlegenden Strukturen oder der
grundlegenden Werte und Normen einer Organisation“, die kritische Entscheidun-
gen unter Zeitdruck und unter sehr unsicheren Umständen erfordert (Pearson &
Clair, 1998, S. 66). Krisen führen typischerweise dazu, dass der Stresspegel in der
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Organisation in die Gefahrenzone steigt. Die Herausforderung des Krisenmana-
gements besteht daher nach Braden darin, ein ausreichendes Maß an Instabilität
zu schaffen, das die Organisation in der Lernzone, aber außerhalb der Gefah-
renzone hält. An dieser Stelle tauchen in der Forschung wieder Aspekte des
organisationalen Lernens und des Konzepts der Resilienz auf.

2.4 Strategischer Rahmen des Krisenmanagements
an touristischen Destinationen

Das touristische Krisenmanagement ist unter Akademikern und Praktikern zuneh-
mend ein anerkanntes Konzept und hat sich zu einem wichtigen Studiengebiet im
Tourismusmanagement entwickelt (Aldao et al., 2021, S. 929–941; Ertas et al.,
2021, S. 1–18; Faulkner, 2001, S. 135–147; Ritchie, 2008, S. 315–348; Ritchie &
Jiang, 2019, S. 102812; Santana, 2004). Es wurde definiert als „eine kontinuierli-
che und umfassende Anstrengung, die Organisationen unternehmen, um Krisen zu
verstehen und ihnen vorzubeugen und um auftretende Krisen effektiv zu bewäl-
tigen, indem sie die Interessen ihrer Stakeholder in jedem Schritt ihrer Planung,
Ausbildung und Aktivitäten berücksichtigen“ (Santana, 2004, S. 308).

Krisenmanagement konzentriert sich auf die Art und Weise, wie die Akteure
die Auswirkungen einer Krise minimieren. Es umfasst die Versuche der
Akteure (d. h. Individuen, Organisationen, Gemeinschaften), ein gestörtes oder
geschwächtes System in jeder Phase der Krise wieder ins Gleichgewicht zu brin-
gen, und wurde vom Risikomanagement abgegrenzt, einem Konzept, das sich in
Forschung und Praxis eher mit der Identifizierung potenzieller Probleme befasst,
die zu einer Krise führen können (Doern et al., 2019, S. 402).

Aufgrund des zunehmenden Auftretens und der erheblichen Auswirkungen
verschiedener Krisen wurden zahlreiche Studien zum Krisenmanagement durch-
geführt, um die Ursachen für das Auftreten von Krisen (Racherla & Hu,
2009, S. 561–577) und die Auswirkungen von Krisen auf Destinationen und
die dort ansässigen KMU zu ermitteln (Irvine & Anderson, 2004, S. 229–
246; Lee & Chen, 2011, S. 1422; Page et al., 2012, S. 142–144). Ebenso
wurde untersucht, wie Unternehmen Krisen bewältigen können, um die nega-
tiven Auswirkungen abzumildern und Störungen im Tagesgeschäft zu vermeiden
(Henderson, 2007, S. 17–180). Obwohl diese Studien einen wertvollen Beitrag
zum Gesamtverständnis von Krisen und Krisenmanagement leisten, konzentrieren
sie sich in der Regel auf ein bestimmtes Problem oder eine bestimmte Perspek-
tive, so dass es zunehmend schwieriger wird, die zentralen Schlussfolgerungen
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der umfangreichen Krisenmanagementliteratur zu erfassen (Leta & Chan, 2021,
S. 2).

Obwohl es Übersichten zum Krisen- und Katastrophenmanagement im Touris-
mus gibt, sind diese jedoch in ihrer Breite und Tiefe begrenzt (Ritchie & Jiang,
2019, S. 102814). Mair et al. untersuchten 64 Artikel zur Erholung nach Kata-
strophen und Krisen im Zusammenhang mit Destinationen und Touristenströmen
(Mair et al., 2016, S. 1–26). Dabei konzentrierten sie sich ausschließlich auf Stra-
tegien zur Erholung nach Krisen bzw. Katastrophen für Tourismusdestinationen
und untersuchten keine anderen Managementphasen wie Planung, Vorbereitung,
wodurch es insgesamt an proaktiven Ansätzen fehlt. Jiang et al. untersuch-
ten die Netzwerkstruktur des Krisenmanagements in der Tourismusforschung
mit Hilfe von Zitationsanalysen und bibliometrischen Visualisierungstools. Die
Arbeit bietet einen guten Überblick über das Feld, aber wenig Details zu einzel-
nen Artikeln und keinen Vorschlag für ein geeignetes Rahmenwerk (Jiang et al.,
2017, S. 1925–1957). Ritchie und Jiang ergänzen diese beiden Übersichtsartikel
durch eine detaillierte Analyse von 142 Artikeln über Krisen- und Katastrophen-
planung und -management im Tourismus von 1960 bis 2018 mit Hilfe eines
narrativen Syntheseansatzes (Ritchie & Jiang, 2019, S. 102812). Dabei geben sie
einen Überblick über die wichtigsten Ergebnisse und methodischen Ansätze der
Forschung und diskutieren die drei Hauptkritikpunkte an der bestehenden Lite-
ratur: Mangel an konzeptionellen und theoretischen Grundlagen, unausgewogene
Forschungsschwerpunkte und fehlende empirische Überprüfung (Leta & Chan,
2021, S. 2; Ritchie & Jiang, 2019, S. 1957).

Zusammenfassend lassen sich in der Tourismusforschung drei Forschungs-
richtungen beobachten. (1) Deskriptive Ansätze der Krise untersuchen das
Verständnis von Krisen und Katastrophen sowie deren Auswirkungen auf die
Destination durch die Klärung von Typologien (vgl. Abschnitt 2.3.2) und die
Unterscheidung von Krisen bzw. Katastrophen in Unterkategorien (de Sausma-
rez, 2007, S. 702; Jiang et al., 2017, S. 1935; Laws & Prideaux, 2008, S. 2;
Santana, 2004, S. 300–303). (2) Reaktive Ansätze erforschen das Verständnis der
Auswirkungen von Krisen- und Katastrophenmanagementstrategien, um die Aus-
wirkungen auf die Destination zu reduzieren und die Erholungszeit zu verkürzen
(Aliperti et al., 2019, S. 102808; Ertas et al., 2021, S. 1–18; Ghaderi et al.,
2014, S. 627–648; Mansfeld, 1999, S. 30–36; Ritchie et al., 2014, S. 12–25).
(3) Proaktive Ansätze versuchen, die Auswirkungen von Krisen durch die Ent-
wicklung von Krisenmanagementansätzen und strategischen Rahmenbedingungen
zu antizipieren (Faulkner, 2001, S. 135–147; Henderson, 2007; Huang et al.,
2008, S. 203–221; Mair et al., 2016, S. 1–26; Ritchie & Jiang, 2019, S. 102812).
Die Übergänge zwischen den Typologien, reaktiven und proaktiven Ansätzen
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sind fließend und bedingen sich gegenseitig. Beispielsweise führen plötzlich
auftretende Katastrophen wie Terroranschläge eher zu defensiven Reaktionen
(Kobra-Krise), die auf einen bekannten und vertrauten Ansatz basieren, während
eine Krise, die sich langsam an die Organisation heranschleicht (Python-Krise),
eher einen bürokratischen Lösungsansatz auslöst, bei dem eine Krise nicht als
solche erkannt, sondern nach ihrer Erkennung verhandelt wird (Pforr & Hosie,
2008, S. 255).

Die ersten Krisenmanagementmodelle, die in der Literatur auftauchten (Dut-
ton, 1986, S. 501–517; Fink, 2002; Quarantelli, 1988, S. 239–241), bildeten
zumeist Rahmen für die Klassifizierung von Krisen in verschiedene Typolo-
gien auf der Grundlage ihrer Merkmale (Ursprung, Beherrschbarkeit, Akteur,
Intentionalität, Auswirkung usw.) und weniger Modelle für das eigentliche Kri-
senmanagement (Paraskevas & Quek, 2019, S. 420). Das Verständnis einer Krise
als Ereignis hat zu der häufig zitierten Auffassung von effektivem Krisenmanage-
ment als „individuelle und organisatorische Neuanpassung von Grundannahmen
sowie verhaltensbezogene und emotionale Reaktionen, die auf Erholung und
Neuanpassung abzielen“ (Pearson & Clair, 1998, S. 66), geführt. Das Ziel des
Krisenmanagements aus dieser Perspektive ist es also, ein System wieder ins
Gleichgewicht zu bringen, was nur nach einem negativen Ereignis möglich ist.
Ein wesentlicher Vorteil der Untersuchung von Krisen als Ereignisse besteht
darin, dass man versucht, die Dynamik einer Krise in ihrem akutesten Stadium
zu verstehen und zu erkennen, wie Organisationen reagieren, um die Dinge so
schnell wie möglich wieder ins Gleichgewicht zu bringen (Sutcliffe et al., 2017,
S. 735). Wie bereits im Abschnitt 2.3.2 beschrieben, hat diese Forschungsrich-
tung zu einer Reihe von Studien geführt, die sich mit organisationsübergreifender
Zusammenarbeit, Katastrophenplanung und -prävention sowie emergenter Orga-
nisation als Mittel zur Bewältigung krisenbedingter Anforderungen befassen. Die
„Krise-als-Ereignis-Perspektive“ privilegiert per Definition die Forschung, welche
die Reaktionen der Akteure auf seltene und außergewöhnliche Ereignisse unter-
sucht, und vernachlässigt in vielerlei Hinsicht die Forschung, die darauf abzielt zu
verstehen, wie die Krise überhaupt entstanden ist (Sutcliffe et al., 2017, S. 735).

Ritchie und Jiang vertreten dagegen, dass in einer zunehmend krisen- und
katastrophenanfälligen Welt die Entwicklung des Krisenmanagements sich nicht
mehr auf das seltene und außergewöhnliche Ereignis konzentrieren sollte, sondern
auf die Prozesse und Phasen, die Destinationen und ihre KMU dabei unterstützen,
ihre Anfälligkeit zu verringern und ihre Widerstandsfähigkeit im Vorfeld von
Krisen und Katastrophen zu entwickeln (Ritchie & Jiang, 2019; Sutcliffe et al.,
2017, S. 735).
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Bemerkenswert ist, dass zahlreiche der konzeptionellen und empirischen
Studien die Rolle des organisationalen Lernens im Krisen- und Katastrophen-
management für effektives Krisenmanagement (Aliperti et al., 2019, S. 102808;
Faulkner, 2001, S. 135–147; Ghaderi et al., 2014, S. 627–648; Pforr & Hosie,
2008, S. 249–264; Ritchie et al., 2011, S. 367–386) und die Anpassungs- und
Innovationsfähigkeit der touristischen KMU für die Resilienz der Destinationen
hervorheben (Fabry & Zeghni, 2019, S. 96–108; Scarpino & Gretzel, 2015), was
insbesondere zu den Modellen von Lew führt, der nicht nur Butlers Lebenszyklus-
modell der Destination (1985), sondern auch den Resilienz-Anpassungszyklus in
sein Modell zusammenführt (Cheer & Lew, 2018, S. 3–12, 2021, S. 319; Lew
et al., 2020, S. 455–466).

2.4.1 Drei- bis sechsstufige Modelle

Die Modelle, die sich intensiver mit dem Management der Krise beschäftigen,
stützen sich größtenteils auf einem Vier-Phasen-Modell aus dem Bereich des
Katastrophenmanagements: Prävention bzw. Entschärfung, Vorbereitung, Reak-
tion und Erholung (PPRR- bzw. MPRR-Modell) (Paraskevas & Quek, 2019,
S. 420; Pforr & Hosie, 2008, S. 256).

Frühere Modelle konzentrierten sich auf die Elemente Bereitschaft, Reaktion
und Wiederherstellung, blieben aber in Bezug auf Prävention eher vage, wie bei-
spielsweise das dreistufige Modell von Heath (Heath, 1995, S. 11), das mit dem
(1) Ausbruch der Krise beginnt und mit der (2) Reaktion und dem (3) Folgenma-
nagement fortgeführt wird. Die Reaktion auf die Krise erfolgt reaktiv, intuitiv und
auf Basis früherer Erfahrungen und zielt darauf ab, die Auswirkungen möglichst
effektiv und effizient zu bewältigen (Paraskevas & Quek, 2019). Die Elemente
der Vorbereitung, Reaktion und Erholung dieses Krisenmanagementmodells sind
miteinander verknüpft und stehen somit in engem Zusammenhang mit dem Ziel
des organisationalen Lernens (Pforr & Hosie, 2008, S. 256).

Ausgangspunkt für die wichtigsten Krisenmanagementkonzepte (z. B. Faulk-
ner, 2001, S. 135–147; Ritchie, 2004, S. 669–683) in der Tourismusliteratur
bildet Mitroffs fünfstufiges (1987) bzw. später sechsstufiges Krisenmanagement-
modell (2005). Es gehört zu den eher proaktiven Ansätzen, da es die dreistufigen
Modelle um (1) Signalerkennung, (2) Vorbereitung bzw. Prävention, (3) Ein-
dämmung (Schadensbegrenzung), (4) Wiederherstellung des Geschäftsbetriebs,
(5) Lernen und (6) Neugestaltung erweitert (Mitroff et al., 1987, S. 284). Nach
Mitroffs Auffassung können Organisationen entweder „krisenanfällig“ oder „kri-
senvorbereitet“ sein. Ein zentrales Element des modifizierten Ansatzes von Heath,
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das sich auch bei Mitroff (2005) u. a. findet, ist das Element des Lernens, das
immer wieder den Kreislauf zwischen Managementaktivitäten nach der Krise
und vor der Krise schließt. Kritisch anzumerken ist, dass die Signalerkennung
recht vage beschrieben wird und – im Gegensatz zum PPRR-Modell – Vorbe-
reitung bzw. Prävention in einem Punkt zusammengefasst werden (Paraskevas &
Quek, 2019, S. 420). Diesem Punkt haben sich Scarpino und Gretzel sowie auch
Paraskevas und Quek in ihren Beiträgen gewidmet (Gretzel & Scarpino-Johns,
2018, S. 263–276; Hajibaba et al., 2015, S. 46–60; Paraskevas & Quek, 2019,
S. 419–429).

2.4.2 Sechsstufiges Lebenszyklusmodell von Faulkner

Zu den in der Literatur am häufigsten zitierten Rahmen für den Lebenszyklus
und die Reaktion auf Krisen gehört die bahnbrechende Arbeit von Faulkner
(Faulkner, 2001, S. 144, Figure 4). Sie gilt zu Recht als eine der geeignetsten
systematischen Analysen von Krisenmanagementprozessen im Tourismus, sowohl
für Naturkatastrophen als auch für von Menschen verursachte Krisen (Pforr &
Hosie, 2008, S. 256). Faulkner hat die vierstufigen Lebenszyklen von Fink
(2002) und Roberts (1994) in sechs aufeinanderfolgende Schritte des touristischen
Katastrophenmanagements integriert.

Faulkner unterteilt das Krisenmanagement in eine (1) Vorereignisphase, in der
Notfallpläne für den Katastrophenfall entwickelt und Szenarien und Wahrschein-
lichkeitsstudien durchgeführt werden (Faulkner, 2001, S. 144). In dieser Phase ist
es noch möglich, eine Katastrophe zu vermeiden oder zu minimieren, bevor die
sogenannte (2) Prodromalphase erreicht wird, in der eine Vermeidung nicht mehr
möglich ist und die zuvor entwickelten Notfallpläne aktiviert werden müssen.
In der (3) Notfallphase führen die Auswirkungen der Katastrophe zu Maßnah-
men zum Schutz von Menschen und Sachwerten in der Tourismusdestination.
Die kurzfristigen und unmittelbaren Bedürfnisse der Menschen müssen in der
(4) Zwischenphase durch Notfall- und Rettungsteams befriedigt werden, wobei
auch eine klare Kommunikationsstrategie gegenüber den Medien von entschei-
dender Bedeutung ist. In der (5) Wiederaufbauphase wird eine eher langfristige
Perspektive eingenommen, in der die betroffenen Gebiete und die beschädigte
Infrastruktur wieder aufgebaut werden müssen. In der (6) Bewältigungsphase
schließlich wird der Krisenmanagementprozess evaluiert und gegebenenfalls ver-
bessert. Dies verbindet die Auflösung und Überprüfung mit einer kontinuierlichen
Strategie der Risikobewertung und beinhaltet eine Notfallplanung als Grundlage
für die Bewältigung zukünftiger Krisen.
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Kritisiert wurde an diesem Ansatz, dass es sich um einen „Einheitsansatz“ han-
dele, der nicht berücksichtige, dass Krisen in Bezug auf Dauer, Ausmaß und
Auswirkungen sehr unterschiedlich sind (Le & Phi, 2021, S. 102808; Ritchie &
Jiang, 2019, S. 102813). Zum einen können unvorhergesehene Krisen auftreten,
mit denen sich die Beteiligten ohne formale Vorgaben, Vorerfahrungen oder Vor-
bereitung auseinandersetzen müssen. Zum anderen würden sich solche Ereignisse
nicht immer in der logischen Reihenfolge des Modells eintreten, so dass nicht
genügend Zeit bliebe, sich auf Krisenprävention vorzubereiten, und die Not-
fallplanung vernachlässigt würde (Pforr & Hosie, 2008, S. 256). Neben dem
präskriptiven Charakter solcher Rahmenwerke wird kritisiert, dass die meisten
Studien nur vergleichen, was passiert ist und was hätte passieren sollen, und
keine empirischen Untersuchungen während der Krise durchführen (Lai & Wong,
2020, S. 3138). Weitere Studien konzentrieren sich nur auf die Reaktions- und
Erholungsphasen des Modells (Jiang et al., 2017), was das Gesamtverständnis
der Wirksamkeit von Forschungstrategien einschränkt, insbesondere wenn Krisen
länger als ein paar Monate andauern und erhebliche Auswirkungen haben können
(Novelli et al., 2018, S. 77).

Evans und Elphic testeten den Ansatz bei einem britischen Reiseveranstalter
und konzentrierten sich in der Vorphase auf die Sensibilisierung von Mitarbeitern
und des Management für mögliche Szenarien (Evans & Elphick, 2005, S. 143).
Henderson wandte Faulkners Modell auf die Terroranschläge in Bali 2002 an.
Er konnte feststellen, dass die Krise in der Notfallphase begann, schnell in die
Zwischenphase überging und einen Wendepunkt erreichte, als sich die tägli-
chen internationalen Ankünfte stabilisierten und die Abflüge überstiegen, was den
Beginn der langfristigen (Erholungs-)Phase signalisierte. Die Krise wurde jedoch
nicht gelöst. Henderson fand keine Hinweise auf formelle Versuche, Bedrohungen
zu identifizieren oder Pläne für die Zeit vor den Terroranschlägen zu entwi-
ckeln. Es ist bemerkenswert, dass die Terroranschläge das Bewusstsein für die
Notwendigkeit, sich auf künftige Anschläge vorzubereiten, nicht geschärft haben
(Henderson, 2007, S. 52–69). Die Erklärung dafür könnte ein Modell von Dewald
und Bowen (2010) liefern, die in ihrem „cognitive resilience framework“ einen
Zusammenhang zwischen Kriseninnovation, Entscheidungen, Risiko und Resi-
lienz herstellen, dessen Abhandlung im Kontext dieser Arbeit jedoch zu weit
führen würde (Dewald & Bowen, 2010, S. 200).
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2.4.3 Vereinfachtes Drei-Stufen-Modell von Ritchie

Auf der Grundlage des Rahmens von Faulkner (2001) fasste Ritchie (2004)
mehrere Stufen zusammen und stellte ein vereinfachtes Modell vor, das drei
Hauptphasen des strategischen Krisenmanagements vorsieht, nämlich (1) Präven-
tion und Planung, (2) Umsetzung sowie (3) Bewertung und Feedback (Ritchie,
2004, S. 674, Figure 2). Viele neuere Forschungsarbeiten haben sich dieser
vereinfachten Sichtweise angeschlossen und akzeptieren, dass das Krisenmanage-
ment die folgenden drei Schlüsselphasen umfasst: (a) Planung vor dem Eintreten
einer Krise; (b) Durchführung eines Krisenmanagementplans, Reaktionsstrategien
und Koordinierung mit relevanten Stakeholdern, um die Auswirkungen während
der Krise zu mildern; (c) Implementierung von Wiederherstellungsmaßnahmen
nach der Krise (Aldao et al., 2021, S. 935–939; Aliperti et al., 2019, S. 102808;
Ertas et al., 2021, S. 14; Leta & Chan, 2021, S. 2). Die Forschung in der
Vorphase zielt darauf ab, einen Zustand der Vorbereitung und Bereitschaft für
Krisen zu entwickeln. Die Forschung in der Post-Katastrophen-Phase zielt darauf
ab, die gelernten Lektionen kritisch zu untersuchen und das Krisenmanagement
bei zukünftigen Vorfällen zu erleichtern; das Ziel der Forschung in der Während-
Krisen-Phase ist die Entwicklung des Notfallmanagements (Lai & Wong, 2020,
S. 3138). Ritchie (2004) spricht auch vom Konzept der Lernschleifen im tou-
ristischen Krisenmanagement (single- and double-loop-learning). Er weist darauf
hin, dass Manager effektive Entscheidungen treffen müssen, bevor sie von einer
Krise betroffen sind, im Gegensatz zu den anderen Forschungsrichtungen, die
die Rolle des Lernens bereits im effektiven Krisenmanagement und in der Phase
danach sehen (de Sausmarez, 2007, S. 703; Ghaderi et al., 2014, S. 634; Gurtner,
2014, S. 50–51; Henderson, 2007, S. 9; Laws & Prideaux, 2008, S. 6; Pforr &
Hosie, 2008, S. 249–264; Santana, 2004, S. 299–321).

Kritiker dieses Modells weisen seit über zehn Jahren darauf hin (Rit-
chie, 2008), dass sich die Mehrzahl der veröffentlichten Studien nur mit der
Erholungsphase befasst und nur wenige Autoren untersuchen, wie sich die Tou-
rismusbranche auf Katastrophen vorbereitet (Aliperti et al., 2019, S. 4; Biggs
et al., 2012, S. 645–665; de Sausmarez, 2007, S. 711–712; Lew et al., 2020,
S. 462; Ritchie et al., 2011, S. 368, 2014). Das Fehlen von Studien über die
Vorphasen und die Planung könnte darauf zurückzuführen sein, dass häufig die
Definition von Faulkner (2001) übernommen wird. Folgt man dieser Auffassung,
so ist eine Katastrophe ein Phänomen, über das die Akteure in den touristischen
Destinationen wenig Kontrolle haben, so dass dieser Ansatz für die Forschung
nicht sinnvoll erscheint. Außerhalb des touristischen Fokus werden diese Phasen
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durchaus erforscht (Aliperti et al., 2019, S. 3; Brown et al., 2017, S. 362–370;
Hannah et al., 2009, S. 897–919).

2.4.4 Integration von organisationalem Lernen und
Übergang zu organisationaler Resilienz

In den vorangegangenen Modellen konnte Lernen und insbesondere organisa-
tionales Lernen einer Destination als ein wiederkehrendes Merkmal beobachtet
werden (de Sausmarez, 2007; Ghaderi et al., 2014, S. 634–635; Gurtner, 2014,
S. 194–200; Laws & Prideaux, 2008, S. 6; Pforr & Hosie, 2008, S. 258; San-
tana, 2004, S. 299–321). So wurde Lernen aus Krisen bei der Schaffung eines
„Bereitschaftszustands“ gegenüber Krisen als entscheidendes Element gesehen
(Deverell, 2009, S. 186). Dieses Lernen muss nicht notwendigerweise aus der
eigenen Krisenerfahrung der Organisation stammen (Ritchie et al., 2011, S. 367–
386), sondern kann auch stellvertretendes Lernen oder Lernen von Dritten sein
oder sogar ein Verständnis dessen sein, was die Organisation nicht weiß – „er-
lernte Nichtwissen“ (Paraskevas & Quek, 2019, S. 421). Dennoch konzentrierten
sich die meisten Studien auf reaktive Reaktion und Erholung anstatt auf proak-
tive strategische Planung durch Lernen (Hajibaba et al., 2015, S. 47), und dem
Konzept des organisationalen Lernens und seiner Beziehung zum Krisenmana-
gement im Tourismus wurde wenig Aufmerksamkeit geschenkt (Ghaderi et al.,
2014, S. 628). So sieht Paraskevas Risiko- und Krisenmanagement nicht als
zwei getrennte Funktionen, sondern vielmehr als zwei sich gegenseitig ergän-
zende Lernphasen ein und derselben Funktion, die darauf abzielen, die Fähigkeit
der Organisation zu entwickeln, mit Widrigkeiten und Störungen, ohne oder
mit begrenzten Folgen umzugehen und sich schnell von jeder Krisensituation
zu erholen (Paraskevas & Quek, 2019, S. 425–426). An dieser Stelle lässt sich
auch der spätere Anknüpfungspunkt zu Resilienzmodellen erkennen, da die eben
beschriebene Fähigkeit oft auch als Resilienz bezeichnet wird. So sieht Paraskevas
(2013) das organisationale Lernen noch als Bindeglied zwischen den Typologien
von Krisen und den dazu passenden Krisenmanagement-Strategien, die er in ein
Rahmenwerk integriert (Paraskevas et al., 2013, S. 138).

Scarpino und Gretzel arbeiten insbesondere die Rolle von Destinationen
und ihren DMO als wichtige Akteure bei der Bewältigung von Krisen her-
vor, weil diese über detaillierte Kenntnisse der lokalen Tourismusinfrastruktur
und -ressourcen verfügen (Gretzel & Scarpino-Johns, 2018, S. 272). An Rit-
chies Rahmenwerk bemängeln sie, dass dieser kurz mehrere Hauptkategorien wie
Krisenkommunikation und Ressourcenmanagement berührt, aber kaum Hinweise
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auf die Akteure und Stakeholder gibt, die an diesen Dimensionen beteiligt sein
sollten. Diese würden von einem detaillierteren Rahmenwerk, das ihre tatsächli-
chen Rollen und Verantwortlichkeiten in akuten Krisensituationen widerspiegelt,
sehr profitieren. Zusammenfassend sehen sie Ritchies Rahmenwerk als Plattform,
auf der das organisationale Lernen und Resilienz in touristischem Krisenma-
nagement integriert werden können. Sie greifen diese Kritik auf, indem sie
die Aufgaben und Phasen von Krisen in die Dimensionen und Komponenten
des organisationalen Lernens und der Resilienz in ihrem Konstrukt integrieren,
um Krisenmanagementprozesse zu unterstützen und zu erleichtern.

2.4.5 Resilienz-Anpassungszyklus und Lebenszyklus der
Destination

Ursprünglich stammt Resilienz von resilire und resilio ab, was im Lateinischen
„zurückspringen“ oder „zurückspringen“ bedeutet. Mitte des 15. Jahrhunderts
gelangte der Begriff ins Mittelfranzösische (r’esiler), wo er „zurückziehen“ oder
„rückgängig machen“ bedeutete, und schließlich als Verb resile ins Englische,
was „zu einer früheren Position zurückkehren“ bedeutet. Im Laufe der Zeit wurde
Resilienz in einer Reihe von Disziplinen untersucht, darunter in der Psychologie
und in jüngerer Zeit in der Ökologie als die Fähigkeit eines Ökosystems, auf eine
Störung oder Beeinträchtigung zu reagieren, indem es dem Schaden widersteht
und sich schnell erholt (Sutcliffe et al., 2017, S. 740).

Das sich also seit den 1970er-Jahren in der wissenschaftlichen Literatur
etablierte Konzept der Resilienz findet somit auch in der Tourismusforschung
zunehmend an Bedeutung (Cheer & Lew, 2018, S. 3–12). Seine breite Anwen-
dung hat jedoch zu Fragen hinsichtlich seiner Definition, Bedeutung und der
„Unschärfe“ des Konzepts geführt und so mahnen einige Forscher zur Vorsicht
bei der raschen und vereinfachenden Übertragung eines Konzepts ökologischer
Systeme auf andere Bereiche (Cheer & Lew, 2021, S. 284). Die Forschung zu
Krisenmanagement und Resilienz hat versucht zu erklären, wie Individuen und
Organisationen auf Widrigkeiten reagieren und diese antizipieren, aber – über-
raschenderweise – gab es wenig Integration zwischen diesen beiden Literaturen
(Sutcliffe et al., 2017, S. 733). In Bezug auf die Tourismusforschung argumentiert
Hajibaba, dass ein effektives Krisen- und Katastrophenmanagement die Entwick-
lung von Resilienz erfordert und definiert werden kann als die „Fähigkeit einer
Organisation, in Krisenzeiten zu überleben – möglicherweise sogar zu gedeihen“
(Hajibaba et al., 2015, S. 47). Butler sieht für touristische Destinationen dabei die
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Resilienz als Fähigkeit, mit der touristischen Entwicklung und auch mit Katastro-
phen und Konflikten umzugehen, die den Tourismus sehr plötzlich zum Erliegen
bringen oder drastisch reduzieren können (Butler, 2017, S. 6).

Die Resilienz der touristischen Destination ergibt sich aus den zahlreichen
Merkmalen des touristischen Angebots, der Nachfrage, verschiedenen Ebenen
und Dimensionen (vgl. Abschnitt 2.2.1). In früheren Arbeiten wurde die Dimen-
sion der Resilienz im Tourismus zwar anerkannt, aber nie umfassend behandelt
oder definiert. Tyrrell und Johnston (2008) definieren Resilienz im Tourismus
als „die Fähigkeit sozialer, wirtschaftlicher oder ökologischer Systeme, sich von
tourismusbedingtem Stress zu erholen“ – also eher die Resilienz gegenüber
dem Tourismus als die Resilienz des Tourismussystems selbst, auch wenn beide
miteinander verbunden sind (Tyrrell & Johnston, 2008, S. 16). Cochrane inte-
grierte Butlers Lebenszyklus für Tourismusdestinationen und den „Triple Bottom
Line“-Diskurs der Nachhaltigkeit, indem er Marktkräfte, den Zusammenhalt der
Stakeholder und die Führung als Eckpfeiler der Resilienz im Tourismus identi-
fizierte (Cochrane, 2010, S. 182). Die Bedeutung von Resilienz wurde in Bezug
auf Tourismusdestinationen und ihre Fähigkeit, internen und externen Krisen zu
widerstehen, diskutiert (Farr-Wharton et al., 2012, S. 191–203); besonders Hall
forderte eine fundierte Bewertung der Resilienz von Destinationen in einem spe-
zifischen Analyserahmen (Hall et al., 2017, S. 104–131). Ein großer Teil der
Literatur konzentrierte sich weiter auf ökologische Aspekte (Biggs et al., 2012,
S. 645–665; Goodwin & Font, 2012, S. 3–34). Der Beitrag von Farr-Wharton
et al. ist ein seltener Fall, in dem ein marketingorientierter Ansatz zur Schaffung
von Resilienz befürwortet wird (Farr-Wharton et al., 2012, S. 191–203; Haji-
baba et al., 2015, S. 47). Andere Arbeiten befassen sich mit der Erholung nach
Katastrophen (Ghaderi et al., 2014, S. 627–648). Unter ihnen sind Biggs und
Lew stark von ökologischen und sozioökologischen Resilienz-Theorien beein-
flusst. Während eine Reihe von Studien im Bereich Tourismus die dynamische
Natur komplexer sozioökologischer Anpassungssysteme, zu denen der Touris-
mus gehört, berücksichtigt, tut dies die Mehrheit der Arbeiten, die Tourismus
und Resilienz miteinander verbinden, nicht und verwendet stattdessen Gleich-
gewichtsmodelle aus der Forschung zu Katastrophenmanagement (Bhati et al.,
2016, S. 148–164; Biggs et al., 2012, S. 645–665; Cheer & Lew, 2021). Sie
beziehen sich auf eine tatsächliche oder potenzielle Reaktion auf Veränderungen
wie eine Naturkatastrophe oder ein Krisenereignis (Hall, 2010, S. 401–417).

Aktuellere Arbeiten vertreten Resilienz der Destination auf Systemebene als
übergreifende strategische Ausrichtung. Die Integration der Resilienz in die
Struktur der Destination selbst soll die Langlebigkeit des Systems sichern (Gret-
zel & Scarpino-Johns, 2018, S. 268). Die Resilienz der touristischen Destination
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hängt also von der Anpassungs- und Innovationsfähigkeit der Unternehmen in der
Destination ab. Die Zusammenhang zwischen Resilienz und Tourismusdestinatio-
nen ist daher ein wichtiges Thema der Tourismusforschung, da die Störungen
vielfältig sind und nicht ausschließlich mit Ökologie, Klima und natürlicher
Umwelt zusammenhängen (Fabry & Zeghni, 2019, S. 96–108). Dabei wird der
Begriff der Resilienz im Allgemeinen verwendet, um „Organisationen, Systeme
oder Einzelpersonen im Tourismus zu beschreiben, die in der Lage sind, auf
Zwänge oder Störungen mit minimalen Auswirkungen auf die Stabilität und das
Funktionieren zu reagieren und sich davon zu erholen“ (Paraskevas et al., 2013,
S. 134). Auf organisatorischer Ebene wird der Begriff Resilienz verwendet, um
die Fähigkeit einer der Destination oder deren Akteuren als „Organisation“ zu
beschreiben, einen „diskreten Umweltschock zu absorbieren und die vorherige
Ordnung wiederherzustellen“ (Sutcliffe et al., 2017, S. 741). Hier liegt auch der
Schnittpunkt zwischen der Tourismusforschung zu KMU in Destinationen und
der Literatur zur Resilienz von KMU in der Entrepreneurship-Forschung (Alves
et al., 2020, S. 1–29; Doern et al., 2019, S. 400–412; Duarte Alonso et al.,
2020, S. 102654; Korber & McNaughton, 2018, S. 1129–1154). Fabry und Zeghni
sehen die touristische Destination als „die“ signifikante Ebene, um Resilienz im
Tourismus zu beobachten und den besten Weg zu finden, um ein resilienzba-
siertes Krisenmanagement zu entwickeln, das sich auf konkrete Ressourcen der
Destination und organisationaler Wissensbildung stützt (Fabry & Zeghni, 2019,
S. 96–98).

Die Resilienz-Theorie postuliert, dass der Wandel grundlegend und die ein-
zige verlässliche Konstante ist (Butler, 2017, S. 6; Cheer & Lew, 2018, S. 3–12;
Hall et al., 2017, S. 32–58). Da sich alle Dinge mit der Zeit verändern, müssen
sich Systeme− von einer einzelnen Einheit bis hin zum gesamten Planeten− an
ihren sich verändernden Kontext anpassen oder auf irgendeine Weise untergehen.
Der Resilienz-Anpassungszyklus (auch adaptiver Zyklus) schlägt vier allgemeine
Phasen eines Veränderungsereignisses vor: Phase 1: (Re-)Organisation (Innova-
tion und Kreativität), Phase 2: Wachstum (Nutzung von Chancen, die sich aus
Phase 1 ergeben), Phase 3: Konsolidierung (Etablierung fester Institutionen und
Regeln für Phase 2), Phase 4: Zusammenbruch (Versagen der festen Institutionen
in Phase 3 bei der Anpassung an Kontextveränderungen), was zu einer Rück-
kehr zur Re-Organisation (Phase 1) oder alternativ zur vollständigen Auflösung
des Systems führt (Lew et al., 2020, S. 456). Externer Veränderungsdruck bietet
demnach Möglichkeiten für individuelles und soziales Lernen. Dies wird sowohl
im Modell der Bistabilität als auch im Modell des adaptiven Zyklus gezeigt, da
Systeme Veränderungen aufnehmen, daraus lernen, sich an sie anpassen oder sich
anderweitig um sie herum neu organisieren (Cheer & Lew, 2021, S. 38–47).
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Darauf aufbauend kombiniert Lew das Lebenszyklusmodell von Butler mit dem
adaptiven Zyklus-Modell der Resilienz-Theorie (Cheer & Lew, 2018, S. 8, 2021,
S. 42). Eine seiner Annahmen ist dabei, dass Systeme nicht alle dieser vier Phasen
durchlaufen müssen. Die Phase des Zusammenbruchs könnte theoretisch vermie-
den werden, wenn das System eine Kultur der ständigen Innovation pflegt, um
sich an den sich verändernden Kontext anzupassen (d. h., nur in den Phasen 1,
2 und 3 verbleibt). Ebenso kann ein System in einer Kollaps-Sequenz „festste-
cken“, wenn es nicht in der Lage ist, seine Chancen und Ressourcen effektiv zu
nutzen (d. h., wenn es hauptsächlich in den Phasen 1 und 4 verbleibt). Darüber
hinaus kann die Intensität der einzelnen Phasen sehr unterschiedlich sein. Ein
Zusammenbruch (Phase 4) kann beispielsweise geringfügig sein und leicht über-
wunden werden oder eine Pandemie sein; er kann ein häufiges Ereignis oder ein
seltenes, einmaliges Ereignis sein (Cheer & Lew, 2021, S. 4). Dabei integriert
Lew das Lebenszyklus-Modell Butlers, um zu beschreiben, wie eine Destination
von einem frühen und einfacheren Zustand (Regime 2) zu einem komplexeren
und reiferen Zustand (Regime 1) übergeht. Dies geschieht über die Phasen der
Erkundung (Entdeckung durch unabhängige Touristen), der anfänglichen lokalen
Beteiligung an der Entwicklung, der externen Investitionen und der industriellen
Konsolidierung.

Die Entwicklungs- und Investitionsphasen des Lebenszyklus Modells entspre-
chen dabei der Wachstums- und Nutzungsphase (r) des adaptiven Zyklusmodells
der Resilienz Theorie, während die Phase der industriellen Konsolidierung mit
der Erhaltungsphase (K) des adaptiven Zyklus vergleichbar ist. In der letzten
Phase der Entwicklung werden die touristischen Ressourcen in Pfadabhängig-
keiten eingebunden, wodurch ihre Flexibilität abnimmt, und in Bezug auf die
Reslienz „verlangsamt sich das Nettowachstum, und das System wird zunehmend
vernetzter, weniger flexibel und anfälliger für externe Störungen“ (Cheer & Lew,
2021, S. 42). Butlers Lebenszyklus-Modell konzentriert sich in erster Linie auf
die Zustandsbedingungen des komplexen Systems Regime 1. Wie das Modell des
Anpassungszyklus sieht es die zunehmende Anfälligkeit der Erhaltungsphase vor,
beschreibt aber die zyklischen Phasen des Anpassungszyklus nicht im Detail. Es
impliziert, dass ein Zusammenbruch in irgendeiner Form möglich ist, deutet aber
an, dass es sich dabei entweder um ein großes Ereignis oder nur um eine leichte
Erschütterung auf dem Weg des Wachstums handeln kann (Cheer & Lew, 2021,
S. 7–10).

Das adaptive Zyklus-Modell (vgl. Abbildung 2.2) hingegen kann einen
kompletten Zusammenbruch nach der Konsolidierungsphase oder eine direkte
Rückkehr in die Reorganisationsphase beschreiben, die eine strategische Pla-
nung oder ein Rebranding der Destination beinhaltet. Das System kann auch
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Abbildung 2.2 Das
Adaptive Zyklus-Modell.
(Quelle: Eigene Darstellung
nach Cheer und Lew
(2021))

direkt in die Nutzungs- und Wachstumsphase übergehen, die auf einem erfolg-
reichen Rebranding oder der Erschließung neuer Ressourcen (Attraktionen wie
Schlösser oder Museen) oder Märkte (lokale Gäste statt internationale Gäste)
basiert (Cheer & Lew, 2021, S. 45). Lew (2020) kommt dabei zudem Ergebnis,
das sich eine sich schnell verändernde Systemvariable der touristischen Destina-
tion in einem permanenten Zustand der Innovation und Evolution befinden muss,
um erfolgreich touristische Nachfrage zu erhalten und zu generieren (Lew et al.,
2020, S. 458–459). Diese neuere Entwicklung der Konzeptualisierung von Resili-
enz in der Tourismusforschung hin zu einem evolutionären Ansatz, wurde bereits
von Gretzel und Scarpino beobachtet (Gretzel & Scarpino-Johns, 2018, S. 269).

Moderne – bislang überwiegend theoretische – Ansätze des touristischen
Krisenmanagements im Kontext von organisationalem Lernen und Resilienz
plädieren dafür, das „System“ touristische Destination in einem Zustand stän-
diger Innovation und Weiterentwicklung zu halten, um erfolgreich touristische
Nachfrage zu erhalten und zu generieren. Eine Innovationsstrategie zur Krisen-
bewältigung ist zukunftsorientiert, da sie Lösungen zur Nutzung von Chancen,
die sich aus einer Krise ergeben, bieten kann und Unternehmen somit die Krise
besser bewältigen können (Clauss et al., 2021, S. 309). Eine solche vorüber-
gehende oder dauerhafte Innovation für das System der Destination sieht die
vorliegende Arbeit, ähnlich den Ansätzen von Souto (2015), in der Möglichkeit
der Geschäftsmodellinnovation der einzelnen touristischen KMU als Akteure der
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jeweiligen touristischen Destination (Souto, 2015, S. 142–155). Dazu zählt ins-
besondere die Anpassung als proaktive Maßnahme des Krisenmanagements, die
von den Destinationen vor (Risikomanagement), während (Reaktion) und nach
(Erholung) einer Krise ergriffen werden kann (ähnlich Kozak & Kozak, 2019,
S. 273).
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3Geschäftsmodellinnovation und
Digitalisierung im Kontext von Krisen
im Tourismus

Kapitel 3 beleuchtet Geschäftsmodelle und Geschäftsmodellinnovation sowie
Krisen als Auslöser von ebendieser Innovation, als Forschungsobjekt dieser
Arbeit. In diesem Kontext wird auch Digitalisierung, insbesondere touristischer
Geschäftsmodelle, näher problematisiert. Die Übersicht der relevanten Konzepte
konzentriert sich dabei, entsprechend dem Fokus vorliegender Arbeit, auf die
Literatur zum Unternehmertum, strategischem Management und der Tourismus-
wissenschaft. Zu weiteren Forschungsgebieten wie beispielsweise dem Innovati-
onsmanagement oder Organisationswissenschaft findet an gegebenen Stellen eine
Abgrenzung statt.

3.1 Konzept des Geschäftsmodells

Das Konzept des Geschäftsmodells ist keineswegs unumstritten. Porter geht sogar
so weit zu behaupten, dass das Geschäftsmodellkonzept „eine Einladung zu feh-
lerhaftem Denken und Selbsttäuschung ist“ (Porter, 2001, S. 73). Selbst der
im Rahmen von Geschäftsmodellen häufig zitierte Teece (2010) argumentiert,
dass „das Konzept des Geschäftsmodells keine etablierte theoretische Grund-
lage in den Wirtschaftswissenschaften oder in der Betriebswirtschaftslehre habe“
(Teece, 2010, S. 174), und Arend äußerte sich dahingehend, dass „man argu-
mentieren könnte, die Idee des Geschäftsmodells wäre eine weitere unbedarfte,
neu etikettierte Neuinterpretation der Gewinngleichung auf der Suche nach einer
Unterscheidung als neue Analyseebene“, und dass zudem die Verwendung des
Begriffs „als Beschreibung der Funktionsweise eines traditionellen Unterneh-
mens stark redundant und wenig theoretisch fundiert sei“ (Arend, 2013, S. 390).
Etwas gemäßigter, doch ebenso kritisch sehen es aktuell Bigelow und Barney
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(2021). Zumindest räumen sie ein, dass das Konstrukt des Geschäftsmodells „ei-
nen gewissen praktischen Nutzen für Manager und Unternehmer haben kann“
(Bigelow & Barney, 2021, S. 10). Bezüglich eines weiteren Streitpunktes, ob
das Konzept des Geschäftsmodells die Strategieliteratur bereichert, bleiben sie
jedoch pessimistisch und billigen dem Geschäftsmodellkonzept nur begrenzte
Möglichkeiten zu, theoretische Beiträge zu liefern.

In dieser Arbeit wird – im Gegensatz zu Vorangegangenem – die Ansicht
vertreten, dass das Konstrukt des Geschäftsmodells das Potenzial hat, nicht nur
die Literatur um theoretische Erkenntnisse, sondern besonders um praktische
Instrumente zu bereichern. Wenig überraschend wird diese Ansicht von den zahl-
reichen Forschern, die auf diesem Gebiet publiziert haben, als Konsens über die
Bedeutung von Geschäftsmodellen für die Managementpraxis, Theorie und Poli-
tik geteilt (Amit & Zott, 2015, S. 331; Chesbrough, 2010, S. 355–356; Demil
et al., 2015, S. 2; Goyal et al., 2017, S. 102; Spieth et al., 2014, S. 238; Wirtz
et al., 2016, S. 36; Zott et al., 2011, S. 1036). So stellen Lanzolla und Markides
fest, dass „sich in den letzten 15 Jahren viel Literatur zum Konzept des Geschäfts-
modells entwickelt hat […] und Methoden geschaffen wurden, die Unternehmen
zur Entwicklung neuer innovativer Geschäftsmodelle verhelfen können“, und „hat
das Potenzial, die Strategieliteratur um praktische Instrumente und theoretische
Erkenntnisse zu bereichern“ (Lanzolla & Markides, 2021, S. 540–541).

Dafür sprechen sowohl die gewonnene Bedeutung der Geschäftsmodelle als
strategische Priorität für Manager zum Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit (Ches-
brough, 2007, S. 13, Figure 1) als auch berühmte, wenn auch anekdotische Bei-
spiele für außerordentlich profitable Geschäftsmodelle wie Google, Netflix oder
Xerox (Chesbrough, 2002, S. 529; Rachinger et al., 2019, S. 1153; Zhang et al.,
2021, S. 6). Außerdem wirken völlig neue Kräfte wie Digitalisierung, Globa-
lisierung, Klimaerwärmung, aber möglicherweise auch die COVID-19-Pandemie
derart disruptiv auf die Marktteilnehmer, so dass insbesondere Unternehmen dazu
gezwungen werden, die Art und Weise zu überdenken, wie sie ihre Ziele wie
Rentabilität, Wachstum, aber eben auch ökologische oder soziale Auswirkungen
erreichen. Das könnte durch ein Verständnis um und über die Entwicklung neuer
Geschäftsmodelle erreicht werden (Massa & Tucci, 2014, S. 438; Osiyevskyy &
Dewald, 2015, S. 2, 2018, S. 555; Sarkar & Osiyevskyy, 2018, S. 47–48).

Ein weiteres Argument für das Geschäftsmodellkonzept könnte die neue
Dimension der „Innovation“ darstellen (vgl. Abschnitt 3.2). Sie ergänzt tradi-
tionelle Dimensionen wie Produkt-, Prozess- und Organisationsinnovation und
erweitert damit die Forschung zu innovationsbezogenen Phänomenen (Casadesus-
Masanell & Tarzijan, 2012, S. 1; Eckardt & Okruch, 2021, S. 332–335; Massa
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et al., 2017, S. 74; Massa & Tucci, 2014, S. 424–425). Die zusätzliche Denk-
weise darüber, was innoviert werden kann, und dass darüber Wert (value) aber
auch Nachhaltigkeit Eingang in das Konzept finden, hat das Interesse von Prak-
tikern und Wissenschaftlern geweckt (Massa et al., 2017, S. 96). Die Forschung
zu Geschäftsmodellen entwickelt sich, ungeachtet der Kritik, zu einer eigenen
Disziplin innerhalb des spezialisierten Bereichs der Managementforschung und
ist somit weit mehr als nur ein Teilgebiet der Strategieforschung oder ein spezi-
fischer Gegenstand der Innovationsforschung (DaSilva & Trkman, 2014, S. 382;
Gassmann et al., 2016, S. 47–66).

3.1.1 Geschäftsmodell im strategischen Management und
Unternehmertum

Das Konzept des Geschäftsmodells (business model) und, in jüngerer Zeit, die
Schaffung von Geschäftsmodellinnovationen (business model innovation) hat in
der Managementliteratur und unter Praktikern zunehmend an Aufmerksamkeit
gewonnen (Foss & Saebi, 2017, S. 203; Spieth et al., 2014, S. 237–239; Zhang
et al., 2021, S. 803). Historisch gewann BMI in den 1990er Jahren während des
Dotcom-Booms an Popularität (DaSilva & Trkman, 2014, S. 380). Eine rege und
vielfältige Forschungstätigkeit wurde dabei in jüngerer Zeit entfaltet (Casadesus-
Masanell & Tarzijan, 2012; Chesbrough, 2002; Geissdoerfer, Vladimirova, &
Evans, 2018; George & Bock, 2011; Johnson, 2018; Lanzolla & Markides, 2021;
Morgan et al., 2020; Morris et al., 2005; Osterwalder & Pigneur, 2010; Ritter &
Pedersen, 2020; Seetharaman, 2020; Zott et al., 2011) und wird in der Literatur
schon seit mehr als zwei Jahrzehnten diskutiert (Sinkovics et al., 2021, S. 7266;
Wirtz et al., 2016, S. 36), was bereits zu einer beträchtlichen Anzahl an Litera-
turübersichten geführt hat (Budler et al., 2021, S. 480–495; Ferasso et al., 2020,
S. 3006–3024; George & Bock, 2011, S. 83–111; Goyal et al., 2017, S. 99–118;
Lüdeke-Freund et al., 2018, S. 145–162; Massa et al., 2017, S. 73–104; Reinhold,
Zach, et al., 2019, S. 1120–1134; Sahebalzamani & Bertella, 2018, S. 3226–3241;
Wirtz et al., 2016, S. 36–54). Besonders gut ausgearbeitete Übersichten zu aktu-
ellen Forschungsrichtungen und Entwicklungen finden sich u. a. bei Gassmann,
Wirtz, Andreini et. al und Filser (Andreini & Bettinelli, 2017, S. 25–49; Filser
et al., 2021, S. 4, Figure 1; Gassmann et al., 2016; Wirtz et al., 2016, S. 6,
Figure 1).

Da diese Geschäftsmodellforschung auf Kernkonzepte wie den „Wettbewerbs-
vorteil“ und die „ressourcenbasierte […] Sichtweise“ zurückgreift, lässt sich
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annehmen, dass sie ursprünglich auf dem Wissensfundus des strategischen Mana-
gements und unter anderem den in den 1980er- und 1990er-Jahren verfassten
Arbeiten von Porter (value chain, five forces), oder Barney (resource based view
of the firm) aufbaut (Barney, 1991, S. 97–98; Porter, 1979, S. 137–145). Im Zen-
trum waren die Dimensionen der Wertschöpfung und der Wertaneignung eines
Geschäftsmodells, zu deren Logik jede Denkschule ihren eigenen Beitrag leistete
(Gassmann et al., 2016, S. 7–42). Bei einer Darstellung der Geschäftsmodell-
forschung ist es insofern notwendig, sich nach einer disziplinären Abgrenzung
auch mit der Definition des Geschäftsmodells und der Definition von Innovation
zu beschäftigen, da die Literatur zur Geschäftsmodellinnovation sich nicht nur in
Bezug auf das Konzept der „Innovation“, sondern auch des „Geschäftsmodells“
weiterentwickelt hat und zudem nach theoretischer und disziplinärer Perspek-
tive variiert. Nur so lässt sich die heterogene Literatur zum Geschäftsmodell
einordnen und verstehen (Andreini & Bettinelli, 2017, S. 4–7).

Die meisten Beiträge konzentrieren sich darauf, was eine Geschäftsmodel-
linnovation in Bezug auf ihren Inhalt ist, der typischerweise als eine neue
Konfiguration des Mehrwertversprechens eines Unternehmens, der Wertschöp-
fungsaktivitäten und/oder der Organisation der Wertschöpfungskette konzeptuali-
siert wird (Bouwman et al., 2019, S. 2; Osterwalder & Pigneur, 2010, S. 14–16;
Teece, 2010, S. 173). So wird der Begriff der BMI zunehmend in der Wissen-
schaft verwendet, um komplexe Fragen auf Unternehmensebene zu formulieren
und zu analysieren, die eine strategische und systemische Dimension haben
(Foss & Saebi, 2017, S. 216–217). Die sich daraus ergebenden potenziellen
Geschäftsmodelle liefern die notwendigen Informationen über die Umsetzung
der konzeptionellen und technologischen Implikationen von Phänomenen, die
als Grundlage für die weitere Forschung in diesen Bereichen benötigt werden
(Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018, S. 410).

Dennoch fehlt es in der Forschungsliteratur an einer einheitlichen Definition
oder Rahmenwerken, wodurch die bereits eingangs erwähnte grundlegende Frage
nach dem theoretischen Aspekt des Geschäftsmodells aufgeworfen wird (Budler
et al., 2021, S. 480; Goyal et al., 2017, S. 114–115; Teece, 2010, S. 175; Wirtz
et al., 2016, S. 35). In einem Großteil der Studien wird das Geschäftsmodell als
integrativer Rahmen betrachtet, der Beiträge aus verschiedenen Theorien des stra-
tegischen Managements zur Wertschöpfung und Wertbereitstellung enthält (Goyal
et al., 2017, S. 115; Morris et al., 2005, S. 729–731; Zott et al., 2010, S. 6).
Zu den am häufigsten zitierten Definitionen zählen die von Teece (2010), dass
Geschäftsmodelle das Mehrwertangebot einer Organisation, die Wertschöpfung,
Wertbereitstellung sowie die Logik der Werterfassung umreißen (Belussi et al.,
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2019, S. 101048; Budler et al., 2021, S. 480–481; Sinkovics et al., 2021, S. 1–
3; Teece, 2010, S. 173), und die darauf basierende Geschäftsmodell-Leinwand
(Business Model Canvas) von Osterwald und Pigneur (Osterwalder & Pigneur,
2010, S. 14–19).

Des Weiteren finden sich Beschreibungen des Geschäftsmodells (vgl.
Tabelle 3.1) als heuristische Logik, Strukturvorlage, Architektur des Unterneh-
mens und konzeptionelles Werkzeug (Amit & Zott, 2001, S. 511; Chesbrough,
2002, S. 532; Geissdoerfer et al., 2016, S. 1218; George & Bock, 2011, S. 99;
Johnson, 2018, S. 28; Osterwalder & Pigneur, 2010, S. 14; Saebi et al., 2017,
S. 567–568; Teece, 2010), als Narrativ (Doganova & Eyquem-Renault, 2009,
S. 1559; Magretta, 2002, S. 87) oder kognitive Konfiguration (Baden-Fuller &
Mangematin, 2013, S. 419; Massa et al., 2017, S. 73), als Rahmenwerk (Afuah,
2004, S. 2; Johnson, 2018, S. 28; Richardson, 2008, S. 138), als System von Akti-
vitäten und Strategie (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010, S. 195; Lanzolla &
Markides, 2021, S. 542; Reinhold, Zach, et al., 2019, S. 1120; Zott et al., 2010,
S. 216), als komponentenbasiertes Modell (Clauss, 2017, S. 387; Clauss, Breier,
et al., 2021, S. 3; Demil & Lecocq, 2010, S. 242; McGrath, 2010, S. 249; Morris
et al., 2005, S. 727; Osterwalder & Pigneur, 2010, S. 14; Yunus et al., 2010)
und neuerdings auch als Prozess (Wirtz et al., 2016, S. 41). Unerwartet häufig
wird das Geschäftsmodell jedoch auch ohne eine ausdrückliche Definition des
Konzepts untersucht (Zott et al., 2010, S. 5).

Die bei weitem ausführlichste dogmatische Darstellung und Abgrenzung –
deren Wiedergabe an dieser Stelle den Rahmen der Arbeit überschreiten
würde – findet sich im Buch von Gassmann (Gassmann et al., 2016). Seine
Darstellung erfolgt einerseits nach Denkschulen in kognitiv, prozessorientiert,
strategisch und andere (u. a. Wharton, St. Gallen, LBS) und andererseits mit
über fünfzig möglichen theoretischen Anknüpfungspunkten des Geschäftsmo-
dellkonzepts zur Agency-Theorie (agency theory), verhaltens-wissenschaftlichen
Entscheidungstheorie (behavioural decision theory), Theorie der unternehme-
rischen Entscheidungsfindung (managerial cognition theory), aber auch des
Konzepts der Geschäftsmodellinnovation unter anderem zur kognitiven Disso-
nanz, Prospect-Theorie (prospect theory) und zum Produktlebenszyklusmodell
(product lifecycle model). Zusammenfassend gliedert er die Forschungsansätze in
acht übergreifende Kategorien: (1) organisatorisch, (2) kognitiv (Baden-Fuller &
Mangematin, 2013; Dewald & Bowen, 2010; Martins et al., 2015), (3) rationale/
strategische Wahl (Chesbrough, 2002; Osiyevskyy & Dewald, 2015), (4) res-
sourcenbasiert (Kellermanns et al., 2016), (5) wissens-/lernbasiert (Andries &
Debackere, 2013; Sosna et al., 2010), (6) evolutionär, (7) verhaltensorientiert und
(8) sozialkonstruktivistisch (Gassmann et al., 2016; Osiyevskyy & Dewald, 2018).
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Somit entwickelt sich die Forschung jüngst weg von klassischen Strömungen wie
der ressourcenbasierten oder der wissensbasierten Sichtweise hin zu organisato-
rischer Dimension (George & Bock, 2011; Morris et al., 2005; Zott & Amit,
2007).

Zu der Differenzierung der ressourcenbasierten Sichtweise als wichtige Per-
spektive in den Organisationswissenschaften, deren Nutzung im Bereich des
Unternehmertums und ihrer Entstehung im strategischen Management sei an die-
ser Stelle auf den Aufsatz Kellermanns verwiesen (Kellermanns et al., 2016,
S. 26–48). Das Spannungsverhältnis zwischen Strategie, dynamischen Fähigkei-
ten und der Verortung des Geschäftsmodells über verschiedene zeitliche Per-
spektiven erörtern eindrücklich DaSilva und Trkman (DaSilva & Trkman, 2014,
S. 383). Als besonders interessante Richtung für weitere Forschung im organisa-
tionalen Kontext nennt Gassmann (2016) unter anderem die Transaktionskosten-
oder Stakeholder-Theorie. Er spezifiziert aber auch, dass Krisen als Auslöser von
BMI und deren Kontext im Allgemeinen weitere Forschungsbereiche darstellen,
die es zu füllen gilt (Amit & Zott, 2015, S. 347; Gassmann et al., 2016, S. 21 &
86; Leatherbee & Katila, 2016, S. 3; Osiyevskyy & Dewald, 2015, S. 1–2).

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Wertschöpfung (value) als der
Hauptzweck eines Geschäftsmodells überwiegend anerkannt ist und dass diese
Wertkomponente lediglich aus verschiedenen theoretischen Perspektiven wie der
des Marketings (Kundenwert), der Ökonomie (Gewinne und Margen), der Stra-
tegie (Wettbewerbsfähigkeit), der Organisation (organisatorische Effizienz), des
Unternehmertums (Innovation) und letztendlich auch einer institutionellen Per-
spektive (Effizienz der Marktstruktur) untersucht wurde (Andreini et al., 2021,
S. 4; Andreini & Bettinelli, 2017, S. 137–150; Shakeel et al., 2020, S. 121202–
121203; Wirtz et al., 2016, S. 41). Einen Überblick ausgewählter Definitionen von
Geschäftsmodellen bietet nachfolgend Tabelle 3.1. Dabei erfolgt in der letzten
Spalte die bereits beschriebene Einordnung der Modelle in Architektur, kogni-
tive Konfiguration, Rahmenwerk und Komponenten. Insgesamt wird ersichtlich,
dass die Konzeptualisierung eines jeweiligen Modells stark von der fachlichen
Linse des Autors, dem betrachteten Wertschöpfungsaspekt sowie spezifischen
Nutzen abhängt. So eignen sich beispielsweise die Business-Model-Canvas von
Osterwalder und Pigneur für die Neuentwicklung eines Geschäftsmodells. Die
Übertragung vorhandener Geschäftsmodelle auf andere Unternehmen erleich-
tert hingegen das Verständnis des Geschäftsmodells als Architektur. Innovation
innerhalb eines Geschäftsmodells lässt sich hingegen am besten über ein kom-
ponentenbasiertes Konzept analysieren. Mithin wurde eine solche modulare
Konzeptualisierung für die vorliegende Studie gewählt (vgl. Kapitel 4).
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Tabelle 3.1 Übersicht ausgewählter Geschäftsmodell-Definitionen (chronologisch)

Quelle Definition des Geschäftsmodells als

Timmers (1998) „Ein BM ist eine Architektur für die
Produkt-, Dienstleistungs- und
Informationsflüsse, einschließlich einer
Beschreibung der verschiedenen
Geschäftsakteure und ihrer Rollen; ist eine
Beschreibung des potenziellen Nutzens für
die verschiedenen Geschäftsakteure; ist eine
Beschreibung der Einnahmequellen“
(Timmers, 1998, S. 4).

Architektur

Amit & Zott (2001) Das BM stellt „den Inhalt, die Struktur und
die Steuerung von Transaktionen dar, die so
konzipiert sind, dass sie durch die Nutzung
von Geschäftsmöglichkeiten Werte
schaffen“ (Amit & Zott, 2001, S. 511).

Strukturvorlage

Chesborough (2002) Ein BM ist „die heuristische Logik, die das
technische Potenzial mit der Realisierung
des wirtschaftlichen Wertes verbindet.“
(S. 529). „Das BM bietet einen kohärenten
Rahmen, der technologische Merkmale und
Potenziale als Inputs nimmt und sie über
Kunden und Märkte in wirtschaftliche
Outputs umwandelt“ (Chesbrough, 2002,
S. 532).

Heuristische
Logik

Magretta (2002) Geschäftsmodelle sind „Geschichten, die
erklären, wie Unternehmen funktionieren“,
„die wirtschaftliche Logik, die erklärt, wie
wir den Kunden zu angemessenen Kosten
einen Mehrwert bieten können“, „es ist nicht
dasselbe wie eine Strategie“ (Magretta,
2002, S. 87).

Geschichte

Afuah (2004) „Ein BM ist ein Rahmen, um Geld zu
verdienen. Es ist die Gesamtheit der
Aktivitäten, die ein Unternehmen
durchführt, wie es sie durchführt und wann
es sie durchführt, um seinen Kunden den
von ihnen gewünschten Nutzen zu bieten
und einen Gewinn zu erzielen“ (Afuah,
2004, S. 2).

Rahmenwerk

(Fortsetzung)



76 3 Geschäftsmodellinnovation und Digitalisierung im Kontext …

Tabelle 3.1 (Fortsetzung)

Quelle Definition des Geschäftsmodells als

Morris (2005) Ein BM ist eine „prägnante Darstellung der
Art und Weise, wie eine Reihe miteinander
verbundener Entscheidungsvariablen in den
Bereichen Unternehmensstrategie,
Architektur und Ökonomie angegangen
werden, um einen nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil in bestimmten Märkten
zu schaffen“ (Morris et al., 2005, S. 727).

Komponenten

Richardson (2008) Ein BM ist „ein konzeptioneller Rahmen,
der dazu beiträgt, die Unternehmensstrategie
oder die Theorie über die Art und Weise,
wie man konkurriert, mit den Aktivitäten
oder der Umsetzung der Strategie zu
verbinden. Der Geschäftsmodellrahmen
kann dabei helfen, strategisch über die
Einzelheiten der Geschäftstätigkeit des
Unternehmens nachzudenken. Er hat drei
Hauptkomponenten: Das Wertangebot, das
System zur Schaffung und Lieferung von
Werten und die Erfassung von Werten, die
die Logik des strategischen Denkens
spiegeln“ (Richardson, 2008, S. 138).

Rahmenwerk

Doganova &
Eyquem-Renault
(2009)

„Das BM ist ein narratives und
kalkulatorisches Instrument, das es
Unternehmern ermöglicht, einen Markt zu
erkunden, und das eine performative Rolle
spielt, indem es zum Aufbau des
techno-ökonomischen Netzwerks einer
Innovation beiträgt“ (Doganova &
Eyquem-Renault, 2009, S. 1559).

Geschichte

Demil & Lecocq
(2010)

„Das BM stellt die Ressourcen und
Kompetenzen eines Unternehmens, sein
Organisationssystem, ein konsistentes
Beziehungsgeflecht zwischen seinen
Komponenten dar“ (Demil & Lecocq, 2010,
S. 242).

Komponenten

(Fortsetzung)
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Tabelle 3.1 (Fortsetzung)

Quelle Definition des Geschäftsmodells als

Casadesus-Masanell
& Ricart (2010)

„Das BM ist ein Spiegelbild der Strategie
des Unternehmens.“ „Das BM ist nicht nur
mit Innovation, neuen Ideen und
Wertschöpfung verbunden, sondern auch mit
den Strategien der Unternehmen. In dieser
Hinsicht zeigen Geschäftsmodelle eine
andere Strategie zur Lösung von Problemen
und zur Schaffung von Werten“
(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010,
S. 195).

Strategie

McGrath (2010) Das BM hat zwei Kernkomponenten: „Die
erste ist die grundlegende
‚Geschäftseinheit‘, die der Baustein jeder
Strategie ist, da sie sich auf das bezieht,
wofür die Kunden zahlen. Die zweite
Komponente sind Prozess- oder
Betriebsvorteile, die zu Leistungsvorteilen
führen, wenn ein geschickterer Einsatz von
Ressourcen dazu führt, dass ein
Unternehmen bei den Schlüsselvariablen, die
seine Rentabilität beeinflussen, eine höhere
Effizienz oder Effektivität erzielt. Man kann
sich diese Prozessvorteile so vorstellen, dass
sie in einer Reihe von ‚Schlüsselkennzahlen‘
erfasst werden, die es einem Unternehmen
ermöglichen, eine überlegene Leistung zu
erbringen“ (McGrath, 2010, S. 249).

Komponenten

Osterwalder &
Pigneur (2010)

Das BM „stellt das Grundprinzip dar, wie
eine Organisation Werte schafft, liefert und
erfasst“ (Osterwalder & Pigneur, 2010,
S. 14).

konzeptionelles
Werkzeug,
Architektur

Teece (2010) Das BM „formuliert die Logik, die Daten
und andere Faktoren, die ein
Wertversprechen für den Kunden
unterstützen, und eine tragfähige Struktur
von Einnahmen und Kosten für das
Unternehmen, das diesen Wert liefert“
(Teece, 2010, S. 179).

konzeptionelles
Werkzeug,
Architektur

Yunus et al. (2010) Ein BM hat drei Komponenten: ein
„Wertangebot, eine Wertkonstellation und
eine positive Gewinngleichung“ (Yunus
et al., 2010, S. 312).

Komponenten

(Fortsetzung)
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Tabelle 3.1 (Fortsetzung)

Quelle Definition des Geschäftsmodells als

Zott et al. (2010) Ein BM ist „ein System von voneinander
abhängigen Aktivitäten, das über das fokale
Unternehmen hinausgeht und dessen
Grenzen überspannt“ (Zott et al., 2010,
S. 216).

System von
Aktivitäten

George & Bock
(2011)

Das BM hat drei Dimensionen:
„Ressourcenstruktur, Transaktionsstruktur
und Wertstruktur. Die Ressourcenstruktur
bezieht sich auf die statische Architektur der
Unternehmensorganisation. Die transaktive
Struktur ist die organisatorische
Konfiguration. Die Wertstruktur schließlich
ist das System, das die Wertschöpfung und
-erfassung des Unternehmens bestimmt“
(George & Bock, 2011, S. 99).

konzeptionelles
Werkzeug,
Architektur

Baden-Fuller &
Mangematin (2013)

Das BM „ist ein spezielles
Konfigurationsbeispiel“, es „kann als eine
Reihe von kognitiven Konfigurationen
betrachtet werden“ (Baden-Fuller &
Mangematin, 2013, S. 419).

kognitive
Konfiguration

Geissdoerfer et al.
(2016)

„Geschäftsmodell als vereinfachte
Darstellungen der Elemente und der
Interaktionen zwischen diesen Elementen,
die eine Organisationseinheit wählt, um
Werte zu schaffen, zu liefern, zu erfassen
und auszutauschen“ (Geissdoerfer et al.,
2016, S. 1218).

konzeptionelles
Werkzeug,
Komponenten

Wirtz et al. (2016) „Ein BM ist eine vereinfachte und
aggregierte Darstellung der relevanten
Aktivitäten eines Unternehmens.“ Es sollte
immer in dem Bewusstsein betrachtet
werden, „dass aufgrund interner oder
externer Veränderungen im Laufe der Zeit
die Notwendigkeit einer BMI bestehen
kann“ (Wirtz et al., 2016, S. 41).

Prozess

Massa et al. (2017) Ein BM ist „eine Beschreibung einer
Organisation und der Art und Weise, wie
diese Organisation funktioniert, um ihre
Ziele zu erreichen (z. B. Rentabilität,
Wachstum, soziale Auswirkungen, usw.)“
(Massa et al., 2017, S. 73).

kognitive
Konfiguration,
Merkmale

(Fortsetzung)
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Tabelle 3.1 (Fortsetzung)

Quelle Definition des Geschäftsmodells als

Saebi et al. (2017) Ein BM wird dargestellt durch das
„Wertversprechen des Unternehmens und
der Marktsegmente, die Struktur der
Wertschöpfungskette, die für die
Realisierung des Wertversprechens
erforderlich ist, die Mechanismen der
Wertschöpfung, die das Unternehmen
einsetzt, und wie diese Elemente in einer
Architektur miteinander verbunden sind“
(Saebi et al., 2017, S. 567–568).

Architektur

Johnson (2018) Ein BM ist „die grundlegende Architektur,
die allen erfolgreichen Unternehmen
zugrunde liegt, besteht aus vier voneinander
abhängigen Elementen, die mit vier Kästen
dargestellt werden können:
Kundenwertangebot, Gewinnformel,
Schlüsselressourcen und Schlüsselprozesse“
(Johnson, 2018, S. 28).

Architektur,
Rahmenwerk

Reinhold et al. (2019) Ein BM beschreibt eine „kohärente Reihe
von Aktivitäten, die einen Mehrwert für die
Kunden schaffen und Mechanismen
definieren, mit denen sich das Unternehmen
auf der Grundlage dieser Aktivitäten
rentabel halten kann“ (Reinhold, Zach,
et al., 2019, S. 1120).

Aktivitäten
(Tourismus)

Clauss et al. (2021) Geschäftsmodelle werden als
„Konfigurationen der drei miteinander
verbundenen Schlüsselelemente
Wertangebot, Wertschöpfung und
Werterfassung“ konzeptualisiert. Diese
Elemente werden als sich „gegenseitig
verstärkende Systeme konfiguriert, die
zusammen die Gestalt der Organisation
definieren“ (Clauss, Breier, et al., 2021,
S. 3).

Komponenten

Lanzolla & Markides
(2021)

Ein BM ist ein „Aktivitätssystem, das sich
auf ein Kernunternehmen konzentriert und
dessen interne/externe Grenzen überspannt,
um eine Brücke zwischen Wertschöpfung
und Werterfassung zu schlagen“ (Lanzolla &
Markides, 2021, S. 542).

Aktivitäten,
Strategie
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3.1.2 Geschäftsmodell in der Tourismuswissenschaft

In den frühen Anfängen des Tourismus war die Wertschöpfung bei Gästen und
Reisenden einfach. Reichte es doch, ihnen den Weg zu zeigen, ihnen zu hel-
fen, sich zurechtzufinden, lokale Geschichten zur Unterhaltung zu erzählen, eine
Unterkunft für die Nacht, Essen und Trinken zur Stärkung und zum Vergnügen
zu bieten, alles im Austausch gegen Bargeld oder Tauschwaren (Reinhold, Zach,
et al., 2019, S. 1120). Reinhold (2017) bezeichnet dieses „touristische Geschäfts-
modell“ grob als „ein kohärentes Bündel von Aktivitäten, das einen Mehrwert
für die Kunden schafft und Mechanismen festlegt, mit denen sich das Unterneh-
men auf der Grundlage dieser Aktivitäten profitabel selbst tragen kann“ (Reinhold
et al., 2017, S. 467).

Mag diese vereinfachte Sichtweise auf den frühen Tourismus auch in ein-
zelnen Bereichen heute immer noch zutreffen, entspricht es immer weniger der
Realität, mit der die touristischen Akteure an Destinationen konfrontiert sind
(vgl. Kapitel 2). So stehen Destinationen nicht nur im internationalen Wettbewerb
(Matteucci et al., 2021, S. 3), sondern ihre Akteure sind auch viel stärker unter-
nehmerisch und gewinnorientiert ausgerichtet (Peters & Buhalis, 2013, S. 92).
Entlang der touristischen Dienstleistungskette werden touristische Dienstleistun-
gen beispielsweise in Flusskreuzfahrtdestinationen innerhalb von Netzwerken
mit Partnern und Wettbewerbern unterschiedlicher Spezialisierung koproduziert,
die mehrere Konstellationen umfassen (vgl. Kapitel 2). Einer der Haupttreiber
ist auch in dieser Branche das Aufkommen des kommerziellen Internets, das
eine allgegenwärtige Kommunikation und immer billigere Möglichkeiten zur
Übermittlung von immer umfangreicheren Informationsmengen ermöglicht und
Unternehmen in die Lage versetzt, Dinge zu tun, die sie vorher nicht tun konn-
ten (McGrath, 2010, S. 247; Viglia et al., 2016, S. 327–328; Zillinger, 2021,
S. 4–8). Darüber hinaus vereinen ihre Dienstleistungen mittlerweile physische
und digitale, immaterielle Aspekte (Reinhold, Zach, et al., 2019, S. 1121). Wie
in anderen Branchen, ließe sich diesen Herausforderungen im Tourismus mithilfe
des Geschäftsmodellkonzepts begegnen. Trotz des Potentials eines solchen Ansat-
zes gibt die spärliche Literatur im Tourismusbereich jedoch kaum Aufschluss
darüber, wie mit tourismusspezifischen Eventualitäten bei der Entwicklung neuer
oder bestehender Geschäftsmodelle umgegangen werden kann (Breier et al., 2021,
S. 1–2; Reinhold et al., 2017, S. 463–464; Souto, 2015, S. 142–143). Rein-
hold, der sich als einer der hauptsächlichen Autoren in diesem Forschungsbereich
profiliert, sieht in den zahlreichen Berührungspunkten mit Konzepten aus ver-
schiedenen Forschungsbereichen die Ursache für fehlende Forschung. Die auf
sehr unterschiedliche Weise verwendeten Konstrukte erschweren seiner Ansicht
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nach jeden Versuch, Erkenntnisse aus den Forschungsbemühungen zusammenzu-
führen, auch wenn das BM dabei hilft, die Komplexität der Wertschöpfung zu
bewältigen (Reinhold et al., 2017, S. 464).

Überwiegend scheinen zumindest Autoren im Bereich Tourismus einig,
dass sie Geschäftsmodelle im weitesten Sinne als ein Konzept definieren, das
beschreibt, „wie ein Unternehmen funktioniert“ oder „wie Firmen Geschäfte
machen“ (Alegre & Berbegal-Mirabent, 2016, S. 1160; Andersson & Getz, 2009,
S. 254; Graf, 2005, S. 315). So betrachten einige das BM als System von Aktivi-
täten (Graf, 2005, S. 315; Reinhold, Beritelli, et al., 2019, S. 1149), um den
Idealtyp eines DMO-BM zu untersuchen. Das in der Forschungsliteratur am
häufigsten zitierte Modell stammt von Amit und Zott (2001), wenngleich es
oft nicht zur direkten Operationalisierung herangezogen wird (Tham & Huang,
2019, S. 1154; Weigert, 2019, S. 1171; Zott et al., 2011, S. 1020). Ein weiterer
Ankerpunkt für viele Forscher ist der Business-Model-Canvas nach Osterwal-
der und Pigneur (Ambroz & Omerzel, 2017, S. 175; Osterwalder & Pigneur,
2010; Schiavone et al., 2019, S. 210; Strulak-Wojcikiewicz et al., 2020, S. 1643).
Weitere Untersuchungen verwenden entweder vage (Langviniene & Daunoravi-
ciute, 2015, S. 903–904) oder keine Definitionen (Diaconu, 2012, S. 342–243;
Fageda & Flores-Fillol, 2012a, S. 702–714; Heicks, 2010, S. 71–77). Die unter-
schiedlichen Konzeptualisierungen demonstrieren allerdings laut Reinhold „nur
eine Pluralität der Ansätze und die Eignung des Konzepts zur Untersuchung tou-
rismusrelevanter Fragestellungen nach unterschiedlichen Operationalisierungen“
(Reinhold, Beritelli, et al., 2019, S. 1149–1150).

Dabei konzentriert sich ein Großteil der Autoren im touristischen Bereich
um das Thema Geschäftsmodelle von Airlines, Low-Cost-Fliegern und Flughä-
fen (Bieger & Wittmer, 2006, S. 40–46; Diaconu, 2012, S. 342–346; Fageda &
Flores-Fillol, 2012a, S. 702–714, 2012b, S. 1164–1179; Fenclova & Coles, 2011,
S. 337–354; Frank, 2011, S. 25–35; Graf, 2005, S. 313–327; Heicks, 2010,
S. 71–77; Papatheodorou & Lei, 2006, S. 47–52). Fast ebenso zahlreich sind die
Publikationen rund um Geschäftsmodelle und Nachhaltigkeit im Beherbergungs-
gewerbe (Alegre & Berbegal-Mirabent, 2016, S. 1155–1176; Bohdanowicz &
Zientara, 2009, S. 147–158; Hogevold et al., 2015, S. 17–33; Mihalic, 2016,
S. 461–470). Vereinzelte Beiträge behandeln Geschäftsmodelle im Kontext der
Sharing Economy („Wirtschaft des Teilens“) im Tourismus (Kannisto, 2017,
S. 206–208; Matzler et al., 2013, S. 30–37), im Smart- und Ökotourismus (Coles
et al., 2017, S. 471–488; Peric et al., 2019, S. 100561; Sahebalzamani & Ber-
tella, 2018, S. 3226; Scheepens et al., 2016; Sinha & Sarkar, 2015, S. 100–106;
Tham & Huang, 2019, S. 1153), im Wein-Tourismus (Hojman & Hunter-Jones,
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2012, S. 13–21), im Tourismus durch Festivals (Andersson & Getz, 2009, S. 249–
265) wie auch die Geschäftsmodelle von stationären und Online-Reisebüros
(Kshetri, 2007, S. 443–452; Rusu, 2016, S. 166–175; Weigert, 2019, S. 1167–
1178). Kritisch ist insgesamt anzumerken, dass das in der Tourismusforschung
zunehmend angesprochene Konzept der Value Co-Creation (Buhalis & Sinarta,
2019, S. 563–582; Cabiddu et al., 2013, S. 86–107; Prebensen et al., 2013,
S. 240–261; Rihova et al., 2015, S. 356–363) nur in zwei Studien thematisiert
wird, was im Kontext des Geschäftsmodells und dessen Wertschöpfungsgedan-
kens erstaunt (Koukopoulos & Styliaras, 2013, S. 129–150; Pine II & Gilmore,
2016, S. 3–10; Reinhold et al., 2017, S. 462–482).

Der für die vorliegende Arbeit interessante Bereich des BM von Akteuren an
einer Destination, wird außer in Reinholds Geschäftsmodelltypologie für DMO
(Reinhold, Beritelli, et al., 2019), lediglich noch bei den Arbeiten von Koukopou-
los über Smartphone-basierte Gästeführungssysteme (Koukopoulos & Styliaras,
2013, S. 131), BM in der Gästebeförderung (Panou et al., 2015, S. 22–23), dem
Geschäftsmodell einer Flugreisedestination (Bieger & Wittmer, 2006, S. 41) als
auch in der allgemein gehaltenen Abhandlung von Langyiniene und Daunoravici-
ute behandelt (Langviniene & Daunoraviciute, 2015, S. 903). Insgesamt lässt sich
sagen, dass die Forschung zu BM in der Tourismusbranche noch überschaubar ist.
Für die Branche sind empirische Überlegungen zu diesem Thema aber relevant
(Breier et al., 2021, S. 102723). Besonders für den Bereich der Destinationen und
ihre Akteure besteht eine Notwendigkeit, die Ausgestaltung und Auswirkungen
von neuen und aufkommenden Geschäftsmodellkonfigurationen zu untersuchen
(Reinhold et al., 2017, S. 466). Eine besonders für den touristischen Bereich indi-
zierte Konzeptionalisierung des Geschäftsmodells ist der einschlägigen Forschung
jedoch nicht zu entnehmen.

3.1.3 Komponentenbasierte Arbeitsdefinition des
Geschäftsmodells

Diese Arbeit neigt daher insgesamt (vgl. Abschnitte 3.1.1 und 3.1.2) zu einer
komponentenbasierten Sichtweise von Geschäftsmodellen, da sich diese bes-
ser für die beabsichtigte Darstellung von Veränderungen der Geschäftsmodelle
eignet. Man kann Geschäftsmodelle in Abgrenzung zur „dynamischeren Sicht-
weise, die Phänomene wie Innovation und Anpassung von Geschäftsmodellen
untersuchen“, als Abbildung eines „bestimmten Zeitpunkts“ in der Entwicklung
eines Unternehmens verstehen (Saebi et al., 2017, S. 568). Das Verständnis
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eines Geschäftsmodels als Modular oder architektonisch hat im Weiteren Fol-
gen für die Innovation desselben. Modular bedeutet, dass es möglich ist, einige
wenige Komponenten zu ändern, ohne die anderen zu beeinträchtigen. Archi-
tektonisch bedeutet, dass die Änderung einer Komponente eine vollständige
Neukonfiguration der BM erfordert (Franco et al., 2021, S. 69189). Die Fest-
legung auf ein Konzept des Geschäftsmodells hängt mithin davon ab, ob das
Konzept untersucht wird, um die Analyse und Planung von Transformationen
von einem Geschäftsmodell zu einem anderen zu verstehen und zu erleichtern
(Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018, S. 401–416; Schallmo, 2013, S. 27).
Zusammenfassend erweist sich das Geschäftsmodell als die einzigartige Konfi-
guration des (1) Wertangebots des Unternehmens (was wird wem angeboten?),
der (2) Wertschöpfung (wie wird dieses Wertversprechen geschaffen?) und der
(3) Werterfassung (wie werden daraus Gewinne generiert?) (Breier et al., 2021,
S. 102723; Clauss, 2017, S. 387; Clauss, Abebe, et al., 2021, S. 767–784). Der
Begriff des „Werts“ ist dabei die vorherrschende Komponente des Geschäftsmo-
dells (Massa et al., 2017, S. 73–104; Shakeel et al., 2020, S. 121201). So schreibt
Wirtz, dass ein Geschäftsmodell „nicht nur eine Theorie ist, sondern vielmehr ein
stillschweigendes Wissen über die Art und Weise, wie aggregierte Aktivitäten
eines Unternehmens dargestellt werden und Wert schaffen, wenn sie miteinander
verbunden werden“ (Wirtz et al., 2016, S. 36–54; Wirtz & Daiser, 2017, S. 14–34,
2018, S. 40–58). Diese Elemente werden als sich gegenseitig verstärkende Sys-
teme konfiguriert, die zusammen die Gestalt der Organisation definieren (Clauss,
Breier, et al., 2021, S. 294–312; Martins et al., 2015, S. 99–117).

Das Geschäftsmodell wird im vorliegenden Kontext also als ein Aktivitäts-
system verstanden, das sich auf ein fokales Unternehmen konzentriert und aus
drei Hauptelementen (1) Wertangebot, (2) Wertschöpfung und (3) Werterfassung
besteht (Baden-Fuller & Mangematin, 2013, S. 420; Clauss, 2017, S. 387; Filser
et al., 2021, S. 891–907; Lanzolla & Markides, 2021, S. 542; Massa & Tucci,
2014, S. 423; Morris et al., 2005, S. 727–728; Spieth et al., 2014, S. 241–242;
Zott et al., 2010, S. 22). Die Kombination der drei Wertbereiche definiert die
Gestalt des Geschäftsmodells eines Unternehmens und bietet eine ganzheitliche
Perspektive auf die Aktivitäten eines Unternehmens, die über die bloße Beschrei-
bung der Geschäftsabläufe hinausgeht (Clauss, 2017, S. 387; Spieth et al., 2014,
S. 242). Die Dimension des (1) Wertangebots umfasst ein Portfolio von Lösun-
gen für Kunden und die Art und Weise, wie diese angeboten werden (Johnson,
2018; Morris et al., 2005, S. 727). Die Kernkompetenzen im Unternehmen und
die Wertschöpfung, die entlang des Prozesses erzielt werden kann, stellt die
Dimension der (2) Wertschöpfung dar. Das heißt, „wie und mit welchen Mit-
teln“ Unternehmen entlang der Wertschöpfungskette Wert schaffen, indem sie
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die Ressourcen und Fähigkeiten intra- und interorganisatorischer Prozesse nutzen
(Clauss, 2017, S. 387; Kathan et al., 2016, S. 665; Matzler et al., 2013, S. 30).
Wie die Wertangebote in Einnahmen umgewandelt werden, erklärt die Dimen-
sion der (3) Werterfassung. Sie definiert, wie Unternehmen Einnahmen erzielen,
welche die Kosten decken und Gewinne erzielen, die eine nachhaltige Leistung
gewährleisten (Baden-Fuller & Mangematin, 2013, S. 421–422; Johnson, 2018;
Teece, 2010, S. 179).

3.2 Geschäftsmodellinnovation

3.2.1 Das Geschäftsmodell als Gegenstand von Innovation

Technologischer Fortschritt, Konjunkturabschwünge und die Agenda für nach-
haltige Entwicklung verlagern den Schwerpunkt von Geschäftsmodellen auf
diejenigen Geschäftsmodelle, die in der Lage sind, aktuelle Herausforderungen
zu bewältigen (Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018; Sinkovics et al., 2021,
S. 7266). Die Innovation von Geschäftsmodellen ermöglicht Unternehmen eine
schnelle Anpassung an Marktveränderungen sowie ein Überleben und Gedei-
hen in dynamischen und wettbewerbsorientierten Geschäftsumfeldern und Krisen
(Clauss, Breier, et al., 2021, S. 294–312; Kraus et al., 2022, S. 2; Osiyevs-
kyy & Dewald, 2018, S. 540–560; Ritter & Pedersen, 2020, S. 214–224), indem
sie neue Wege zur Schaffung und Erfassung von Werten für ihre Stakeholder
ermöglicht (Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018, S. 401–416; Osterwal-
der & Pigneur, 2010; Teece, 2010, S. 172–194; Zott & Amit, 2007, S. 181–199).
Es wird davon ausgegangen, dass Geschäftsmodellinnovation eine zentrale Rolle
für den Erfolg und die Leistung von Unternehmen spielt (Clauss, Abebe, et al.,
2021, S. 767–784; Cucculelli & Bettinelli, 2015, S. 329–350; Zott & Amit, 2007,
S. 181–199).

Bei Geschäftsmodellinnovation handelt es sich um eine effektive und effi-
ziente Form der Innovation (Chesbrough, 2007, S. 12–17; Wirtz et al., 2016,
S. 36–54), die sich mit neuen Wegen der Geschäftsorganisation befasst und bei
erfolgreicher Umsetzung mit nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen verbunden wird
(Lüdeke-Freund et al., 2018, S. 145–162; Massa & Tucci, 2014, S. 424; Mit-
chell & Coles, 2003, S. 15–21; Sinkovics et al., 2021, S. 7266; Yang et al.,
2017, S. 1795). Auch wenn sich die Forschung zu BMI bisher überwiegend auf
prominente Beispiele innovativer Geschäftsmodelle von Unternehmen wie Nestlé,
Netflix, Ryanair oder Amazon bezog (Casadesus-Masanell & Tarzijan, 2012, S. 1;
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Matzler et al., 2013; Rachinger et al., 2019; Zhang et al., 2021) und davon aus-
zugehen schien, dass BMI vor allem für große internationale Unternehmen von
Bedeutung ist (Bucherer et al., 2012, S. 183–198), verlagert sich der Fokus in
letzter Zeit – speziell im Kontext der Corona-Pandemie – auch auf KMU, die im
touristischen Bereich tätig sind (Bouwman et al., 2019, S. 101828; Breier et al.,
2021, S. 102723; Clauss, Breier, et al., 2021, S. 294–312; Clauss et al., 2020,
S. 2050015; Guo, Tang, et al., 2017, S. 431–442; Kraus, Clauss, et al., 2020,
S. 1067; Martinez-Roman et al., 2015, S. 118–135; Pucihar et al., 2019, S. 344;
Ratten, 2020, S. 1379; Renz & Vladova, 2021, S. 1–26; Ritter & Pedersen, 2020,
S. 214–224; Seetharaman, 2020, S. 102173).

Dass auch Geschäftsmodelle Gegenstand von Innovation sein können, wird in
der Literatur überwiegend einem Aufsatz von Mitchell und Coles zugeschrieben
(Mitchell & Coles, 2003, S. 15–21). Trotz des großen Interesses von Praktikern
und Wissenschaftlern an BMI weist die Forschung darüber auch heute noch viele
der Merkmale eines aufkommenden Forschungsstroms auf, insbesondere einen
Mangel an Klarheit des Konzepts selbst. So gilt Geschäftsmodellinnovation nach
wie vor als „ein schwer zu untersuchendes Konstrukt“ (Casadesus-Masanell &
Zhu, 2013, S. 480).

Wie bereits im Rahmen des BM angeschnitten, sind die Grenzen zwischen der
BMI- und der BM-Theorie durchlässig, wenn es darum geht, welche Elemente
und Mechanismen in diesen beiden verwandten Literaturen enthalten sind und
welche nicht. Bestehende BM-Definitionen spiegeln oft multidimensionale Ambi-
tionen wider (Foss & Saebi, 2017; Gassmann et al., 2013; Osterwalder, 2004;
Wirtz et al., 2016) und so ist auch die die Entwicklung der BMI-Theorie von
dem eng verwandten BM-Konzept abhängig (Massa et al., 2017; Schneckenberg
et al., 2022; Wirtz et al., 2016). Gleichzeitig führen Verflechtung und Einfluss der
BM-Theorie auf das BMI-Konzept zu Komplikationen hinsichtlich einer weiteren
Theoriebildung (Massa et al., 2017, S. 73–104). Dabei kann sich beispielsweise
auf die rationale Positionierung sowie kognitive und evolutionäre Sichtweisen
bezogen werden, um BMI zu erforschen (Martins et al., 2015, S. 101). So theo-
retisieren Forscher, die dem kognitiven Ansatz folgen, BM als mentale Modelle
oder Schemata, welche die Entscheidungen des Managements über die Gestal-
tung von BM und die Zuweisung von Ressourcen beschreiben (Baden-Fuller &
Mangematin, 2013, S. 422). Dagegen werden etwa – für die vorliegende For-
schungsfrage wichtigen – Auslöser (z. B. Krisen), Moderatoren und Ergebnisse
von BMI als Schlüsselvariablen gesehen (Foss & Saebi, 2017, S. 218). Aus völ-
lig anderer Perspektive schlagen Spieth et al. (2014) die BMI-Funktionen von
Erläuterung, Führung und Entwicklung eines Unternehmens als Leitfaden vor
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(Spieth et al., 2014, S. 238). So folgert Schneckenberg zutreffend, dass ange-
sichts der großen Vielfalt an Ansätzen die Suche nach einem vereinheitlichenden
Modell für das heterogene BMI-Phänomen zwar nützlich, aber möglicherweise
nicht realistisch ist (Schneckenberg et al., 2022, S. 594).

3.2.2 Geschäftsmodellinnovation im strategischen
Management, Unternehmertum und
Innovationsmanagement

Die Forschung zu Geschäftsmodellinnovation vollzieht sich – ähnlich dem
Geschäftsmodell – in den Bereichen des strategischen Managements (Bigelow &
Barney, 2021; Cortimiglia et al., 2016; DaSilva & Trkman, 2014; Hampel et al.,
2020; Lanzolla & Markides, 2021, 2021; Shakeel et al., 2020; Spieth et al.,
2014; Zott & Amit, 2008) Unternehmertum (Bhatti et al., 2021; Clauss, 2017;
Clauss, Breier, et al., 2021; Demil et al., 2015; Doganova & Eyquem-Renault,
2009; Guo, Tang, et al., 2017; Heikkilä et al., 2018; Laudien & Daxböck, 2017;
Martins et al., 2015; Osiyevskyy & Dewald, 2015; Silva et al., 2020) sowie
Innovations- und Technologiemanagement (Andries & Debackere, 2013; Buche-
rer et al., 2012; Chesbrough, 2002; Clauss et al., 2020; Desyllas & Sako, 2013;
Franco et al., 2021; George & Bock, 2011; Heider et al., 2021; Hock-Doepgen
et al., 2021; Kraus, Filser, et al., 2020; Latilla et al., 2020; Schneider & Spieth,
2013). Diese Bereiche stellen zugleich die drei zentralen Forschungsrichtungen
dar (Schneckenberg et al., 2022, S. 7). Weitere Forschungsrichtungen sind BMI
und Nachhaltigkeit sowie BMI in der Kreislaufwirtschaft und Sharing Economy
(Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018; Girotra & Netessine, 2013; Hoge-
vold et al., 2015; Mihalic, 2016; Parida et al., 2019; Sahebalzamani & Bertella,
2018; Sinkovics et al., 2021; Wang & Chebo, 2021).

Wird BM als ein Innovationsinstrument zur Erlangung von Wettbewerbs-
vorteilen und zur Steigerung der Leistung betrachtet, legt dies nahe, dass
BM selbst nicht stagnieren darf, um einen Wettbewerbsvorteil in einem fluk-
tuierenden Geschäftsumfeld aufrechtzuerhalten. Zudem ist die Änderung der
Aktivitätssysteme eines Unternehmens für die kontinuierliche Verbesserung des
BM unerlässlich (Geissdoerfer, Vladimirova, Fossen, et al., 2018, S. 165–172;
Shakeel et al., 2020, S. 121201; Teece, 2010, S. 189). Die Gründe für die
strategische Bedeutung, die der BMI zugeschrieben wird, ähneln denen für
das Streben nach Innovationsfähigkeit: die Umwandlung des Unternehmens in
einen Innovationsmotor. Beispielsweise führen Demil und Lecocq das Konzept
der „dynamischen Konsistenz“ als die Fähigkeit eines Unternehmens ein, seine
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BM ständig zu erneuern und dabei ein hohes Leistungsniveau aufrechtzuerhal-
ten (Demil & Lecocq, 2010, S. 230). Ähnlich argumentieren Cortimiglia et al.
sowie Schneider und Spieth, dass BMI positive Auswirkungen auf die strategische
Flexibilität eines Unternehmens hat, d. h. seiner Fähigkeit, auf Veränderungen
im Umfeld zu reagieren (Cortimiglia et al., 2016, S. 417; Schneider & Spieth,
2013, S. 1340001–1340006). Es entwickelte sich die Idee, dass BMI prozessual
verstanden werden kann; so beschreibt Wirtz sie in seiner Definition explizit
als „Gestaltungsprozess zur Geburt eines relativ neuartigen Geschäftsmodells
auf dem Markt, der mit einer Anpassung des Wertversprechens und/oder der
Wertkonstellation einhergeht und darauf abzielt, einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil zu generieren oder zu sichern“ (Wirtz et al., 2016, S. 4). Dessen ungeachtet
variiert die Bedeutung des BMI-Prozesses aber noch von Studie zu Studie, und
die Art des Konstrukts ist immer noch fragmentiert und mehrdeutig (Wirtz &
Daiser, 2018, S. 41). Darum ist eine breitere und systematischere Überprüfung
der Forschung immer noch notwendig, um die recht vielfältige Literatur über
BMI-Prozesse zu integrieren und zu synthetisieren (Andreini et al., 2021, S. 2).

3.2.2.1 Abgrenzung zu Prozess-, Produkt- und
Organisationsinnovation

Während sich Geschäftsmodelle traditionell mit der Wertschöpfung und -
erfassung auf Unternehmensebene befassen, wirft der Aspekt der Innovation
des Geschäftsmodells darüber hinaus Fragen nach der Neuartigkeit des Kunden-
wertangebots und nach entsprechender logischer Umgestaltung und strukturellen
Neukonfiguration von Unternehmen auf (Spieth et al., 2014, S. 237–238; Tidd,
2006, S. 6; Varadarajan, 2018, S. 157). In der Literatur wird in diesem Kon-
text häufig auf Schumpeter, als Urheber des Innovationsbegriffs, verwiesen,
der unter Innovationen „Veränderungen in Produktionsfunktionen [versteht], die
nicht in infinitesimale Schritte zerlegt werden können“ (Schumpeter, 1934,
S. 4). Die nachfolgende Diskussion beruht weitestgehend auf unterschiedlichen
Interpretationen dieser Definition.

BMI wird überwiegend als eine neue Art der Innovation verstanden, welche
„die traditionelle Prozess-, Produkt- und Organisationsinnovation“ ergänzt und
noch schlecht erforscht ist, was sich möglicherweise dadurch erklärt, dass die
Literatur zu Geschäftsmodellinnovation jünger ist als die zu Geschäftsmodellen
(Sorescu et al., 2011, S. 3–5; Zott et al., 2011, S. 1032). In ähnlicher Weise
bestehen Foss und Saebi auf eine eigenständige Betrachtung und Theoretisierung
von BMI. Dabei müssen eine Reihe grundlegender theoretischer und empirischer
Fragen beantwortet werden, einschließlich der empirischen Untersuchung ihrer
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Auslöser, Begünstiger und Hinderer (Bhatti et al., 2021, S. 389; Foss & Saebi,
2017, S. 201).

Frühe wissenschaftliche Arbeiten konzentrierten sich dazu in erster Linie
darauf, eine eindeutige konzeptionelle Abgrenzung der Konzepte vorzunehmen.
Dies geschieht in der Gestalt, dass ihre Definitionen (d. h., was sie sind und
ihre Dimensionen) geklärt und von anderen etablierten Formen der Innovation
(z. B. Produkt- und Prozessinnovationen) als unterschiedliche, aber komplemen-
täre organisatorische Handlungen abgrenzt werden (Clauss, Abebe, et al., 2021,
S. 4; George & Bock, 2011, S. 83–84; Zott et al., 2010, S. 3).

3.2.2.2 Neuheitsgrad vs. Diversifizierung
Die Begriffe Innovation und Diversifizierung werden im wissenschaftlichen
Schrifttum unterschiedlich definiert und es fehlt eine klare Abgrenzung. Es fehlen
Schwellenwerte für Änderungen in den Aktivitäten eines Unternehmens, die dann
als BMI eingeordnet werden können; beispielsweise wann eine Produktinnovation
ein neues Wertversprechen darstellt (Varadarajan, 2018, S. 149, Table 1). Somit
bleibt konzeptionell unerforscht, unter welchen Umständen Produktinnovationen,
Dienstleistungsinnovationen oder Änderungen in der Lieferkette als Geschäfts-
modellinnovation gelten (Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018, S. 405). So
wird BMI auch im Bereich Unternehmensdiversifizierung (vgl. Ansoff, 1975),
Business-Venturing und Start-up diskutiert. Geissdoerfer et al. erkennen in die-
sem Kontext vier generische Konfigurationen von Geschäftsmodellinnovationen:
(1) Neugründung, (2) Transformation von Geschäftsmodellen, (3) Diversifizie-
rung von Geschäftsmodellen und die (4) Übernahme von Geschäftsmodellen
(vgl. dazu bei Ansoff, 1957, S. 114; Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018,
S. 405). Sie definieren BMI „entweder [als einen] Prozess der Transformation
von einem Geschäftsmodell zu einem anderen innerhalb etablierter Unterneh-
men oder nach Fusionen und Übernahmen oder die Schaffung völlig neuer
Geschäftsmodelle“ (Geissdoerfer et al., 2016, S. 1220).

Foss und Saebi unterscheiden Innovation hinsichtlich ihres Neuheitsgrads und
ihres Umfangs. Sie argumentieren mit Schumpeter, dass Innovationen in Bezug
auf ihren Neuheitsgrad dimensionalisiert werden können und Geschäftsmodel-
linnovation ein neuer Weg der Unternehmensorganisation darstellt. Schumpeter
unterscheidet fünf Arten von Innovationen: (1) neue Produkte, (2) neue Produk-
tionsmethoden, (3) neue Versorgungsquellen, (4) Erschließung neuer Märkte und
(5) neue Wege der Unternehmensorganisation (Foss & Saebi, 2017, S. 17; ver-
weist auf Schumpeter, 1934). Foss und Saebi (2017) unterscheiden bei BMI dem
(1) Neuheitsgrad der BMI, d. h., ob eine BMI nur für das Unternehmen neu ist
(George & Bock, 2011, S. 101–102; Johnson et al., 2008, S. 2–3) oder für die
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gesamte Branche völlig neu ist (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 3), sowie (2) dem
Umfang der BMI, inwieweit also bestehende BM von der Innovation betroffen
ist. Ihre Definition von BMI als „geplante, neuartige, nicht-triviale Änderun-
gen an den Schlüsselelementen des Geschäftsmodells eines Unternehmens und/
oder der Architektur, die diese Elemente miteinander verbindet“ (Foss & Saebi,
2017, S. 201), gehört zu den in der aktuellen Literatur meistzitiertesten Ansätzen
(Clauss, Breier, et al., 2021, S. 296; Franco et al., 2021, S. 69191; Geissdoerfer,
Vladimirova, & Evans, 2018, S. 408–409; Loon & Quan, 2021, S. 549; Parida
et al., 2019; Zhang et al., 2021, S. 804).

3.2.2.3 Bewusst vs. unbewusst
Sosna et al. sowie Laundien und Daxböck verstehen Geschäftsmodellinnovation
für durchschnittliche Marktteilnehmer als das Ergebnis eines emergenten, auf Ver-
such und Irrtum basierenden Prozesses oder eine wissensbildende Aktivität ohne
einen formalen und expliziten Plan. Folglich sprechen ihre Ergebnisse gegen die
Notwendigkeit einer „geplanten“ Innovation (Laudien & Daxböck, 2017, S. 8;
Sosna et al., 2010, S. 402). So wird auch Wissensgestaltung, in Form von Versuch
und Irrtum (trial and error), als wesentlicher Bestandteil der BMI gesehen, da sie
rekursiv mit strategischen und kognitiven Prozessen verbunden ist (z. B. im Kon-
text nachhaltiger Kreislaufwirtschaft) (Andreini et al., 2021, S. 13; Chesbrough,
2010, S. 360; Demil & Lecocq, 2010, S. 229; Ferasso et al., 2020, S. 2–3; Pla-
ning, 2018, S. 71). Darüber hinaus sind sich die meisten Forscher einig, dass es
wichtig ist, Netzwerkpartner und andere Stakeholder in Innovationsprozesse des
BMI einzubinden (Frankenberger et al., 2013, S. 262; Zott et al., 2010, S. 19).

3.2.2.4 Modular vs. vollständig
Wird das Geschäftsmodell, anstelle von Produkten oder Prozessen, als Gegen-
stand der Innovation im Rahmen der BMI verstanden (Baden-Fuller & Mange-
matin, 2013, S. 419; Clauss, 2017, S. 387; Clauss, Breier, et al., 2021, S. 296),
sollte unabhängig vom beschriebenen Grad der Innovativität für Geschäftsmodel-
linnovation eine Veränderung in den primären Dimensionen festgestellt werden
(Baden-Fuller & Mangematin, 2013, S. 420; Clauss, 2017, S. 387; Johnson et al.,
2008, S. 59–61; Shakeel et al., 2020, S. 121202–121203). Ein weiterer Ansatz ist
demnach die Frage nach der Anzahl der Geschäftsmodell-Elemente (d. h. Wert-
schöpfung, Wertangebot und Werterfassung), die durch die BMI verändert werden
müssen (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 296). Lindgardt et al. definieren, dass sich
mindestens zwei Geschäftsmodellelemente ändern müssen, damit eine Innovation
als Geschäftsmodellinnovation eingestuft werden kann (Lindgardt et al., 2009,
S. 2). Allerdings schlagen auch einige Wissenschaftler vor, dass sich BMI in
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Änderung einer einzelnen Komponente des BM eines Unternehmens manifes-
tieren kann (Bock et al., 2012, S. 7; Santos et al., 2009, S. 10; Schneider &
Spieth, 2013, S. 1340001–1340023). Werden nur ein oder wenige Elemente des
Geschäftsmodells geändert, ist der Umfang einer BMI modular, während dagegen
die orchestrierte Rekonfiguration aller Elemente des Geschäftsmodells als archi-
tektonische BMI bezeichnet wird (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 296; Foss &
Saebi, 2017, S. 201). Wenn BMI als Veränderung von BM-Konfigurationen
betrachtet wird, müssen solche Änderungen nicht in allen Komponenten gleich-
zeitig stattfinden, um Auswirkungen auf den Erfolg des Unternehmens zu haben
(Kraus et al., 2022, S. 57).

Osterwalder und Pigneur (2010) schlagen in ihrem weitverbreiteten Konzept
Business-Model-Canvas vor, dass Geschäftsmodelle umfassend „als die Metho-
den, die Organisationen einsetzen, um Werte für Kunden und Eigentümer zu
schaffen“ definiert werden können. Per Definition sind Geschäftsmodellinno-
vationen dann bedeutende Veränderungen, und zwar in der Art und Weise,
wie diese Werte geschaffen werden. Geschäftsmodellinnovationen können sich
mit jeder der neun Komponenten befassen, die im Canvas hervorgehoben
werden, sowie mit deren Wechselbeziehungen. Diese neun Komponenten aus
dem Business-Model-Canvas bestehen auf Seiten der (1) Kostenstruktur aus
(2) Schlüssel-Partnerschaften, (3) Schlüssel-Aktivitäten, (4) Schlüssel-Ressourcen
und (5) Wertangebot und auf der Seite der (6) Einnahmequellen aus (7) Kunden-
Beziehungen, (8) Kunden-Segmenten und (9) Kanälen (Osterwalder & Pigneur,
2010, S. 16–19). Die BM-Canvas ist in ihrer Zielsetzung mehr ein Werkzeug
zur Kreation neuer Geschäftsmodelle als eine Konzeptualisierung um BMI zu
beschreiben.

Clauss versucht hingegen, die Innovation des Geschäftsmodells als Konstrukt
genauer zu erfassen (Clauss, 2017, S. 385). Dafür verlangt er Veränderungen in
den drei primären Dimensionen des BM. Clauss relativiert diese Anforderung
jedoch dahingehend, „dass es nicht notwendig ist, dass sich alle potenziellen
Unterkonstruktionen oder jede Dimension des Geschäftsmodells zur gleichen
Zeit oder auf die gleiche Weise ändern“ (Clauss, 2017, S. 397). Je mehr Kom-
ponenten geändert werden und je neuartiger die Änderungen außerhalb des
Unternehmens sind, desto radikaler die BMI (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 296).
Auch wenn die Aspekte der BMI – wie bereits beschrieben – in der For-
schung von zahlreichen Autoren geschildert werden, haben sich dagegen nur
wenige mit weiteren Sub-Dimensionen der drei Haupt-Dimensionen sowie deren
empirischen Überprüfung beschäftigt (Clauss, 2017, S. 387–393; Zhang et al.,
2021, S. 804). Clauss (2017) unterteilt dabei die Wertschöpfung in die Sub-
Dimensionen (1) neue Fähigkeiten, (2) neue Technologie/Equipment, (3) neue
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Partner und (4) neue Prozesse. Diese vier Unterkonstrukte untersuchen Verände-
rungen einerseits in den Ressourcen und Fähigkeiten, die einem Unternehmen zur
Verfügung stehen, sowie anderseits in den externen Beziehungen, die es herstellt
und ihm ermöglichen, neue Formen von Wert zu schaffen. Weitere vier Unter-
konstrukte befassen sich mit dem Wertangebot, und somit der Art und Weise,
wie das Unternehmen diesen Wert den Kunden anbieten will: (5) neues Angebot,
(6) neue Kunden/Märkte, (7) neue Vertriebskanäle und (8) neue Kundenbeziehun-
gen. Schließlich umfasst Clauss (2017) zwei weitere Unterkonstrukte, welche die
Dimension der Werterfassung ausmachen: (9) neue Erlösmodelle und (10) neue
Preis- oder Kostenstrukturen. Zusammengenommen ergeben Veränderungen in
jeder der drei übergreifenden Wertdimensionen eine Geschäftsmodellinnovation
(vgl. ausführlich Abschnitt 4.6.2.6).

3.2.2.5 Radikal, inkrementell oder adaptiv
Andere Forscher unterscheiden BMI nach dem Grad der Innovationskraft. Häu-
fig werden radikale und inkrementelle Veränderungen genannt (Bucherer et al.,
2012, S. 184–186; Demil & Lecocq, 2010, S. 241). Inkrementelle BMI basiert
auf modularen Verbesserungen der bestehender BM eines Unternehmens (Clauss,
Breier, et al., 2021, S. 297). Dabei entsteht zwar ein „unterschiedliches“
Geschäftsmodell, aber keine wesentliche Diskontinuität. Radikal ist dagegen die
Innovation eines Geschäftsmodells, das sowohl für den Markt, als auch für die
Branche eine Diskontinuität bedeutet. Neben den Dimensionen Radikalität vs.
Innovation betrachten Bucherer et al. (2012) zudem die Dimensionen Markt vs.
Branche. Eine bahnbrechende BMI für die gesamte Branche wirkt sich nach die-
ser Auffassung nur auf die in der Branche tätigen Unternehmen aus, nicht aber
auf den Endkunden. Dagegen bedeutet eine bahnbrechende BMI für den Markt
eine Diskontinuität für den Kunden, nicht aber für die anderen in der Branche
tätigen Unternehmen (Cortimiglia et al., 2016, S. 417).

Für Bucherer (2012) kann BMI, aus der Perspektive des Innovationsma-
nagements betrachtet, sowohl durch interne, als auch durch externe Faktoren
angetrieben werden. Er unterscheidet dabei grundsätzlich zwischen Anpassung vs.
Innovation eines Geschäftsmodells. Innovation impliziert für ihn auch eine Art
von Neuheit, die zwar ein wahrscheinliches Ergebnis der Geschäftsmodellanpas-
sung, aber keine notwendige Voraussetzung ist. Eine Geschäftsmodellanpassung
kann auch „nicht innovativ“ sein und ist eine Reaktion auf externe Ursachen
(Bucherer et al., 2012, S. 190, 195). In eine ähnliche Richtung bewegt sich
Saebi mit der sogenannten Geschäftsmodelladaptation. Eine solche beinhaltet
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zwar Änderungen im gesamten Geschäftsmodell, die zwar für das einzelne Unter-
nehmen neu sind, aber nicht notwendigerweise für die gesamte Branche (Saebi
et al., 2017, S. 569).

3.2.2.6 Temporär vs. langfristig
Eine letzte definierende Eigenschaft des BMI, die zu Divergenzen in der aktu-
ellen Forschung führt, ist die zeitliche Komponente. Demnach bezieht sich BMI
von Natur aus auf einen Entwicklungsprozess im Unternehmertum oder einen
Veränderungsprozess in etablierten Unternehmen (Massa & Tucci, 2014, S. 424;
Schneckenberg et al., 2022, S. 596–597; Spieth et al., 2014, S. 237–239). Da
komplexe BMI grundlegende Änderungen im Organisationssystem erfordern,
eine erhebliche Umschichtung von Ressourcen mit sich bringen und in der
Regel die Folge einer langfristigen, vom Unternehmen definierten Strategie sind
(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010, S. 196), wurde unter BMI lange nur die
dauerhafte Rekonfiguration des Unternehmens verstanden (Clauss, Breier, et al.,
2021, S. 296).

Dagegen wird vertreten, dass BMI auch durch vorübergehendes Experimen-
tieren mit neuen Geschäftsmodellen (Andries & Debackere, 2013, S. 338; Sosna
et al., 2010, S. 384) oder durch die Gründung vorübergehender „Spin-off-
Geschäftsmodelle“ erreicht werden kann, die zu einem späteren Zeitpunkt wieder
in das Mutterunternehmen integriert werden (Chesbrough, 2002, S. 551; Clauss,
Breier, et al., 2021, S. 296–297). Regelmäßige „Pivots“, also signifikante strate-
gische Kurswechsel, werden (insbesondere/vor allem) bei Start-up-Unternehmen
vorgeschlagen, bei denen die Elemente des Geschäftsmodells dann auf Basis von
Marktfeedback angepasst werden (Hampel et al., 2020, S. 441–444; Leatherbee &
Katila, 2016, S. 1–3; Morgan et al., 2020, S. 375–376).

Aktuell schlagen Clauss, Breier et al. das „temporäre BMI“ als einen potenzi-
ellen Mechanismus für Unternehmen vor, um auf dramatische Veränderungen,
wie konkret im Rahmen der laufenden COVID-19-Pandemie in Form von
Nachfrage- und Angebotsschocks, reagieren zu können. Er versteht temporäre
BMI, ähnlich dem vorübergehenden Spin-off, als optimalen Anwendungsfall oder
einen Prototyp für langfristige BM-Veränderungen (Clauss, Breier, et al., 2021,
S. 311). Mithin würde BMI nicht zwangsläufig zu einer dauerhaften Rekonfi-
guration der Organisation führen, sondern nur für einen bestimmten Zeitraum
notwendig sein (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 299). Dabei ist diese tempo-
räre Geschäftsmodellinnovation, zumindest zum Zeitpunkt ihrer Entstehung, nicht
als dauerhaft gedacht. Es wird angenommen, dass diese temporären BMI vor
allem dann angebracht sind, wenn sich die Betriebsbedingungen der Unternehmen
erheblich ändern. In solchen Fällen können modularere und weniger neuartige
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Änderungen an den Elementen des BM die Wettbewerbsposition wiederherstel-
len bzw. verbessern (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 308). In diesem Sinne
ersetzen vorläufige BMI – im Gegensatz zu Anforderungen radikaler Innova-
tion – nicht unbedingt bestehende Geschäftsmodelle, sondern existieren parallel in
Situationen, in denen etablierte BM aufgrund äußerer Bedingungen (z. B. Hygie-
nevorschriften) nicht weitergeführt werden können (Clauss, Breier, et al., 2021,
S. 294–295).

3.2.2.7 Ebenen der BMI
Schneckenberger et al. erarbeiten in ihrem Aufsatz drei Ebenen der Innovation.
Auf Mikroebene der einzelnen Akteure dient BMI als Bezugspunkt für die Ent-
scheidung über wertschaffende und wertschöpfende Aktivitäten. BM stellen dabei
kognitive Konfigurationen oder mentale Modelle dar, und BMI manifestiert sich
in diskreten Ressourceninvestitionen und Transaktionen, um neuen Kundenwert
zu schaffen. Auf der Mesoebene stellt das BM einen Bezugsrahmen dar, um den
wesentlichen Kundennutzen zu verstehen. So kann das Unternehmen durch BMI
neue Aktivitäten zur Wertschöpfung und -erfassung umsetzen. In diesem Kontext
hilft das BM dem Unternehmen bei der systematischen Abbildung der organi-
satorischen Fähigkeiten und Ressourcen in Geschäftsfunktionen und Märkten.
Auf der Makroebene bilden Geschäftsmodellinnovationen Konfigurationen der
Wertschöpfung und -erfassung zwischen Unternehmen und ihren Stakeholdern
in breiteren Branchenkontexten (Schneckenberg et al., 2022, S. 4).

3.2.3 Geschäftsmodellinnovation in der
Tourismuswissenschaft

3.2.3.1 Statisches Verständnis des Geschäftsmodells
Wie bereits im Kontext des Geschäftsmodells beschrieben gibt es einzelne
Publikationen, die touristische Unternehmen sowie DMO hinsichtlich des BM-
Konzeptes betrachten und bestehende Geschäftsmodelle analysieren (Peric et al.,
2019, S. 100561; Reinhold, Zach, et al., 2019, S. 1120; Sahebalzamani & Ber-
tella, 2018, S. 3226). Beispielsweise untersucht Li acht bestehende, für den
Tourismus charakteristische/spezifische typische Geschäftsmodelle im Internet-
zeitalter (Li, 2019, S. 99), während Kannisto mögliche „sharing economy“-
Geschäftsmodelle, die für den Tourismus anwendbar wären, betrachtet (Kan-
nisto, 2017, S. 206). Indes erforschten Langvinien und Daunoraviciute im
Rahmen einer theoretischen Abhandlung die Erfolgsfaktoren von Geschäftsmo-
dellen, die im Gastgewerbe eingesetzt werden (Langviniene & Daunoraviciute,
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2015, S. 902). Das BM-Konzept wird ebenfalls für die von Grund auf neue
Konzeption von nachhaltigen Geschäftsmodellen herangezogen, wie etwa bei
Strulak-Wojcikiewicz et. al., die für die Entwicklung einer E-Plattform für
den Segeltourismus die Business-Model-Canvas von Osterwalder und Pigneur
einsetzen (Strulak-Wojcikiewicz et al., 2020, S. 1643).

Die BM-Perspektive ist in der Regel statisch, und Innovationen werden nur
am Rande berücksichtigt (Sahebalzamani & Bertella, 2018, S. 1), obgleich der
Bedarf nach und die Kraft von Innovation im Tourismus bereits länger diskutiert
wird (Hall & Williams, 2008, S. 202–229; Hjalager, 2010, S. 1–4; Pikkemaat
et al., 2018, S. 55–56; Shaw & Williams, 2011, S. 33–35). So führte Pikkemaat
bereits vor zwei Jahrzehnten eine empirische Studie in alpinen Tourismusdestina-
tionen durch und konzentrierte sich auf die Bewertung von Innovationsaktivitäten
in kleinen und mittleren Hotels, allerdings aus dem Verständnis von Innova-
tion als Schlüsselkomponente der Unternehmensstrategie heraus (Pikkemaat &
Peters, 2006, S. 89). Ebenso stellen Martinez-Roman et al. Innovationsfähig-
keit und Unternehmensleistung im KMU-Bereich Tourismus in Zusammenhang
(Martinez-Roman et al., 2015, S. 119).

3.2.3.2 Interne und nicht technische Geschäftsmodellinnovation
Eine der ersten empirischen Arbeiten zum Konzept der Geschäftsmodellinno-
vationen im Tourismus geht auf Souto zurück, in der er auf Grundlage von
Interviews mit 115 Führungskräften aufzeigt, wie Tourismus- und Hotelbetrieben
erfolgreiche Innovationen möglich sind (Souto, 2015, S. 142). So führt er spe-
zifisch für die Tourismusbranche aus, dass sowohl nichttechnologische als auch
technologische Innovationen für die Wettbewerbsfähigkeit von Tourismus- und
Hotelunternehmen wichtig sind. Er stellt dabei fest, dass die meisten Innova-
tionen in Tourismus- und Hotelbetrieben nichttechnologischer Natur sind und
„relevante“ BMI ein Weg zur Erzielung technologischer und nichttechnologi-
scher inkrementeller und radikaler Innovationen sind (Souto, 2015, S. 152).
Dabei definiert Souto, ausgehend von der BM-Definition von Teece (2010),
die Geschäftsmodellinnovation als „eine neue Konfiguration dessen, was im
Unternehmen getan wird und wie es getan wird, um den Kunden ein neues Mehr-
wertangebot zu machen. Mit anderen Worten, es handelt sich um ein neues oder
deutlich verbessertes System von Aktivitäten, die für die Schaffung eines neuen
Wertschöpfungsangebots erforderlich sind“ (Souto, 2015, S. 145). Um sicher-
zustellen, dass BMI „keine bloßen Änderungen oder Umgestaltungen“ umfasst,
die sich nicht auf die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens auswirken, fordert
er das Merkmal der „Relevanz“ (Souto, 2015, S. 145). Souto vertritt einerseits
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sowohl radikale als auch inkrementelle Innovation, argumentiert aber anderer-
seits mit Schumpeter (1934), dass Innovation dabei nicht notwendigerweise die
Entdeckung einer neuen Technologie bzw. neuen Wissens ist. So führt er weiter
aus, dass die erforderlichen Technologien und das Wissen manchmal bereits vor-
handen sind und zur Verfügung stehen, um zur Befriedigung eines bestimmten
Bedarfs eingesetzt zu werden. Bei der Innovation geht es für ihn also darum,
einen ungedeckten Bedarf zu finden und zu befriedigen bzw. ein Kundenpro-
blem zu finden und zu lösen (Kommerzialisierung einer neuen Lösung). Relevanz
bedeutet für Souto im Kern dabei „etwas anderes anzubieten“ als die Konkur-
renz. „Tourismus bedeutet, etwas zu besuchen, zu sehen und auf eine andere
Art und Weise zu leben; mit anderen Worten, er ist eine Lebenserfahrung. Um
die Lebenserfahrung eines Touristen zu verändern, ist ein neues Geschäftsmodell
erforderlich, das das Angebot neuer Dienstleistungen und eine neue Kombination
von Dienstleistungen ermöglicht“ (Souto, 2015, S. 145).

In die gleiche Richtung gehend und allein schon aufgrund der gewählten Stich-
probe von über 214 Unternehmen aus dem touristischen Bereich von Interesse ist
die empirische Studie von Chea et al. (2018). Sie gehen dabei von einem ressour-
cenbasierten Ansatz von BM aus. Für eine touristische Dienstleistung spezifisch
ist dabei für Chea et al. (2018), dass die Erfahrung menschlicher Interaktion im
Vergleich zum Produkt variieren kann. Dies hat zur Folge, dass, sofern die Bedin-
gungen und die zugewiesenen Ressourcen für jede Dienstleistung nicht identisch
sein können, auch die Konfiguration und die Erfahrung der Dienstleistung nicht
notwendigerweise in einem Geschäftsmodell dupliziert werden können (Cheah
et al., 2018, S. 3). Dieser neue Gedanke wird in Bezug auf Innovationsgrad
und -umfang der BMI leider nicht weiter ausgeführt. Bemerkenswert ist, bei
dieser spezifischer auf den touristischen Bereich abgestimmten Studie, das mit
Souto (2015) übereinstimmende Ergebnis. Beide resümieren, dass Innovation, die
im Tourismus zum Erhalt einer guten Performance des BM führt, in der Regel
interner und nichttechnischer Natur ist, mithin das Geschäftsmodell selbst betrifft
(Cheah et al., 2018, S. 1).

3.2.3.3 Entwicklung zu einer modularen Auffassung des
BMI-Konzepts

In Bezug auf eine konkrete Konzeptualisierung von Geschäftsmodellinnovation−
speziell im touristischen Kontext – besteht noch reichlich Forschungspotential. So
wird BMI in Beiträgen zu sozialem Unternehmertum im Tourismus (Alegre &
Berbegal-Mirabent, 2016, S. 1155) oder die Analyse von eingeführten Innova-
tionen eines kleinen Reisebüros (Rusu, 2016, S. 166–168) lediglich gestreift.
Ähnlich verhält es sich mit der Fallstudie einer slowenischen Tourismusagentur.
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Deren Beitrag liegt zwar durchaus in der Anwendung der Business-Model-Canvas
von Osterwalder und Pigneur, bietet aber nur wenig an tourismusspezifischen
Ansätzen zur konkreten Beschreibung von BMI (Ambroz & Omerzel, 2017,
S. 175–183). Saur-Amaral et al. (2018) konzeptionalisieren ein Rahmenwerk
für BMI im Tourismus auf Basis einer systematischen Literaturübersicht, deren
Quellen es aber auch am touristischen Bezug mangelt. Sie vertreten eine kom-
ponentenbasierte Auffassung des Geschäftsmodells nach Amit, Zott und Massa.
Konsequenterweise entwickeln sie daher einen theoretischen Ansatz, in dem die
Innovation „die Änderungen von Elementen oder Kombinationen [darstellt], um
den vom Unternehmen geschaffenen Wert zu erhöhen“ (Saur-Amaral et al., 2018,
S. 80). In einer der aktuellsten Literaturübersichten zu BMI in der Tourismusin-
dustrie stellen Adrianto et al. den weiterhin bestehenden Mangel an empirischen
Studien fest (Andrianto et al., 2021, S. 3). Auch ihre Ausführungen basieren
auf einer Auffassung des BMI als Prozess im Rahmen der Business-Model-
Canvas von Osterwalder und Pigneur. Auch in den hervorragenden Ausführungen
von Hjalager und Madsen zu Innovation im Tourismus-Management wird über-
wiegend auf die BM-Canvas von Osterwalder und die Innovationskategorien
Schumpeters (1934) zurückgegriffen (Hjalager & Madsen, 2018, S. 373–388). Ein
empirischer Beitrag zu Krisen als Auslöser von BMI aus der Tourismusindustrie
selbst, also dem Gegenstand vorliegender Untersuchung, findet sich lediglich in
einem aktuellen Konferenzbeitrag von Renz und Vladova sowie bei Breier et al.
in einer empirischen Fallstudie (Breier et al., 2021, S. 102723; Renz & Vladova,
2021, S. 3–7).

Breier et al. unterscheiden dabei zwischen evolutionären und adaptiven
Geschäftsmodellinnovationen. Sie verstehen evolutionäre BMI, in Anlehnung an
Demil und Lecocq (2010), als eher freiwillige und emergente Veränderungen
in einzelnen BM-Komponenten. Dagegen begreifen Breier et al. adaptive BMI
ähnlich wie Foss und Saebi (2017) als Veränderungen des gesamten Geschäfts-
modells und seiner Architektur, d. h. der Art und Weise, wie BM-Komponenten
miteinander verbunden sind, als Reaktion auf Veränderungen im externen Umfeld.
Ihrer Auffassung nach müssen bei evolutionären und adaptiven Geschäftsmodel-
linnovationen die Veränderungen typischerweise neu für das Unternehmen sein,
aber nicht zwingend neu für die Branche. Werden die BM-Veränderungen hin-
gegen von der Unternehmensleitung proaktiv initiiert, um die Marktbedingungen
innerhalb einer bestimmten Branche zu verändern, sprechen sie von fokussierter,
komplexer modularer oder architektonischer BMI, die sowohl für das Unter-
nehmen, als auch die Branche neu ist (Breier et al., 2021, S. 102725). Renz
und Vladova teilen mit Breier et al. und Kraus, Clauss et al. den Zusammen-
hang von Krise als Auslöser von Geschäftsmodellinnovation. Sie erkennen für
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BMI im Tourismus das größte Potenzial in den Veränderungen und Erweiterun-
gen des Nutzenversprechens. Dagegen interpretieren sie BMI wie Geissendoerfer
als „entweder ein[en] Prozess der Transformation von einem Geschäftsmodell
zu einem anderen innerhalb etablierter Unternehmen oder nach Fusionen und
Übernahmen oder die Schaffung völlig neuer Geschäftsmodelle“ (Breier et al.,
2021, S. 1027723; Geissdoerfer et al., 2016, S. 1220; Kraus, Clauss, et al., 2020,
S. 1067; Renz & Vladova, 2021, S. 3–7). Zudem identifizieren sie speziell für
den touristischen Bereich „derzeit spannende Bewegungen auf dem Markt“, da
„immer mehr Unternehmen ihre Geschäftsmodelle im virtuellen Raum reflektie-
ren und damit (un-)bewusst ihre bestehenden Geschäftsmodelle erneuern“. Dabei
ist es speziell im Tourismus kritisch, dass „die erbrachten Dienstleistungen an die
physische werden Präsenz gebunden sind und daher nicht einfach in den digita-
len Raum übertragen werden können“ (Renz & Vladova, 2021, S. 4). Mit dem
Problem der Digitalisierbarkeit touristischer Dienstleistungen, mithin der Her-
ausforderung bei der Übertragung des Geschäftsmodells in den digitalen Raum,
befasst sich die Diskussion zu Tourismus und Digitalisierung im Abschnitt 3.4.3.

Zusammenfassend bietet sich für die vorliegende Studie ein komponentenba-
siertes Modell des Geschäftsmodells an. Dieses ermöglicht es, die Aktivitäten
der Studienteilnehmer grundsätzlich den Bereichen Wertangebot, Wertschöpfung
und Wertschöpfung zuzuordnen. Erweitert um ein modulares Verständnis von
Geschäftsmodellinnovation, das trotz der punktuellen Betrachtung Veränderun-
gen der Komponenten und damit Transformationen von einem Geschäftsmodell
zu einem anderen sichtbar macht (vgl. Kapitel 4).

3.3 Krisen als Auslöser von Geschäftsmodellinnovation

3.3.1 Antezedenzien von Geschäftsmodellinnovation

Tatsächlich entsteht BMI oft als Folge externer Faktoren wie Globalisierung
(Lee et al., 2012, S. 832), Veränderungen im Wettbewerbsumfeld (De Reuver
et al., 2013, S. 1340006–6; Osiyevskyy & Dewald, 2018, S. 544), technologische
Innovation (Cortimiglia et al., 2016, S. 416–417; Parida et al., 2019, S. 392–
393; Rachinger et al., 2019, S. 1144–1147) und insbesondere Digitalisierung
(Caputo et al., 2021, S. 488–489). In Kontexten hoher Umweltvolatilität kann
BMI innovative Wege zur Reaktion auf veränderte Quellen der Wertschöpfung
und -erfassung bieten (Breier et al., 2021, S. 102725). In der BMI-Literatur wer-
den einerseits Geschäftsmodelle selbst als wichtigste Voraussetzungen gesehen,
welche die Unternehmensleistung beeinflussen, andererseits liegt vermehrt die
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Aufmerksamkeit auf der Frage nach Veränderungen des externen Umfelds als
Auslöser für BMI (Zhang et al., 2021, S. 804–806). Auch Renz und Vladova
(2021) sind im touristischen Kontext der Meinung, das durch externe Ereignisse
verursachte Marktstörungen die Innovationsfähigkeit von Unternehmen stimulie-
ren, die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen beschleunigen und zur
Entstehung neuer Märkte und Technologien führen (Renz & Vladova, 2021, S. 3).
Die Mehrzahl der Studien waren bisher allerdings isoliert und eher konzeptionell
als empirisch (Cheah et al., 2018, S. 3952). Es wurden mit einigen Ausnahmen
(Chesbrough, 2007, S. 12; Guo, Liu, et al., 2017, S. 779; Guo, Tang, et al., 2017,
S. 431) nur wenige Versuche unternommen, die möglichen Auslöser des BMI zu
untersuchen (Wirtz et al., 2016, S. 36; Zhang et al., 2021, S. 803; Zott et al.,
2011, S. 1019).

3.3.2 Krise als externer Faktor von
Geschäftsmodellinnovation

Die aktuelle Forschung zu Auslösern von Geschäftsmodellinnovation lässt sich
grundsätzlich in externe und interne Faktoren aufteilen (Zhang et al., 2021, S. 3).
So kategorisierten bereits Bucherer et al. (2012) internen vs. externen Ursprung
der Innovation und Bedrohung vs. Chance, wobei sich der Ursprung der Bedro-
hung auf Situationen bezieht, in denen ein Unternehmen gezwungen ist, seine BM
zu ändern, während der Ursprung der Chance die BMI zur Nutzung einer Chance
anzeigt (Bucherer et al., 2012, S. 184). Einen ähnlichen Ansatz verfolgen Cor-
timiglia et al. Sie begreifen BMI einerseits als Änderung des Wertversprechens
als Reaktion auf neue Kundenbedürfnisse oder Umweltchancen (demand-pull),
andererseits als Änderung des Wertversprechens als Reaktion auf technologische
Durchbrüche des Unternehmens (Cortimiglia et al., 2016, S. 417).

Zu den externen Faktoren gehören Marktchancen, situative Faktoren, Wert-
schöpfungsnetzwerke, technologische Innovationen und Krisen, während zu den
internen Faktoren das Wissen der Führungskräfte, interne Ressourcen und
Fähigkeiten sowie Merkmale der Organisation zählen.

Zu solchen internen Faktoren können z. B. in der aktuelleren Fachliteratur,
trotz ihres Bezugs zu Krisen, Publikationen von Bhatti et al. mit Untersuchungen
zur Wissensaufnahmefähigkeit (absorptive capacity), Agilität und Achtsamkeit
von Unternehmen sowie von Alves et al. im Kontext von organisatorischem Ler-
nen von KMU nach einer Krise zugeordnet werden (Alves et al., 2020, S. 4;
Bhatti et al., 2021, S. 389). Darüber hinaus sind Osiyevskyy und Dewald zu
nennen, die Krise als möglichen Stimulus von Absicht zu BMI aus der verhal-
tensbasierten Entscheidungsfindung (behavioural decision making) untersuchen
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(Osiyevskyy & Dewald, 2018, S. 541). Sie verfolgen dabei den von Dewald
und Bowen (2010) angegangenen Ansatz, die Forschung zu organisatorischer
Resilienz, mit der zu disruptiven Innovationen und insbesondere zu disruptiven
Geschäftsmodellinnovationen, zu kombinieren (Dewald & Bowen, 2010, S. 4;
Osiyevskyy & Dewald, 2015, S. 58–60; Sijde & Schmidt, 2022, S. 2–3). Sie
kombinieren risikoaffine Reaktion (Kahneman & Tversky, 1979, S. 263–292)
mit risikoaversen Reaktionen (Dutton, 1986, S. 501–517) im Zusammenhang
mit organisationalem Verhalten bei disruptiven Innovationen im Vorfeld von
Geschäftsmodellen.

Konzeptionelle Argumente und empirische Ergebnisse hinsichtlich der Ver-
bindung zwischen Krisen als externe Faktoren und Innovations-Konstrukten sind
begrenzt und unschlüssig (Cheah et al., 2018, S. 3952; Foss & Saebi, 2017,
S. 201). Foss und Saebi folgern von der Annahme, dass sich BMI in Bezug auf
Umfang und Neuartigkeit unterscheidet (vgl. Abschnitt 3.2.2.2), dass Antezeden-
zien für evolutionäre oder adaptive BMI anders sein können als für komplexere
Formen von BMI und bei genauer Betrachtung eine empirische Frage bilden
(Foss & Saebi, 2017, S. 217). Die Reaktionen etablierter Unternehmen auf externe
disruptive Störungen sind zentral für die Arbeit von Markides (1997–2021). Aus
dem Kontext des strategischen Management kommend, bezeichnete er Verände-
rungen des BM zunächst als disruptive strategische Innovationen und erst später
als BMI (Lanzolla & Markides, 2021, S. 540–553; Markides, 1997, S. 9–23,
2006, S. 19–25).

3.3.3 Innovation als Reaktionsstrategie auf Krisen

In aktuelleren Aufsätzen identifizieren u. a. Wenzel et al. sowie Marx und
Klotz Innovation als eine unternehmerische Reaktionsstrategie auf eine Krise
(Marx & Klotz, 2021, S. 1–12; Morgan et al., 2020, S. 359–379; Wenzel
et al., 2021, S. O16–O27). Dabei untersuchen Marx und Klotz (2021) touris-
tische KMU als „Rückgrat der Tourismusindustrie“, um zu verstehen, wie KMU
ihr Geschäft anpassen und welche Rolle ihre Zusammenarbeit spielt. Sie stel-
len dabei fest, dass insbesondere der Reiseveranstaltermarkt zeigt, dass KMU
trotz ihrer (Betriebs-)Größe in der Lage sind, während einer Krise mehrere
Innovationsprojekte unterschiedlicher Art sowie in verschiedenen Stadien der
Innovationswertschöpfungskette gleichzeitig zu initiieren und zu verwalten. Dabei
behandeln sie aber Krise als Auslöser der Innovation nicht weiter (Marx & Klotz,
2021, S. 1–3). Wenzel stellt Innovation als eine von vier möglichen strategischen
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Reaktionen auf Krisen dar, namentlich (1) Rückzug, (2) Ausharren, (3) Innovation
und (4) Ausstieg (Wenzel et al., 2021, S. O23).

Dabei beinhaltet Rückzug Kostensenkungsmaßnahmen, um die Ausgabe eines
Unternehmens zu reduzieren. Diese Strategie soll Unternehmen dabei zu helfen,
eine Krise kurzfristig zu überstehen. Beim Ausharren geht es darum, den Sta-
tus quo der Geschäftstätigkeit z. B. durch Fremdfinanzierung zu erhalten. Es
scheint als mittelfristige Reaktion auf eine Krise geeignet, die allerdings das
langfristige Überleben des Unternehmens gefährden kann. Ausstieg bedeutet die
Einstellung der Geschäftstätigkeit eines Unternehmens. Diese Strategie ist nicht
auf eine Krise beschränkt und kann jederzeit gewählt werden. Innovation schließ-
lich bedeutet, dass das Unternehmen als Reaktion auf eine Krise eine strategische
Erneuerung vornimmt (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 296; Wenzel et al., 2021,
S. O23) (vgl. Abbildung 3.1).

Abbildung 3.1 Innovation als unternehmerische Reaktionsstrategie in der Krise. (Quelle:
Eigene Darstellung nach Kraus et al. (2020))
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Eine Reihe von Forschern nehmen diesen Ansatz nicht nur auf, sondern bestä-
tigen auch empirisch, dass diese vier Strategien die frühen Reaktionen von KMU
auf die COVID-19-Pandemie erfolgreich beschreiben. Sie plädieren für eine Inno-
vationsstrategie zur Nutzung von Chancen, die sich aus einer Krise ergeben
(Breier et al., 2021, S. 1027733; Ebersberger & Kuckertz, 2021, S. 126; Kraus,
Clauss, et al., 2020, S. 1068; Manolova et al., 2020, S. 482).

Dies betrifft insbesondere Clauss, Breier et al., die anhand ihrer Studie erar-
beiten, wie KMU auf eine exogene Krise mit einer vorübergehenden Geschäfts-
modellinnovation reagieren können (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 296). Sie
argumentieren damit, dass Unternehmen, die explorative Strategien zur Entwick-
lung neuer Produkte und Märkte verfolgen, Krisen besser bewältigen (Clauss,
Breier, et al., 2021, S. 294). Manolova et al. (2020) vertreten die Auffassung,
dass sich auch etablierte Unternehmen an ein neues Innovationsumfeld anpas-
sen. Demgegenüber argumentieren Gausemeier et al., dass sich Unternehmen
in schwierigen Zeiten vielmehr auf ihr Kerngeschäft konzentrieren (Gausemeier
et al., 2019, S. 15). Diese Auffassung bestätigen u. a. Marx und Klotz unlängst
in einem Report der Unternehmens- und Strategieberatung McKinsey (Marx &
Klotz, 2021, S. 2). Sie vertreten die Auffassung, dass Unternehmen die meisten
Gewinne durch sogenannte „Routine-Innovationen“ erzielen, die auf bestehen-
den Kompetenzen basieren und zum etablierten Geschäftsmodell passen (Marx &
Klotz, 2021, S. 3). Daran anknüpfend stellen Renz und Vladova fest, dass beson-
ders für touristische KMU radikale Innovationen eine besondere Herausforderung
darstellen. Solche Unternehmen sind häufig durch begrenzte finanzielle und
betriebswirtschaftliche Kompetenzen gekennzeichnet und verlassen sich haupt-
sächlich auf inkrementelle Produkt- und Dienstleistungsinnovationen (Renz &
Vladova, 2021, S. 4). Ebersberger und Kuckertz zeigen sich in ihren Ein-
schätzungen hingegen insgesamt noch zurückhaltend und sprechen von einer
„sich verändernde[n] Innovationslandschaft“ und einem bisher unklaren Bild des
Innovationsverhaltens in einer Krise (Ebersberger & Kuckertz, 2021, S. 134).
Davidsson et al. untermauern dieses Argument und halten eine stärkere Berück-
sichtigung externer Veränderungen des Unternehmensumfelds (z. B. Krisen in
der Entrepreneurship-Forschung und in verwandten Bereichen) für überfällig
(Davidsson et al., 2021, S. 8).
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3.3.4 Krise als Trigger-Event, Enhancer und Inhibitoren von
Geschäftsmodellinnovation

Im Gegensatz zu den im letzten Abschnitt beschriebenen Publikationen konnten
Breier et al. in einer empirischen Studie Krisen im Allgemeinen sowie konkret
die COVID-19-Pandemie als Auslöser für BMI identifizieren (Breier et al., 2021,
S. 8). Auch Sigala spricht, im touristischen Kontext, überwiegend von „Inno-
vation aus der Not heraus“, ohne allerdings diesen Zusammenhang empirisch
zu begründen (Sigala, 2020, S. 316). So gehen auch Gössling et al. und Hall
et al. selbstverständlich von Krise als Auslöser aus (Gössling et al., 2020, S. 3;
Hall et al., 2020, S. 591). Breier et al. (2021) differenzieren ihr Ergebnis aber
dahingehend, dass Bedrohungen durch Krisen nicht unbedingt als Antezedenz für
BMI ausreichen, sondern eine Reihe weiterer Einflussfaktoren für die endgültige
Entscheidung zur Durchführung einer BMI verantwortlich sind.

Breier et al. (2021) identifizieren als begünstigende Faktoren (enhancer) für
BMI – neben dem bereichsspezifischen Faktor Stammgast – freie Zeitressourcen
und einen allgemeinen Veränderungsdruck aufgrund einer Krise. Die Unterneh-
men erhalten durch die Stammgäste zum einen eine psychologische Sicherheit,
zum anderen werden sie zur Erneuerung ihres Geschäftsmodells angeregt.
Staatlich verordnete Schließungen und die damit verbundene Entlastung von
operativen Aufgaben haben in Unternehmen, insbesondere bei Entscheidungsträ-
gern, Zeitressourcen freigesetzt, die in strategische statt operative Entwicklungen
investiert werden können (Breier et al., 2021, S. 7).

Dagegen betrachten Breier et al. (2021) umfassende staatliche Unterstützung
und hohe Liquidität eines Unternehmens als erschwerende Faktoren (inhibitor)
(vgl. Abbildung 3.2). Entgegen einer weit verbreiteten Ansicht in der Literatur,
dass finanzielle Ressourcen eine wichtige Triebkraft für Innovationen im Tou-
rismus sind (Kallmuenzer et al., 2019, S. 330), sorgten im spezifischen Kontext
der Untersuchung von Breier et al. (2021) umfangreiche finanzielle Ressourcen
lediglich dafür, dass Unternehmen die Zeit der Krise überstehen, ohne weiter an
Veränderungen zu arbeiten (Breier et al., 2021, S. 8). Sie erklären dies damit,
dass Unternehmen durch verminderten finanziellen Druck auch die Bedrohung
durch die Krise geringer wahrnehmen. Folglich wird auch der Druck reduziert,
das Geschäftsmodell zu ändern. Breier et al. verweisen dabei auf die „Strategie
des Ausharrens“ nach Wenzel et al. (2020) (vgl. Abbildung 3.1). Sie bestäti-
gen damit u. a. das Ergebnis von Eggers, dass KMU gemeinhin über weniger
finanzielle Mittel verfügen und deshalb gerade durch finanziellen Druck in der
Krise dazu neigen, bestehende Geschäftsmodelle in Frage zu stellen (Eggers,
2020, S. 206). So stellen Breier et al. (2021) fest, dass Unternehmen, die weniger
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Abbildung 3.2 Krise als Trigger-Event von BMI. (Quelle: Eigene Darstellung nach Breier
et al. (2021))

Unterstützung erfahren (z. B. vom Staat), von längeren Schließungen bedroht sind
und für viele Beschäftigte verantwortlich sind, proaktiver Geschäftsmodellinno-
vation betreiben. Im Ergebnis lässt sich also festhalten, dass finanzieller Druck ein
Unternehmen zu proaktiver BMI veranlassen kann, während eine umfangreiche
finanzielle Unterstützung die BMI hemmt.

In einer weiteren gemeinsamen Studie erweitern Clauss, Breier und Kraus das
Modell um den Faktor der Betroffenheit (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 308).
Dabei bestätigen sie, dass Krisen, insbesondere die Corona-Pandemie, ein Aus-
löser für BMI bei KMU sein kann. Ob eine BMI allerdings nur temporär oder
dauerhaft implementiert bleibt, bestimmt im neuen Modell das Maß der Betrof-
fenheit. Stark von der Krise betroffene Unternehmen verfolgten Innovationen, die
für sie neu waren, während bei weniger betroffenen Unternehmen eher schritt-
weise, modulare Änderungen festgestellt werden konnten. Jene Unternehmen, die
z. B. stärker von COVID-Restriktionen eingeschränkt waren, konnten ihr beste-
hendes BM nicht mehr verfolgen und mussten aufgrund dessen architektonische
Änderungen in bzw. an ihrem BM vornehmen, um neue Einnahmen erzielen zu
können (Clauss, Breier, et al., 2021, S. 12).
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3.4 Digitalisierung im Rahmen der Innovation
touristischer Geschäftsmodelle

3.4.1 Die Verbindung zwischen Geschäftsmodellinnovation,
Digitalisierung und technischer Innovation

Geschäftsmodellinnovation erschließt – besonders im Tourismus – das Poten-
zial neuer Technologien, technologischen und nichttechnologischen Wissens und
durchbricht die Beschränkungen alter Geschäftsmodelle (Ammirato et al., 2021,
S. 1–22; Li, 2019, S. 99–108; Souto, 2015, S. 142–155). BMI gibt Antworten
darauf, wie innovative Unternehmungen, die der Logik traditioneller Industrien
fremd sind und sich mit Technologie oder anderen Formen von unklaren, aber
potenziell profitablen Konzepten beschäftigen, in betriebswirtschaftliche Begriffe
umgesetzt werden können (DaSilva & Trkman, 2014, S. 380; Ritter & Pedersen,
2020, S. 180). So sind Digitalisierung, Technologie und Innovation unmittelbar
mit der Terminologie des Geschäftsmodells verbunden (Bouwman et al., 2019,
S. 1; Kraus et al., 2021, S. 1–2; Rachinger et al., 2019, S. 1144). Unterneh-
men wie Amazon, Facebook, Google, Netflix, Alibaba, AirBnB und Uber gelten
als Erfolgsgeschichten einer solchen Verbindung (Gassmann et al., 2016, S. 1–
2; Kraus et al., 2022, S. 53–55; Teece, 2010, S. 188). So wird die Auffassung
vertreten, dass technologische Innovation Geschäftsmodelle erfordert, um Inno-
vationen zu kreieren und auf den Markt zu bringen sowie BMI die Gelegenheit
schafft, unbefriedigten Kundenbedürfnisse zu stillen (Teece, 2010, S. 172–173;
Wang & Chebo, 2021, S. 2–3). Mit einer sich ständig verändernden betriebswirt-
schaftlichen Umwelt (d. h. verschärfter Wettbewerb und Komplexität, verkürzte
Innovationszyklen und erhöhte Marktvolatilität) und technologischen Entwicklun-
gen (Digitalisierung) werden die Phänomene im Zusammenhang mit BMI jedoch
immer komplexer (Zhang et al., 2021, S. 805). Speziell bei Digitalisierung geht
es nicht nur darum, interne Prozesse zu optimieren oder neue Technologien ein-
zubinden, sondern die Geschäftsmodelle von KMU grundlegend zu verändern
(Bouwman et al., 2019, S. 1; Parida et al., 2019, S. 391–393). Um wettbewerbsfä-
hig zu bleiben, müssen KMU ihre Geschäftsmodelle digitalisieren, z. B. durch das
Angebot digitaler und digital erweiterter Produkte bzw. Dienstleistungen. Dies
erfordert einerseits Zusammenschlüsse mit neuen digitalen Partnern, anderseits
aber auch Unterstützung bei der Digitalisierung seitens bestehender Lieferanten,
Partner und anderen Beteiligter. Diese Koordination eines wachsenden Öko-
systems erweist sich für KMU aktuell als eine der größten Herausforderungen
(Sjödin et al., 2022, S. 50). Zudem spielen dabei bei touristischen Unternehmen
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immer noch nicht-technologisches Wissen und nicht-technische Innovationen eine
entscheidende Rolle (Souto, 2015, S. 152).

In der Fachliteratur werden die Begriffe technische Innovation, digitale Trans-
formation und Digitalisierung häufig synonym verwendet (Caputo et al., 2021,
S. 490). Technische Innovation ist ein Vorgang, in dem neue Ideen, die mit
praktischem Wissen oder Erfahrung verbunden sind, in einen produktiven Pro-
zess umgesetzt werden. Technische Innovation führt dabei zu einer Form von
neuen oder verbesserten Produkten, Dienstleistungen, Management-Know-how
und Prozesstechnologie für Produktion oder Dienstleistung (Al-Jinini et al., 2019,
S. 69; Damanpour, 1991, S. 560–561). Unter digitaler Transformation wird
dagegen die Nutzung neuer digitaler Technologien wie sozialer Medien, mobi-
ler Technologien, Analysen oder eingebetteter Geräte verstanden, um wichtige
geschäftliche Verbesserungen zu ermöglichen, z. B. verbesserte Kundenerfahrun-
gen, rationalisierte Abläufe oder neue Geschäftsmodelle (Berman, 2012, S. 20;
Kraus et al., 2021, S. 9; Schallmo et al., 2017, S. 1740014–1740019). „Digitale
Transformation befasst sich mit den Veränderungen, die digitale Technologien im
Geschäftsmodell eines Unternehmens bewirken können und die sich in verän-
derten Produkten oder Organisationsstrukturen oder in der Automatisierung von
Prozessen niederschlagen“ (Marx, 2019, S. 158). Digitalisierung beschreibt den
Übergang von analog zu digital, kann aber auch als verstärkter Einsatz digitaler
Technologie und deren Auswirkung auf den Menschen verstanden werden (Marx,
2019, S. 158). Dagegen sehen Bouwman et al. Digitalisierung beispielsweise
„als der Prozess, mit dem Wirtschaft, Institutionen und Gesellschaft auf einer
Systemebene umstrukturiert werden“ (Bouwman et al., 2019, S. 1). Reis et al.
verstehen Digitalisierung als „das Phänomen der Umwandlung analoger Daten in
eine digitale Sprache, die wiederum die Geschäftsbeziehungen zwischen Kunden
und Unternehmen verbessern kann und der gesamten Wirtschaft und Gesellschaft
einen Mehrwert bringt“ (Reis et al., 2020, S. 448). Verhoef et al. bezeich-
nen die Digitalisierung „als Umwandlung von analogen in digitale Aufgaben“
oder konzeptualisieren sie „als die Einbindung von IT in bestehende Abläufe“.
Digitalisierung definiert für sie, wie digitale Technologien oder IT genutzt wer-
den können, um bestehende Geschäftsprozesse zu verändern (Liu et al., 2011,
S. 1730; Verhoef et al., 2021, S. 891; Vial, 2019, S. 118–119). Bokolo und
Sobah stellen bei der Digitalisierung auf IT als entscheidender „Enabler“ ab, um
neue Geschäftsmöglichkeiten zu nutzen, indem aktuelle Geschäftsaktivitäten, wie
z. B. Geschäftsbeziehungsmanagement, Kommunikation oder Vertrieb, verändert
werden (Bokolo & Sobah Abbas, 2021, S. 618).

Caputo et al. (2021) differenzieren die Begriffe dahingehend, dass sich digi-
tale Transformation im weiteren Sinn auf strategische Transformationen bezieht,



106 3 Geschäftsmodellinnovation und Digitalisierung im Kontext …

die durch Digitalisierungsprojekte umgesetzt werden und auf organisatorische
Veränderungen abzielen. Dagegen betrachten sie Digitalisierung als Übergang
von analoger Information in ein digitales Format im Rahmen eines umfassen-
den soziotechnischen Prozesses. Beispiele hierfür sind die Umwandlung eines
Buches von maschinengeschriebenem Text in eine digitale Form, Smart Homes,
Smart Mobility und Smart Cities. Ungeachtet dieser unterschiedlichen Defini-
tionen herrscht Einigkeit darüber, dass „alle diese digitalen Möglichkeiten, die
eine transformative Wirkung auf die Organisation der Wirtschaftstätigkeit haben“,
BMI unterstützen (Caputo et al., 2021, S. 490). Dabei gibt viele verschie-
dene Möglichkeiten, wie die Digitalisierung durch neue und oft fortschrittlichere
Dienstleistungsangebote einen Mehrwert für den Kunden schaffen kann (Caputo
et al., 2021, S. 489; Parida et al., 2019, S. 391; Rachinger et al., 2019,
S. 1154–1155).

3.4.2 Digitalisierung und technische Innovation im
Tourismus

In der Tourismusforschung zählt Digitalisierung aktuell zu den diskutierten The-
men, spaltet aber auch die Lager in Befürworter und Gegner derselben (Buhalis,
2020, S. 267; Zillinger, 2021, S. 1–55). Neben zahlreichen Untersuchungen zu
den Themen Nutzungstrends, Business Intelligence, digitale Innovationsprozesse,
mobile Dienste, Informationssuchverhalten, Empfehlungssysteme und soziale
Medien existieren einschlägige Fachzeitschriften wie das Journal of Hospitality
and Tourism Technology und das Journal of Information Technology & Tourism,
um mit der rasanten Entwicklung des technischen Fortschritts bzw. des Nutzer-
verhaltens im Tourismus Schritt zu halten (Buhalis, 2020, S. 267–268; Gössling,
2021, S. 849; Zillinger, 2021, S. 6). Übereinstimmung herrscht dahingehend, dass
der Tourismus durch enorme Innovationen revolutioniert wird, die der Branche
vornehmlich dazu dienen, den wachsenden Bedarf an außergewöhnlichen touris-
tischen Erlebnissen zu decken (Beck et al., 2019, S. 586–587; Chiao et al., 2018,
S. 30). So gelten Virtual-Reality-Tourismus, virtueller Tourismus und Augmen-
ted Reality zu den meist untersuchten Themen in der Tourismusforschung (Akhtar
et al., 2021, S. 1).

Im Zeitraum zwischen 1960 und 1990 ging es im Tourismus noch um
Themen wie Computerreservierungssysteme/Reservierungen per Computer, Sys-
teme für Reiseveranstalter und Destinationen, um das Kapazitätsmanagement,
die betriebliche Effizienz und Produktivität zu erhöhen. In den frühen 2000er-
Jahren veränderte den Tourismus dann das Internet mit dem Aufkommen von



3.4 Digitalisierung im Rahmen der Innovation … 107

Webseiten (Banerjee & Chua, 2020, S. 102887–1), Electronic Commerce und
Suchmaschinen (Buhalis, 2020, S. 267; Rasoolimanesh et al., 2019, S. 481–482).
Die Entwicklung von Blogs und sozialen Medien führte die Ära des Web 2.0 im
Tourismus ein und revolutionierte die Kommunikation der Akteure untereinander
(Buhalis et al., 2019, S. 267; Fan et al., 2019, S. 102757) wie beispielsweise
durch Chatbots (Calvaresi et al., 2021, S. 3) oder VR (Adachi et al., 2020, S. 1;
Beck et al., 2019, S. 586; Reis et al., 2020, S. 443).

Aus Sicht der Befürworter der Digitalisierung als Innovationsmotor im Tou-
rismus können IKT-gestützte Lösungen aktuell den Entscheidungsfindungsprozess
und den Lebenszyklus des Tourismuserlebnisses unterstützen, die Durchführung
reisebezogener Aktivitäten fördern sowie kulturelle Erfahrung der Reise berei-
chern (Ammirato et al., 2021, S. 2). Das Internet bietet dazu eine Quelle für
Informationen und den Austausch von Reiseerfahrungen (Hjalager, 2010, S. 2–
4). Reiseinformationen werden zunehmend einfach über das Internet abgerufen,
weshalb die Technologie der Informationssuche eine entscheidende Rolle bei der
Förderung von Destinationen spielt (Chiao et al., 2018, S. 30).

Die Individualisierung und Mehrwert-Co-Creation ist ein entscheidendes Ele-
ment der aktuellen Tourismusinnovationen (Buhalis et al., 2019, S. 485). Es geht
dabei um einen erlebnisorientierten Tourismus (Hjalager, 2010, S. 4), bei dem der
Tourist oder Endnutzer ein Tourismusprodukt wie, beispielsweise eine Reise oder
ein Urlaubspaket, nach seinem Geschmack und Verhalten gestaltet und produziert
(Buhalis et al., 2019, S. 493). Im Rahmen dieser Forschungsentwicklung kam
das Konzept der intelligenten Tourismusdestinationen auf (smart destination),
weil IKT als wichtige Triebkraft für die Wettbewerbsfähigkeit von Destinatio-
nen angesehen wurde (Boes et al., 2016, S. 109–110; Buhalis, 2020, S. 267–272;
Gelter et al., 2021, S. 2861). Smarte Destinationen heben die Rolle von Touris-
ten als Mitgestalter ihrer eigenen Erfahrungen (value co-creation) hervor, indem
sie es ihnen als Verbrauchern ermöglichen, mit Elementen zu interagieren, die
sie bei der Präsentation und Produktion der Destination suchen (Saraniemi &
Kylänen, 2011, S. 133). Der Begriff der „Smarten Destination“ wurde im Rah-
men einer Initiative der Europäischen Kommission an Städte vergeben, die den
Zugang zu Produkten und Dienstleistungen im Bereich Tourismus und Gast-
gewerbe durch technologische Innovationen erleichtern (Buhalis, 2020, S. 267;
Gretzel & Scarpino-Johns, 2018, S. 263–264).

Die Konzeptualisierung der smarten Destination ist in der Forschung bis
dato noch nicht abschließend geklärt (Gelter et al., 2021, S. 2). Die Interaktio-
nen zwischen Reisenden und dem technologischen Umfeld der Geräte (ambient
intelligence) bilden ein neues, digitales Tourismus-Ökosystem der Destination
und prägten auch die neue Rolle des Destinationsmanagements (Buhalis, 2020,
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S. 270). Sowohl DMO als auch Incoming-Agenturen bzw. DMC befinden sich
nach aktuellen Studien daher noch im Prozess der digitalen Transformation
(Marx, 2019, S. 165). Erste Forschungsergebnisse deuten in diesem neuen digi-
talen, Tourismus-Ökosystem dabei auf ein Spannungsverhältnis zwischen der
Heterogenität des Sektors und der geforderten Homogenität der touristischen
Erfahrung des Besuchers hin (Buhalis, 2020, S. 269–270; Marx, 2019, S. 165–
166). Dieses Ökosystem erstreckt sich auf die verwendete Technologie, Interessen
und Vision der Destination sowie den erforderlichen Beitrag der verschiedenen
Akteure. Das ist der Grund dafür, dass für DMO die Zusammenarbeit mit touris-
tischen Leistungsträgern und anderen Stakeholdern entscheidend ist (Breier et al.,
2021, S. 102729; Marx, 2019, S. 165–166). Mobile Endgeräte haben die touristi-
schen Praktiken radikal verändert, da durch sie Kommunikation, soziale Aktivität,
Informationsbeschaffung und Unterhaltung erst an einem Ort gebündelt wird
(Buhalis, 2020, S. 270; Chiao et al., 2018, S. 30; Kim & Kim, 2017, S. 2082–
2083; Zillinger, 2021, S. 14). Das Kernstück von E-Tourismus-Applikationen für
Mobiltelefone bilden die standortbezogenen Dienste (location based services).

LBS basiert auf der Lokalisierung von Menschen, Dienstleistungen, Einrich-
tungen und sämtlichen Attraktionen, die mit touristischen Zielen verbunden sind
(Chiao et al., 2018, S. 30, 32; Kim & Kim, 2017, S. 2082–2083; Wali et al.,
2019, S. 887–890). Solche standortbezogene Dienste werden erst durch Smart-
phones, GPS und mobilem Internet auf Festland und Kreuzfahrtschiffen möglich
(Dickinger & Zins, 2008, S. 140; Kang et al., 2017, S. 9846–9847; Pedrana,
2014, S. 753–762; Priandani et al., 2017). Solche Smartphone-Reiseführer zie-
len darauf ab, personalisierte mobile Reiseführer-Anwendungen (online bzw.
offline) mit persönlichen profilbasierten Empfehlungssystemen und standortba-
sierten Informationen für Attraktionen wie Museen, Kunstgalerien, historischen
Ruinen und Ausstellungen der Destination zu bieten (Koo et al., 2020, S. 2; Kou-
kopoulos & Styliaras, 2013, S. 130; Nugraha & Alimudin, 2020). Bei solchen
Applikationen entfallen Komplikationen im Zuge klassischer Gästeführungen wie
beispielsweise Sprachbarrieren oder Mindestteilnehmerzahlen (Chen et al., 2018,
S. 59–60; Nugraha & Alimudin, 2020, S. 1–2, 9). Einerseits existieren Apps,
die Touristen in der Destination vor Ort für Kontextinformation nutzen kön-
nen, andererseits bietet ihnen Virtual Reality Möglichkeiten, Sehenswürdigkeiten
daheim zu besuchen. Beispielsweise ermöglichen es digitale Führungssysteme
wie „TelePort“ Nutzern, eine virtuelle Tour mit mobilen Endgeräten durch die
Mogao-Höhlen in Dunhuang City, China, zu unternehmen. Diese Technik versetzt
Nutzer in die Lage, Gebäudeteile virtuell besichtigen zu können, die allgemein
nicht für die Öffentlichkeit zugänglich sind (Chiao et al., 2018, S. 30). Solche
Angebote unterstützen das Marketing touristischer Destinationen (Adachi et al.,
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2020, S. 10). Bislang galten bei Gästeführungen überzeugende Geschichten, die
von guten Gästeführern erzählt wurden, als das Mittel der Wahl, um Touris-
ten, intellektuell und emotional mit dem Reiseziel zu verbinden (Bryon, 2012,
S. 27–30). Durch die Social-Media-Komponente der Apps erwachsen Reisende
unlängst selbst zum touristischen Geschichtenerzähler und technologische Geräte
entwickeln sich zu wesentlichen Trägern touristischer Information (Bryon, 2012,
S. 30; Chen et al., 2018, S. 59–61).

Daher werden VR und mobile Apps für digitale Tourismusunternehmen
immer interessanter, nicht nur um Gäste bei der Durchführung von Reiseakti-
vitäten zu unterstützen, sondern auch als Kernstück von digitalen Marktplätzen
(Ammirato et al., 2021, S. 5; Tuomi et al., 2021, S. 466). In diesem Sinne
ermöglicht Digitalisierung die Produktion und gleichzeitigen Konsum kulturel-
ler Dienstleistungen und ebnet den Weg, um kulturtouristische Dienstleistungen
zur Verfügung zu stellen, die besser auf Kundenerwartungen und -bedürfnisse
abgestimmt sind (Breier et al., 2021, S. 102730; Calvaresi et al., 2021, S. 4).
Digitale Technologien können Touristen mit einer Vielzahl von Funktionen unter-
stützen. Mithilfe dieser Technologien kann auf spezifische und unvorhergesehene
Umstände wie Krisensituationen oder Infektionsgeschehen reagiert werden, was
sie zu einem strategischen Vorteil für die Wiederbelebung des globalen Touris-
mus werden lässt (Buhalis et al., 2019, S. 499; Gössling, 2021, S. 855–856;
Tuomi et al., 2021, S. 465). In der folgenden Phase der „Erholung“ von einer
Krise sollten Tourismusunternehmen dieses Potenzial der Digitalisierung optimal
ausnutzen (Kraus, Clauss, et al., 2020, S. 1080). Mit der Digitalisierung steht
die Tourismuswirtschaft vor einer neue Welle von Geschäftsmodellen, bei denen
Tourismusakteure mit digitalen Unternehmen interagieren können, um einen posi-
tiven Wertschöpfungskreislauf zu erzeugen (Ammirato et al., 2021, S. 2; Souto,
2015, S. 152).

3.4.3 Diskussion der Auswirkungen von Digitalisierung und
Übertragung von Tourismus in den digitalen Raum

Die weit verbreitete Annahme, dass mobile Technologie und das Internet einen
positiven Beitrag zum Tourismus leisten, wird seit den 2010er-Jahren von einigen
kritischen Stimmen in Frage gestellt. Die Digitalisierung verändert im Tourismus
nicht nur einzelne Verhaltensweisen des Touristen in Bezug auf Buchungen, Infor-
mationssuche oder Art der genutzten Marketingkanäle, sondern auch das Wesen
des Tourismus. Konkret: Was ist Tourismus, wann ist Beginn und Ende und wie
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kann der Begriff Tourismus grundsätzlich verstanden werden (Zillinger, 2021, S.
V).

Diese (Gegen-)Bewegung hat viele Name wie z. B. „Digital Detox“ und
„Digital Switch-off “ (Dickinson et al., 2016, S. 196). Dieser Wunsch „abzuschal-
ten“, hängt dabei stark mit persönlichen Interessen und dem Kontext zusammen,
in dem Urlaub stattfindet. In Studien wurde der Wert der Nutzung digitaler Geräte
auf Reisen festgestellt. Ferner wurde belegt, dass sich viele Reisende in den
Ferien nach einer „digitalfreien“ Zeit sehnen, um sich auf das Hier und Jetzt
konzentrieren zu können und um sich mehr als Gruppe zu fühlen. Digitaler Frei-
raum bot den Studienteilnehmern die Möglichkeit persönlicher Beziehungen und
ein intensives Gefühl für den Ort (Zillinger, 2021, S. 33). Als negative Effekte
mobiler Geräte werden Entkopplung, eine Art „Ausstieg aus Erfahrungen“ sowie
ein Mangel an Ortskenntnis und an Interaktion mit Menschen in der Umgebung
angeführt (Zillinger, 2021, S. 33).

Zillinger beschreibt eine neue „phygitale“ touristische Wirklichkeit, weil sich
die klassischen Verständnisse von physischer und digitaler Realität vermischen,
indem der Tourist neue E-Mails seiner beruflichen Tätigkeit checkt, während er
zeitgleich das touristische Angebot der Destination genießt (Zillinger, 2021, S. 5–
6). Diese neue Wirklichkeit geht sogar weiter, indem diese Beschreibung der
Realität impliziert, dass Menschen mit Hilfe digitaler Geräte mehr als einem Ort
zugeordnet werden können. Somit werden touristische Erfahrungen tiefgreifend
durch die Präsenz von Informationstechnologie geprägt, indem die Digitalisierung
im Tourismus die Beziehungen zwischen Touristen, Raum und Ort in fließende
Verbindungen umwandelt (Gössling et al., 2018, S. 1586; Jansson, 2020, S. 391;
Zillinger, 2021, S. 6). Dies trifft auf Menschen zu, die mittels digitaler Geräte
von zu Hause aus an Gästeführungen in touristischen Destinationen teilnehmen.
Im weiteren Sinne bedeutet dies, dass es nicht nur eine Frage des Ortes ist, ob
man sich innerhalb oder außerhalb des Tourismussystems befindet (Beck et al.,
2019). Vielmehr geht es um virtuelle Verbindungen, sei es zu anderen Touristen,
Orten oder Tourismusakteuren (Zillinger, 2021, S. 8). Im Kontext von Tourismus
und Digitalisierung lässt sich von einem neuen soziotechnischen System sprechen
(Zillinger, 2021, S. 8), weshalb bestehende Paradigmen wie das Tourismussystem
an sich sowie die Definition von Tourismus zu hinterfragen sind (Buhalis, 2020,
S. 267; Gössling, 2021, S. 582–583).

Schaffer et al. fordern mithin eine ganzheitliche Analyse des aktuellen und
laufenden Wandels des touristischen Ökosystems: „Wie definieren wir eine Des-
tination, wenn ein Tourist zwar physisch anwesend ist, sich aber über die



3.4 Digitalisierung im Rahmen der Innovation … 111

Online-Kommunikation digital an einem anderen Ort befindet? Wenn der Tou-
rist plötzlich nicht mehr zu der Attraktion reist, weil er zu Hause vor seinem
Bildschirm an einer Gästeführung teilnimmt?“ (Schaffer et al., 2021, S. 353).

Wenn Digitalisierung zeitlich-räumliche Anforderungen auflöst, weil Men-
schen sich nunmehr über Bildschirme anstatt an physischen Orten treffen können,
wird ein neues Verständnis von Tourismus in Bezug auf Zeit und Raum nötig.
Es bleibt jedoch abzuwarten, ob Begegnungen und soziale Kontakte in dem pro-
gnostizierten Ausmaß ersetzt werden. Während physische Geschäftstreffen, bei
welchen Informationsaustausch im Vordergrund steht, relativ leicht austauschbar
sind, ist fraglich, ob im privaten Bereich gemeinsam geschaffene, lokale authen-
tische Tourismus-Erfahrungen, ersetzbar sind (Zillinger, 2021, S. 11). So vertrat
Bryon (2012) bereits vor zehn Jahren die Auffassung, dass Erlebniswirtschaft
die Tourismusbranche dergestalt verändern wird, dass Touristen einen verstärk-
ten Wunsch entwickeln, in „lokale“ Lebensweisen einzutauchen und intensivere
Beziehungen zu Einheimischen an Destinationen aufzubauen. Dieses Bedürfnis
sei Ausdruck des Wunsches, den „authentischen“ touristischen Ort zu erleben
(Bryon, 2012, S. 29). Ähnlich kritisiert Gössling, dass in einer automatisierten
Zukunft des Tourismus Begegnungen zunehmend entpersonalisiert und entmensch-
licht werden, wodurch Gastfreundschaft einer zentralen Funktion des sozialen
Austauschs beraubt wird (Gössling, 2021, S. 852). Zillinger stellt in diesem
Kontext als möglichen Lösungsansatz das Konzept des Tourismus als Mittel zur
Aufrechterhaltung sozialer Beziehungen zur Diskussion (Zillinger, 2021, S. 39).
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Gegenstand dieses Kapitels sind die eingesetzte Methodik und die gewählte
Datenbasis. Genauer eingegangen wird an dieser Stelle auf die Entscheidungen
für qualitatives Vorgehen, für das konkrete Design der explorativen Fallstudie
und deren Elemente. Dabei werden sowohl Erhebungs-, Transkriptions- und Aus-
wertungsmethoden dargestellt als auch auf Details zur verwendeten Stichprobe
eingegangen. Besondere Sorgfalt wurde außerdem auf die Schilderung der kon-
kreten Praxis der Untersuchung gelegt, sowohl bezogen auf organisatorische
Fragen, wie etwa nach dem Feldzugang und der Kontaktaufnahme, als auch
reflektiert unter den Gesichtspunkten von Gütekriterien.

4.1 Design: Explorative, qualitative Gruppen-Fallstudie

Der Grundgedanke qualitativer Forschung, von den Befragten einer Studie etwas
über das Forschungsproblem oder die Forschungsfrage zu erfahren, führt zu
dynamischen Forschungsprozessen, die sich auch während der Datenerhebung
noch anpassen können, und stellt daher den Forscher insbesondere beim Stu-
diendesign vor Herausforderungen (Creswell & Poth, 2018, S. 82; Mayring,
2010, S. 125; Stegkemper et al., 2018, S. 1). Ein gutes Forschungsdesign sollte
daher insbesondere bei qualitativer Forschung die direkte Verbindung zwischen
Forschungsfragen und gewählter Methode zur Beantwortung dieser spezifischen
Frage erkennen lassen (Bryman, 2007, S. 5–20). Methodologische Vorlieben des
Forschers wie die Bevorzugung des quantitativen oder qualitativen Forschungsan-
satzes sollten hingegen keinen Einfluss haben und respektive nicht dazu führen,
die Forschungsfragen so auszuformulieren, dass diese einer bestimmten For-
schungsmethode zugänglich sind (Gorard et al., 2004, S. 380–381; Strübing
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et al., 2018, S. 84). Um die genaue Ausarbeitung dieses Zusammenhangs anhand
ausgewählter Dimensionen handelt der gesamte Abschnitt zum Forschungsdesign.

Auch wenn es für Untersuchungsdesigns grundsätzlich an einem einheitli-
chen Klassifikationssystem fehlt, haben sich in der Literatur eine Reihe von
Beschreibungsdimensionen etabliert (Montero & Leon, 2007, S. 850), die daher
im Bezug zum hier gewählten Forschungsdesign diskutiert werden. So behan-
delt der nachfolgende Abschnitt neben dem Bezug der Forschungsfragen zum
wissenschaftstheoretischen Ansatz unter anderem Erkenntnisziel, Forschungs-
gegenstand, Datengrundlage, Erkenntnisinteresse, Untersuchungsort, Untersu-
chungszeitpunkt und Untersuchungsobjekt als Dimensionen zur Begründung des
gewählten Forschungsdesigns.

4.1.1 Explorative Fallstudie

Für die geplante, offene Exploration von unbekannten Veränderungen und Fakto-
ren wird ein qualitatives, induktives Vorgehen in Form einer Fallstudie gewählt.
Es bietet durch die Gewinnung von reichhaltigem Datenmaterial tiefere Einbli-
cke für das Verständnis komplexer Phänomene und Zusammenhänge, besonders
bei wenig erforschten Themen (Doz, 2011, S. 583; Eisenhardt, 1989, S. 533;
Graebner et al., 2012, S. 282). Da die Betrachtung von Prozessen der Geschäfts-
modellinnovation während der Pandemie auf die Ausarbeitung der Grenzen
zwischen Forschungsobjekt und seinem Kontext abzielt, bietet sich ein quali-
tatives Forschungsdesign für eine Kontextualisierung des Forschungsproblem an
(Foss & Saebi, 2017, S. 10; Yin, 2014, S. 39–40).

Aufgrund des noch unbekannten Forschungskontexts einer weltweiten Pande-
mie wurde eine explorative Fallstudie dem Ausgehen von theoretischen Voran-
nahmen und vorab festgelegten Beschreibungskategorien vorgezogen. Daher sind
quantitativ-statistische Methoden aufgrund ihrer Standardisierung zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen unpassend (Wilson & Hollinshead, 2015, S. 44). Diese
eignen sich in der Regel besser für Bestandsaufnahmen bekannter Themenberei-
che, bei denen im Vorfeld mit umfangreichem Vorwissen deduktiv Richtlinien
operationalisiert und standardisierte Fragen realisiert werden können. In der vor-
liegenden Studie geht es dagegen darum, Vorwissen zu neuen Themen, Faktoren,
Aspekten und Beziehungen zu generieren, das in Folge für weitere standar-
disierte Erhebungen verwertbar ist (Gläser & Laudel, 2010, S. 26, 37, 43).
Durch den gewählten qualitativen Forschungsansatz werden überwiegend ver-
bale Daten generiert, die interpretativ ausgewertet werden. Diese erfordern daher
auch besondere Gütekriterien wie beispielsweise Transparenz oder Authentizität
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(LeCompte & Goetz, 1982, S. 31; Strübing et al., 2018; Tracy, 2010, S. 837),
vgl. dazu ausführlich den Abschnitt zu Gütekriterien weiter unten.

Dadurch, dass offene Forschungsfragen sehr detailliert mit teilstrukturierten
Datenerhebungsmethoden untersucht werden, ergibt sich im vorliegenden Rah-
men einer durch eine Einzelperson durchgeführten Forschung automatisch die
Beschränkung auf wenige Untersuchungseinheiten. Die daraus resultierenden
Einbußen hinsichtlich der Repräsentativität werden ausführlich zu einem späteren
Zeitpunkt im Abschnitt Limitationen ausgeführt. Bei dem gewählten qualitativen
Ansatz handelt es sich zudem um einen in der Tourismusforschung, aufgrund der
aufgeführten Vorzüge, anerkannten Ansatz (Dann et al., 1988, S. 11; Wilson &
Hollinshead, 2015, S. 31).

Bei der vorliegenden Arbeit handelt es sich nicht um Auftragsforschung, sie ist
somit unabhängig von Auftraggebern oder Drittmitteln entstanden. Das Erkennt-
nisziel liegt vornehmlich in ihrem Beitrag zur Forschung in den Bereichen Entre-
preneurship (Geschäftsmodellinnovation) und Tourismus (Krisenmanagement von
Destinationen). Es werden mögliche praktische Konsequenzen und Anwendungs-
möglichkeiten diskutiert. Diese bilden allerdings nicht den Schwerpunkt der
Arbeit.

Wie bei Qualifikationsarbeiten häufig anzutreffen, fällt hier die Wahl auf eine
empirische Originalstudie (Döring & Bortz, 2016, S. 183). Ziel war dabei, den
empirischen Forschungsprozess inklusive Planung und Durchführung einer eige-
nen Datenerhebung vollständig zu durchlaufen und darzustellen. Das inhaltliche
Forschungsproblem soll auf der Basis systematischer eigener Datenerhebung und
mit einer Primäranalyse gelöst werden. Vor allem durch das neue Forschungs-
feld bedingt wurde die kreativere und offene Variante der Originalstudie einer
Replikationsstudie vorgezogen. Obwohl aufgrund der noch geringen Forschungs-
erfahrung des Forschers eine Replikationsstudie sinnvoll ist, spricht in diesem
Fall für die Originalstudie, dass die Art der Stichprobe und auch die Date-
nerhebungsmethode selbst festgelegt werden kann. So kann die Beschaffenheit
des Datensatzes genau auf das Forschungsproblem zugeschnitten werden (Glass,
1976, S. 4). Auf den Nachteil, dass bei dieser Art von Forschungsdesign aus for-
schungsökonomischen Gründen nur kleine Datensätze erzeugt werden können,
wurde weiter oben bereits hingewiesen.

Vorliegend soll der noch wenig untersuchte Gegenstand der Geschäftsmodel-
linnovation während der Corona-Pandemie im Tourismus erkundet werden und
gegebenenfalls „Theorien mittlerer Reichweite“ generiert werden (Merton, 1995).
Die genaue Erkundung und Beschreibung eines Sachverhalts mit dem Ziel, wis-
senschaftliche Forschungsfragen, Hypothesen und Theorien zu entwickeln, wird
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in der Regel – wie auch hier – mit einem explorativen Studiendesign durchge-
führt (Döring & Bortz, 2016, S. 192; Siggelkow, 2007, S. 21). Auf der Basis
von offenen Forschungsfragen sollen verschiedene Aspekte eines Sachverhal-
tes beleuchtet und anschließend differenziert beschrieben werden. Gerade die
gewünschte Offenheit für unerwartete Befunde bedingt einen qualitativen For-
schungsansatz, auch wenn im Grundsatz quantitative explorative Studien mit
speziellen Techniken der explorativen statistischen Datenanalyse möglich wären.
Da keine vorher aus der Theorie abgeleitete Hypothese auf ihre Gültigkeit hin
überprüft, sondern ein unerforschtes Feld exploriert werden soll, kommt indes
keine explanative Studie in Betracht.

Der Untersuchungsort war bei der Durchführung der Interviews überwiegend
die Heidelberger Altstadt, mithin die interessierende Flusskreuzfahrtdestination.
Dennoch handelt es sich nicht um eine Feldstudie im engeren Sinn, wie sie im
qualitativen Forschungsansatz durchaus typisch sind. Zwar stimmt der geografi-
sche Rahmen, allerdings wurden die Akteure während des ersten Lockdowns in
der Corona-Pandemie im April/Mai 2020 befragt. In dieser Zeit fand keine tou-
ristische Tätigkeit in der Destination statt. Der Untersuchungsort war daher mehr
durch die Pandemie-Auflagen (Treffen nur im Freien und mit Abstand) bestimmt,
als durch das Ziel, das Forschungsobjekt im interessierenden Umfeld zu befra-
gen. Aufgrund der gewählten Forschungsfragen und der zum Erhebungszeitpunkt
geltenden Kontaktbeschränkungen und Ausgangssperren entfielen zudem weitere
qualitative Forschungsmethoden wie beispielsweise eine Gruppendiskussion oder
die teilnehmende Beobachtung. Die empirische Untersuchung im Rahmen der
Qualifikationsarbeit beschränkt sich aus forschungsökonomischen Gründen auf
einen einzigen Untersuchungszeitpunkt im eben beschriebenen Zeitrahmen.

4.1.2 Gruppenstudie

Zur Erforschung einer Flusskreuzfahrtdestination als organisationale Einheit im
Tourismus bieten sich besonders Fallstudien an (Framke, 2002, S. 93; Sara-
niemi & Kylänen, 2011, S. 133–135), um die zu untersuchenden touristischen
Akteure in ihrer Gesamtheit und unter Einbeziehung ihres Kontextes umfas-
send zu betrachten und zu verstehen (Eisenhardt & Graebner, 2007, S. 25;
Hussy et al., 2013, S. 199; Leiper, 1979, S. 405; Siggelkow, 2007, S. 21).
Die Methode der Fallstudie ist in der Tourismusforschung und insbesondere im
Kontext von Destinationsforschung allgemein anerkannt (Dann et al., 1988, S. 1–
28; Ritchie et al., 2005, S. 37–49). Auch bei der Geschäftsmodellinnovation
als aufstrebendes Forschungsfeld mit noch wenig existierenden Theorien werden
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Fallstudien als sinnvoller Forschungsansatz gesehen (Yang et al., 2017, S. 1797).
Bei Fallstudien gibt es kein generelles Regelwerk, auf das zurückgegriffen werden
könnte (Pratt, 2009, S. 856). Unterschieden wird zwischen Studiendesigns mit
einem oder mehreren Fällen (Yin, 2014, S. 56). Da sich das Forschungsinteresse
auf Geschäftsmodellinnovation während der Pandemie im Allgemeinen richtet,
erweist sich die übergreifende Analyse mehrerer Fälle als sinnvoller Ansatz zur
Beantwortung der Forschungsfragen (Langley & Abdallah, 2011, S. 108), da von
den Eigenheiten eines Einzelfalles abstrahiert und zumindest bedingt generali-
sierbare Erkenntnisse über das Untersuchungsfeld gewonnen werden sollen (Yin,
2014, S. 45–49). Somit handelt es sich hier um eine Gruppenstudie, bei der eine
Stichprobe von Untersuchungseinheiten aus dem interessierenden Forschungsfeld
untersucht wird (Döring & Bortz, 2016, S. 315).

4.1.3 Induktiver Ansatz

Auch für das nachfolgend beschriebene induktive Vorgehen haben sich Fallstu-
dien als geeignet erwiesen, sofern es durch die Natur der Forschungsfrage bedingt
und begründet ist (Dyer & Wilkins, 1991, S. 615; Eisenhardt, 1989, S. 536;
Eisenhardt & Graebner, 2007, S. 26). Induktives Vorgehen gilt als das klassi-
sche Vorgehen in der qualitativen Forschung (Neuman, 2003, S. 177). Ausgehend
von vielen gleichartigen Beobachtungen, die als Einzelaussagen vorliegen (sog.
Protokoll- oder auch Basissätze), wird auf eine allgemeine Aussage geschlossen,
die zwei Sachverhalte in gesetzesartiger Form verknüpft. Diese Form des logi-
schen Schließens ist keineswegs unumstritten und seit der Darstellung von David
Hume (1711 – 1776) untrennbar mit dem sogenannten Induktionsproblem ver-
bunden (Baur & Blasius, 2019, S. 51; Brinkmann, 1997, S. 87). Das qualitative,
induktive Vorgehen lässt sich zudem nicht von der Weltsicht des Forschenden
(vgl. Abschnitt 6.4) trennen (Cunliffe, 2003, S. 995). Die Überzeugung, dass ein
erkannter Gegenstand nicht anders als vom Betrachter selbst durch den Vorgang
des Erkennens konstruiert wird, führt denknotwendig zur Ablehnung der empiri-
schen Bestätigung einer Hypothese und hin zur induktiven Exploration, da diese
in dieser Vorstellung nicht die Erkenntnis einer objektiven Welt bedeuten kann.

In der vorliegenden Arbeit soll also ausgehend von offenen Forschungsfra-
gen und nichtstandardisierten Erhebungsinstrumenten reichhaltiges Textmaterial
(nichtnumerisch) erhoben und dieses im Rahmen der qualitativen Datenanalyse
und weiterer Datenerhebung schrittweise zu theoretischen Konzepten, primär
induktiv (sog. „bottom-up“) verdichtet werden (Baur & Blasius, 2019, S. 52;
Döring & Bortz, 2016, S. 222). Auf der Basis der empirischen Daten sollen durch
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Abstraktion übergeordnete theoretische Begriffe gebildet werden. Mithin stehen
die theoretischen Konzepte vom Grundsatz her am Ende des Forschungsprozes-
ses. Zusammenfassend wird somit ein überwiegend induktiver, theoriebildender
Fallstudienansatz verwendet (Eisenhardt, 1989, S. 533; Gioia et al., 2013, S. 17),
ohne im Vorfeld Thesen zu entwickeln, die auf vorangegangener Forschung basie-
ren. Dabei wird jedoch explizit kein Grounded-Theory-Ansatz im engeren Sinne
(Gurd, 2008, S. 122) verfolgt, bei dem Vorwissen neue Erkenntnisse einschrän-
ken würde (Glaser & Strauss, 2017, S. 160–184), sondern ein „vorinformierter“
Ansatz (Corbin & Strauss, 2015, S. 17–85), der weniger „ignorant“ gegenüber der
bisherigen Forschung ist. Im diametralen Gegensatz zur quantitativen Operatio-
nalisierung fordert das qualitative Wissenschaftsverständnis explizit theoretische
Offenheit zu bewahren, so dass sich die Bedeutung von theoretischen Konzep-
ten im Zuge der Datenerhebung und -analyse noch verändern und gegebenenfalls
dem Untersuchungsgegenstand annähern kann (Döring & Bortz, 2016, S. 222).

4.2 Methode der Datenerhebung: Leitfadengestütztes,
qualitatives Experteninterview

Es wurde eine Datenerhebung mittels leitfadengestützten (teilstrukturierten)
Experteninterviews gewählt, die für eine Exploration gut geeignet ist (Kuckartz,
2018, S. 123–142). Offen formulierte Fragen oder Erzählaufforderungen lassen
dem Befragten dabei viel Raum, sich zu artikulieren und somit neue Facet-
ten einzubringen. Das leitfadengestützte Experteninterview ist zudem für den
explorativen Zweck offen genug, ohne die Vergleichbarkeit der Aussagen zu ver-
nachlässigen. Besonders eignet es sich für den angestrebten Zweck einer ersten
Orientierung im Feld und Hypothesengenerierung (Bogner et al., 2014, S. 23).

4.2.1 Das qualitative Interview

Das Erhebungsinstrument des Interviews ist nicht nur die am häufigsten gewählte
Erhebungsmethode in den empirischen Sozialwissenschaften (Aufenanger, 2011,
S. 97; Gubrium, 2012, S. 2; Meuser & Nagel, 2009, S. 465), sondern auch
die wichtigste Datenerhebungstechnik innerhalb des qualitativen Forschungspara-
digmas (Döring & Bortz, 2016, S. 356; Misoch, 2019, S. 65). Die wissenschaftli-
che, mündliche Befragung kann dabei als ein zielgerichtetes, systematisches und
regel-/theoriegeleitetes Verfahren der Datenerhebung definiert werden, bei dem
verbale Äußerungen einer Befragungsperson zu ausgewählten Aspekten ihres
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Wissens, Erlebens und Verhaltens generiert werden (Döring & Bortz, 2016,
S. 356; Kaiser, 2014, S. 6). Die Bezeichnung Interview suggeriert an dieser
Stelle fälschlicherweise, dass es sich um eine einzige, klar definierte Methode
handelt (Qu & Dumay, 2011, S. 238). Ganz im Gegenteil sind damit in der Lite-
ratur eine Reihe von Verfahren und Varianten gemeint, die sich nach der Art der
zu erfragenden Information, dem Befragten und dem Grad der Standardisierung
unterscheiden lassen (Dresing & Pehl, 2018, S. 5–15; Misoch, 2019, S. 12–14).

Entscheidend zur Abgrenzung von einer einfachen Unterhaltungssituation sind
unter anderem das systematische Vorgehen, die Verfolgung eines bestimmten
Erkenntnisinteresses und die per Konvention asymmetrisch angelegten, fes-
ten Rollen von Interviewpartner und Forscher/Interviewender (Helfferich, 2019,
S. 674). Letzteres deshalb, da durch den besagten Zweck der Informationser-
mittlung der forschende Interviewer, idealerweise ohne dabei selbst viel zum
Gespräch beizutragen, die Fragen stellt und die befragten Experten den Groß-
teil des Gesprächs ausmachen, ohne in der Regel selbst viele Fragen zu stellen
(Hussy et al., 2013, S. 224). Zur Problematik, dass der Forschende selbst das
eigentliche Erhebungsinstrument in der Interviewsituation darstellt (Crouch &
McKenzie, 2006, S. 484; Misoch, 2019, S. 213), sei auf die Ausführungen zu
Gütekriterien und Limitationen verwiesen.

Das systematische Vorgehen dient vornehmlich der Anforderung der inter-
subjektiven Nachvollziehbarkeit des Verfahrens. Da anzunehmen ist, dass ein
zuvor unbeteiligter Forscher selbst mit dem identischen Erhebungsinstrument
und der Befragung desselben Gesprächspartners keine vollständig identischen
Informationen erhalten wird (Alvesson, 2003, S. 14), erweist sich diese Nach-
prüfbarkeit besonders bei qualitativen Interviews als problematisch. Hier steht
das qualitative Grundprinzip der Offenheit einem hohen Grad an Standardisie-
rung und mithin Nachvollziehbarkeit grundsätzlich entgegen (Bogner et al., 2014,
S. 2). Dem wurde durch eine Dokumentation der Analyse und Offenlegung
der Interpretation entgegengewirkt. Dadurch sind zumindest einzelne Schritte
der Vorgehensweise durch Dritte erkenn- und bewertbar. Vorliegend betrifft dies
vor allem die Benennung der Kriterien der Expertenauswahl, die Offenlegung
des Leitfadens, die Beschreibung der Interviewsituation und die Darstellung der
Auswertungsmethode.

4.2.2 Das leitfadengestützte Experteninterview

Bei der gewählten Interviewform handelt es sich um die Ausprägung eines teil-
strukturierten oder auch halbstandardisierten, leitfadengestützten Einzelinterviews
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(Bogner et al., 2014, S. 27). Kennzeichnend dafür ist, dass der Interviewende
eine Liste von Fragen zu ganz bestimmten Themen verwendet (Leitfaden), dem
Befragten dennoch ein großer Spielraum zur Beantwortung der Fragen gewährt
wird. So müssen die Fragen nicht genau dem Ablauf des Leitfadens folgen
(Bryman & Bell, 2011, S. 467). Auch dürfen die Fragen in Anlehnung an die
Begrifflichkeit des Teilnehmenden formuliert werden (Bogner et al., 2014, S. 27).
Zudem können nicht im Leitfaden vorhandene Fragen aus dem Gespräch heraus
gestellt werden. Dies betrifft insbesondere Situationen, in denen der Interviewer
Aussagen des Befragten aufgreift und erkundet (Mayer, 2013, S. 37) oder bei
Ausschweifungen zum Katalog zurückkehrt (Flick, 2017, S. 194). Der Leitfa-
den dient somit als Orientierungshilfe und Grundgerüst, um wesentliche Aspekte
nicht zu übersehen. Gleichzeitig ermöglicht er die Vergleichbarkeit der Sichtwei-
sen verschiedener Personen und Gruppen zum im Erkenntnisinteresse liegenden
Thema (Hussy et al., 2013, S. 227).

Als besondere Form des Leitfadeninterviews charakterisiert das Expertenin-
terview vorwiegend seinen Bezug zum spezifischen Erkenntnisinteresse (Kaiser,
2014, S. 3). Der Befragte ist im Gegensatz zum beispielsweise biografischen
Interview weniger als Person, sondern in seiner Rolle als Experte für ein
bestimmtes Handlungsfeld und als Repräsentant einer Gruppe interessant. Auch
kommt dem Leitfaden hier eine grundsätzlich stärkere Steuerungsfunktion zu, da
es wichtig ist, den Befragten auf das interessierende Expertenwissen zu beschrän-
ken und gleichzeitig unergiebige Themen auszuschließen (Flick, 2017, S. 209;
Meuser & Nagel, 2009, S. 466).

Die Wahl des Experteninterviews als Erhebungsinstrument wird besonders
durch das Erkenntnisinteresse bzw. den spezifischen Zweck der Studie bedingt,
da sich eine ganz spezifischen Art von Information daraus gewinnen lässt (Kai-
ser, 2014, S. 5). Da sich die Befragten irren können, sich möglicherweise nicht
auskennen oder auch nicht gut informiert sind, liegt die Stärke solcher Interviews
nicht unbedingt in der Abfrage rein technischer Daten und Fakten. Vielmehr geht
es um Prozesswissen als eine Form des Erfahrungswissens (Kaiser, 2014, S. 44).
Von Interesse ist dabei die Einsicht der Befragten in Handlungsabläufe, Interak-
tionen, organisationale Konstellationen, Ereignisse, in die sie selbst involviert sind
oder waren. Neben Betriebswissen lässt sich so auch Kontextwissen zu den Rah-
menbedingungen und Deutungswissen zu den Wahrnehmungen und Einstellungen
generieren (Meuser & Nagel, 2009, S. 472). Gerade für die Forschungsfrage nach
hindernden oder begünstigenden Faktoren für eine Geschäftsmodellinnovation in
der Krise sind die aus den Interviews von Betroffenen generierbaren Daten zu
Kontext und Betriebswissen besonders geeignet. Ein möglicher Nachteil, dass die-
ses Wissen stärker Standort- und personengebundene Erfahrungen sind (Bogner
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et al., 2014, S. 18), wirkt sich im vorliegenden Fall sogar als Vorteil aus, da
sich das Erkenntnisinteresse auf eine touristische Destination und die dort agie-
renden Akteure bezieht. Das gewählte Fallstudiendesign gilt zudem als typisches
Anwendungsgebiet von qualitativer Experteninterviews (Kaiser, 2014, S. 4).

Wichtig für den Einsatz des Experteninterviews war hier sowohl das Ineinan-
dergreifen der Methoden in Bezug auf das Erkenntnisinteresse (Forschungsfra-
gen) als auch die Wechselwirkung zwischen Erhebungs-, Auswertungsinstrument
und Studiendesign. So können qualitative Experteninterviews aufgrund ihrer
Offenheit und geringeren Standardisierung nicht sinnvoll statistisch ausgewer-
tet werden, weshalb interpretative Verfahren der Datenanalyse angezeigt sind
(Gläser & Laudel, 2010, S. 43; Misoch, 2019, S. 65), vgl. hierzu das gewählte
Auswertungsinstrument (vgl. Abschnitt 4.6).

Darüber hinaus spielen auch praktische Erwägungen bei der Auswahl des
Experteninterviews als Erhebungsinstrument eine Rolle. Aufgrund der Bildungs-
heterogenität der zu befragenden Tourismuspraktiker ist die Niederschwelligkeit
und Alltagsnähe dieser Methode von Vorteil. Durch den direkten Kontakt mit den
Befragungsteilnehmern im mündlichen Interview können zudem Hintergrundin-
formationen über den Experten sowie die Interviewsituation selbst unmittelbar
erfasst und die Datenqualität (z. B. im Vergleich zum schriftlichen Fragebo-
gen) besser eingeschätzt werden. Für das spezifische Erkenntnisinteresse an
Geschäftsmodellen bietet sich die Interviewsituation aus drei weiteren praktischen
Erwägungen an. Erstens ist das Thema Geschäftsmodell zu abstrakt und komplex
für schriftliche Fragebögen. Zweitens ist die persönliche, vertrauensvolle Atmo-
sphäre für die Preisgabe von strategischen Betriebsinterna wie Geschäftsmodellen
unabdingbar. Drittens soll gerade der qualitative Ansatz ein Eingehen auf die
Antworten der Befragten ermöglichen (Döring & Bortz, 2016, S. 357).

Innerhalb des qualitativen Forschungsparadigma sind das Experteninterview
und vor allem die Eigenschaft des Experten nicht unumstritten (Bogner et al.,
2014, S. 3; Helfferich, 2019, S. 687; Kromrey, 2006, S. 358). Von der Kon-
zeptualisierung des Experten als Informationslieferant (Kromrey, 2006, S. 258)
über dedizierte qualitativ orientierte Ansätze bis hin zu weit gefassten Exper-
tenbegriffen (Gläser & Laudel, 2010, S. 111) findet sich in der Literatur ein
breites Spektrum an Definitionen (Bogner et al., 2014, S. 11). Kritisch gese-
hen wird unter anderem die Nivellierung zwischen Laien und Experten sowie die
Statuszuweisung des Experten durch den Forscher, der eine bestimmte Person
als Experte auswählt und befragt (Meuser & Nagel, 2009, S. 466; Walter, 1994,
S. 271). Es wird vertreten, dass das Expertentum keine persönliche Eigenschaft,
sondern eine Zuschreibung darstellt, die in der Praxis stattfindet (Mayer, 2013,
S. 37). Der Experte wird dabei sowohl über das spezifische Forschungsinteresse



122 4 Methodik

als auch über seine soziale Repräsentativität definiert, womit sich Expertentum
als ein Konstrukt des Forschers und der Gesellschaft darstellt (Pfadenhauer,
2009, S. 99–101). Bogner gibt folgende zusammenfassende Expertendefinition:
„Experten lassen sich als Personen verstehen, die sich – ausgehend von einem
spezifischen Praxis- oder Erfahrungswissen, das sich auf einen klar begrenzbaren
Problemkreis bezieht – die Möglichkeit geschaffen haben, mit ihren Deutun-
gen das konkrete Handlungsfeld sinnhaft und handlungsleitend für Andere zu
strukturieren, und insbesondere in der Lage sind, strukturell bedeutsame soziale
Beziehungen zu konstituieren“ (Bogner et al., 2014, S. 13).

Somit muss das Wissen nicht nur beim Experten verfügbar, sondern auch in
besonderem Maße praxiswirksam sein. Als „Experte gilt jemand, der auf einem
begrenzten Gebiet über ein klares und abrufbares Wissen verfügt“ (Meuser &
Nagel, 2009, S. 469). Gerade diese Praxisrelevanz macht das Expertenwissen
für das vorliegende empirische Forschungsprojekt und seine Forschungsfragen
interessant. Als Experte für Geschäftsmodelle und Innovation müssen daher
diejenigen in der Befragung angesprochen werden, die in irgendeiner Weise
Verantwortung für die Entwicklung, Umsetzung und Kontrolle von Geschäfts-
modellen tragen oder einen privilegierten Zugang zu Informationen über diese
Entscheidungsprozesse im Unternehmen haben (Mayer, 2013, S. 37). Dabei ist zu
beachten, dass in größeren Organisationen die Experten nicht unbedingt auf der
ersten Ebene zu finden sind, sondern auf der zweiten oder dritten Ebene, auf der
die Entscheidungen vorbereitet werden (Meuser & Nagel, 2009, S. 443), weshalb
bei den Destination-Management-Organisationen zusätzlich zum Geschäftsführer
auch die Prokuristen befragt wurden (vgl. Abschnitt 4.3). Forschungspraktisch
hat diese Expertendefinition den Vorteil, dass relevante Interviewpartner gut
identifizierbar sind.

4.2.3 Primärstatistische Datenerhebung

Den wesentlichen Teil der Untersuchung stellt das bisher vorgestellte halb-
strukturierte Experteninterview dar, da damit sowohl retrospektive als auch
Echtzeitberichte von Experten (Gioia et al., 2013, S. 19), welche die Auswirkun-
gen der COVID-19-Pandemie erlebt haben, generiert wurden. Daneben umfasst
die Studie noch weitere Forschungsaktivitäten. Dazu gehört eine primärstatisti-
sche Datenerhebung, die neben den erhobenen soziodemografischen Daten der
Interviewpartner aus der Sichtung vorhandener Informationen und Sekundärda-
ten zur Stadt Heidelberg als Flusskreuzfahrtdestination besteht. Sie beinhaltet
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statistische Informationen von Branchenverbänden, Medienberichte, Pressemittei-
lungen sowie Informationen über die Hauptattraktionen der Destination (Altstadt
und Schloss), die von der jeweiligen Destinations-Management-Organisationen
(DMO) für Forschungszwecke zur Verfügung gestellt wurden. Zusätzlich wurde
ein Datensatz erstellt, der sich aus den Ankünften von Kreuzfahrtschiffen
zwischen 2008 und 2019 einer Incoming-Agentur in Heidelberg, der Anzahl
der geführten Touren sowie Reservierungen des Busparkplatzes am Heidelber-
ger Schloss zusammensetzt. Dieser bietet die Möglichkeit, Aussagen aus den
Interviews gezielt zu überprüfen und zu triangulieren. So wurden beispiels-
weise wertende Aussagen zu den negativen Auswirkungen vergangener Krisen
anhand des Rückgangs der Buchungen im Datensatz für bestimmte Zeiträume
nachvollzogen.

4.3 Stichprobe: Purposeful Sampling

4.3.1 Absichtsvolles Stichprobenverfahren

Ziel ist es, Personen auszuwählen, die sich als inhaltlich adäquat im Hinblick auf
die Forschungsfrage erweisen und reichhaltige Informationen dazu versprechen
(Misoch, 2019, S. 200). Ganz im Gegensatz zum quantitativen Ansatz geht es
also nicht darum, ein möglichst genaues Abbild der zu untersuchenden Grund-
gesamtheit im Hinblick auf bestimmte Phänomene darzustellen und statistisch
kontrollierbare Rückschlüsse auf diese Grundgesamtheit zu ermöglichen. Letz-
teres würde sich bei qualitativen Methoden ohnehin schlecht umsetzen lassen,
da die Grundgesamtheit, für die der untersuchte Fall bzw. die untersuchte Fall-
gruppe steht, häufig erst im Anschluss an die Untersuchung richtig beschrieben
werden kann (Merkens, 2019, S. 291). Dennoch wäre es an dieser Stelle zu
schlicht, die Stichprobe mit dem Argument zu begründen, dass „das Besondere
des Falls bereits über die Wahl des Gegenstandes gegeben ist“ (Merkens, 2019,
S. 287). Hier bot sich absichtsvolles Stichprobenverfahren (purposeful sampling)
aufgrund des branchenspezifischem Vorwissens beim Forschenden als ehemali-
ger Gatekeeper im Forschungsfeld (Misoch, 2019, S. 201), des Fokus der Arbeit
und der Experteninterviews als Erhebungsmethode an (Creswell & Poth, 2018,
S. 221–226; Glaser & Strauss, 2017, S. 12; [1. Auflage 1967]). Dieses bietet
sich insbesondere auch bei kleineren Stichproben an, bei welchen eine blinde
Zufallsauswahl zu verzerrten und wenig aussagekräftigen Stichproben führen
könnte.
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Bei großen Stichproben wäre dagegen eine Auswahl nach dem statistischen
Zufallsprinzip der beste Garant für globale Repräsentativität des Samples. Gerade
Repräsentativität wird bei qualitativer Forschung häufig kritisiert, wobei es diese
streng genommen auch innerhalb des quantitativen Paradigmas als „statistische
Repräsentativität“ nur bedingt und nur im Hinblick auf die Verteilung bestimmter
Merkmale geben kann (Diekmann, 2020, S. 368). Eine Stichprobe „repräsen-
tiert“ per se niemals sämtliche Merkmalsausprägungen einer Grundgesamtheit.
Der Begriff der Repräsentativität sollte deshalb differenziert betrachtet werden,
weil für qualitative Forschung, wie bereits zu Anfang festgestellt, nicht die statis-
tische, sondern vielmehr inhaltliche Repräsentativität im Zentrum steht. Das lange
Zeit für qualitative Forschung allgemein übliche Theoretical Sampling (Glaser &
Strauss, 2017, S. 244), vor allem im Kontext der Grounded Theory, wurde hier
bewusst nicht verfolgt. Damit wurde einerseits eine Fallauswahl mit geringem
Aussagewert für die zu untersuchende Forschungsfrage und andererseits dar-
aus entstehende Verzerrungen und Folgefehler im Fortgang des Erhebungs- und
Auswertungsprozesses vermieden.

4.3.2 Auswahlkriterien

Es galt eine Stichprobe zu finden, welche die Beobachtung des interessie-
renden Phänomens, der möglichen Auswirkungen der COVID-19-Pandemie
auf Geschäftsmodelle und Krisenmanagement touristischer Akteure, möglichst
verzerrungsfrei zulässt (Siggelkow, 2007, S. 20). Dies war für Flusskreuz-
fahrtdestinationen, aufgrund eines pandemiebedingten Durchführungsverbots von
touristischen Schiffsreisen, grundsätzlich zu erwarten. Beim Flusskreuzfahrtmarkt
handelte es sich sowohl an der Destination Heidelberg (Sommer, 2018, S. 1),
als auch im bundesweiten Tourismus, bis Anfang 2020 um einen gewichti-
gen Quellenmarkt (Buchmüller, 2021, S. 1; Stanek, 2019, S. 1). So stellten
Flusskreuzfahrttouristen bis dahin einen derart großen Besucheranteil an der Des-
tination dar, dass die Lokalpresse kommentierte „die schiere Masse des Kreuz-
fahrtgäste“ seien „das Problem“ und schilderten „warum hier Kreuzfahrtgäste
nicht erwünscht sind“ (Caliskan, 2019, S. 1–3; Hörnle, 2018a, S. 1–2, 2018b,
S. 1–5; Oßberger, 2018, S. 1–5; Schlautmann, 2016). Das besondere Gewicht
des wegfallenden Quellenmarktes ließ daher bei den touristischen Akteuren der
Flusskreuzfahrtdestination erkennbare Veränderungen der Geschäftsmodelle und
ihres Krisenmanagements erwarten. Da pandemiebedingt keine sofortige Kom-
pensation durch Binnennachfrage oder Geschäftsreisende absehbar war, waren
Verzerrungen dieses Effekts dagegen nicht zu befürchten.
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Die Herausforderung einer Fallstudie besteht in der Auswahl, welches
begrenzte System untersucht werden soll, und darin, dass entweder der Fall
selbst oder ein Thema, zu dessen Veranschaulichung ein Fall oder mehrere
Fälle ausgewählt werden, eine Untersuchung wert ist (Creswell & Poth, 2018,
S. 102–103). Inhaltlich erlaubt diese erste Eingrenzung auf den Quellenmarkt
Flusskreuzfahrt in Kombination mit der Beschränkung auf eine Destination als
sowohl organisationale als auch geografische Einheit im Tourismus (Framke,
2002, S. 95; Saraniemi & Kylänen, 2011, S. 135) einen geschlossenen und klar
identifizierbaren Rahmen von Akteuren und damit Experten. Somit wird einerseits
durch mehrere Fälle eine höhere Güte erreicht, andererseits ist diese Stichprobe
ausreichend heterogen und bleibt dennoch einschränkbar.

Tourismus und der damit verbundene Konsum können für eine Analyse der
Auswirkungen der COVID-19-Pandemie nicht anders als geografisch, im vor-
liegenden Fall z. B. einer Destination, verortet werden (Vanhove, 2018, S. 1).
Darüber hinaus lassen sich Forschungsergebnisse aus einer Destination als eine
der typischen Beobachtungseinheiten in Tourismusstudien (Fabry & Zeghni,
2019, S. 96–98; Framke, 2002, S. 92–94) auch leichter mit anderen Studien ver-
gleichen bzw. auf diese übertragen. Die Auswahl der Flusskreuzfahrtdestination
Heidelberg erfolgte zum einen aufgrund der besonderen touristischen Nachfrage
dieser Destination im deutschlandweiten Vergleich (vgl. Abschnitt 1.1.3) und
zum anderen aus forschungspraktischer Sicht aufgrund des erleichterten Zugangs
des Forschers zu den Akteuren selbst. Ebenso spielte aus Gründen der Triangu-
lierbarkeit der Expertenaussagen ein bereits vorhandener Bestand an Daten- und
Pressematerial eine wesentliche Rolle.

Die Auswahl der Akteursgruppen lässt sich auch inhaltlich abstecken. Fluss-
kreuzfahrtgäste sind sowohl aus dem In- als auch Ausland stammende Tagestou-
risten. Da sie nicht über Nacht bleiben, entfallen Hotels aus zu untersuchenden
Akteursgruppen in der Destination. Als Hotelschiff übernehmen die Flusskreuz-
fahrtschiffe auch die Verpflegung an Bord, so dass die Tagesausflüge entweder
zwischen 8:00 und 12:45 Uhr oder 13:15 und 18:00 Uhr, also zwischen den
Hauptmahlzeiten, stattfinden. Damit sind auch Restaurants aus den Akteurs-
gruppen ausgeschlossen (Hörnle, 2018a, S. 1–2). Der standardisierte Ablauf
dieser Tagesausflüge an die Destination beinhaltet in der Regel Bustransfer,
Busparkplatz, Führung durch das Heidelberger Schloss, Führung durch die Hei-
delberger Altstadt und ca. eine Stunde Freizeit (vgl. Abschnitt 1.1.3). Diese
kurze Freizeit erlaubt keinen Besuch weiterer Museen, wodurch auch diese in
der Akteursauswahl entfallen. In der Regel werden auf dem Busparkplatz noch
Souvenirs gekauft, Kaffee getrunken und auf den Rücktransfer gewartet. Durch
den Fokus auf die unmittelbar touristische Leistung am Gast entfallen zudem
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spezifische Dienstleister wie beispielsweise Hafenmeister oder Frischwarenlie-
feranten für die Schiffsküche. Infolgedessen lassen sich die zu befragenden
Experten klar identifizieren. In Frage kommen demnach die Geschäftsführer bzw.
Prokuristen der städtischen Tourismusorganisation, des Heidelberger Schlosses,
des Busparkplatzes, des Cafés am Busparkplatz sowie Gästeführer und Busun-
ternehmer (vgl. Abschnitt 2.2.4). Somit wurden Grenzen gesetzt, die den Fall
angemessen umgeben (Creswell & Poth, 2018, S. 102–103).

Abstrakt zusammengefasst handelt sich hier um eine gezielte, heterogene
Stichprobe. Die Interviewpartner aus dem interessierenden Feld der Flusskreuz-
fahrtdestination Heidelberg wurden über unterschiedliche Rekrutierungswege
angesprochen und ein relativ großes Sample zusammengestellt. Auf diese Weise
konnte eine Auswahl von Fällen erreicht werden, die sich alle hinsichtlich
des Zielmerkmals „touristischer Akteur der Flusskreuzfahrtdestination“ gleichen.
Deren sonstige interne Heterogenität war im Vorfeld aber trotzdem nicht genau
bekannt und wurde auch nicht bewusst gesteuert. Dies ermöglicht eine weitere
Untersuchung im Zuge der Datenanalyse, z. B. in Form einer Typenbildung
(Bjorkman & Malterud, 2009, S. 241). Ebenso wird damit verhindert, dass wich-
tige Merkmalskombinationen übersehen werden (Döring & Bortz, 2016, S. 303).
Ziel ist es, die für den zu untersuchenden Sachverhalt wichtigen Akteursgruppen
abzudecken und dennoch möglichst viele Merkmale sowie Merkmalskombinatio-
nen im Sample zu erhalten (Bogner et al., 2014, S. 36). Zu den Auswahlkriterien
zählt die touristische Geschäftstätigkeit der Akteure. Diese sollte in den letz-
ten fünf Jahren zumindest schwerpunktmäßig an der Destination Heidelberg
durchgeführt worden sein und sich überwiegend an die Flusskreuzfahrt richten.

Um fundierte Aussagen hinsichtlich der Veränderungen des Geschäfts-
modells zu erhalten, muss es sich bei den Interviewpartnern um Solo-
Selbstständige, Unternehmer bzw. Geschäftsführer mit Entscheidungskompetenz
handeln (Akremi, 2019, S. 317; Mayer, 2013, S. 37). Zu beachten ist dabei,
dass sich in größeren Organisationen Experten nicht notwendigerweise in der
ersten Ebene, sondern in der zweiten oder dritten Ebene finden, in der die Ent-
scheidungen vorbereitet werden (Meuser & Nagel, 2009, S. 443), weshalb unter
anderem bei Destinations-Management-Organisationen zusätzlich zum Geschäfts-
führer auch die Prokuristen befragt wurden. „Entscheider in Organisationen
sind Experten für ihre jeweilige Organisation und genaue Beobachter von Ent-
scheidungsprozessen, Strukturen und Veränderungen“ (Blöbaum et al., 2016,
S. 185–187). Mithin ist die Fallauswahl homogen bezüglich ihrer Zuordnung zu
Tourismus, Destination, Flusskreuzfahrt und Führungsposition, bleibt jedoch hete-
rogen hinsichtlich der Tätigkeit und soziodemografischen Eigenschaften (Alter,
Ausbildung, Haupt-/Nebentätigkeit). Im Interviewleitfaden war die Möglichkeit
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einer Schneeball- oder Kettenbezugsstichprobe vorgesehen, indem nach weiteren
zu befragenden Experten gefragt wurde. Diese wurde jedoch letztendlich nicht
genutzt.

4.3.3 Stichprobengröße und theoretische Sättigung

Aus forschungsökonomischen Gründen war insgesamt nur eine Teilerhebung
möglich. Insgesamt wurden 29 Interviews geführt, die sich vier Akteursgruppen
zuordnen lassen:

– Gästeführer (18),
– DMO und DMC (5),
– lokale Reisebusunternehmen (4) und
– sonstige Akteure: Geschäftsführer des Busparkplatzes, Betreiber des Cafés (2).

In bewussten Stichprobenziehungen existieren bezüglich der Stichprobengröße
keine exakten Vorgaben (Guest et al., 2006, S. 60). Die Fallzahl liegt mit 29 in
dem für qualitative Dissertationen üblichen Rahmen von 20 bis 30 Fällen (Mason,
2010, S. 13). Creswell empfiehlt zwischen 5 und 25 Interviews für eine phäno-
menologische und 20 bis 30 für eine Grounded-Theory-Studie (Creswell & Poth,
2018, S. 132–141). Da es hier nicht um statistische Verallgemeinerbarkeit geht,
kann sich in der Praxis die theoretische Sättigung, je nach Erfahrung des For-
schers, nach ganz unterschiedlichen Fallzahlen einstellen und muss im Einzelfall
beachtet werden (Crouch & McKenzie, 2006, S. 484; Denzin & Lincoln, 2018,
S. 553; Flick, 2017, S. 326). Angelehnt an Patten wurde die Sättigung definiert
als „Punkt, an dem mehrere zusätzliche Teilnehmer nicht mit neuen Informa-
tionen antworten, die zur Identifizierung zusätzlicher Themen führen“ (Ghaderi
et al., 2014, S. 635; Patten & Newhart, 2017, S. 152). Diese war bei der Gruppe
der Gästeführer nach den ersten zwölf Fällen erreicht, da dann Handlungsmuster
identifiziert werden konnten, die man als typisch für den entsprechenden Hand-
lungskontext interpretieren konnte (Blöbaum et al., 2016, S. 185–187). Darauf
deutete insbesondere hin, dass zu diesem Zeitpunkt bei der parallel begonne-
nen Datenauswertung bereits ein gesättigtes System an Kategorien entstanden
war, deren Definitionen nach weiteren Analyserunden stabil blieben (vgl. dazu
Guest et al., 2006, S. 74). Bei den DMO und sonstigen Akteuren war das Errei-
chen einer theoretischen Sättigung dahingehend unmöglich, als dass die maximal
existierende Anzahl der Akteure befragt wurde.
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4.4 Leitfadenkonstruktion

Der Leitfaden des Interviews wurde aus den Forschungsfragen entwickelt, um
im Kern Retrospektive und Echtzeitberichte von Entscheidungen zu erhalten, die
im Zusammenhang mit möglicher Geschäftsmodellinnovation und Krisenmanage-
ment der Akteure an der Destination getroffen wurden. Ziel der Formulierungen
ist, die Befragten hinsichtlich der forschungsrelevanten Fragestellungen „zum
Reden zu bringen“ und um im Redefluss kein Thema zu vergessen (Bogner et al.,
2014, S. 27). Im Vorfeld wurden die Fragen in Interviews mit Kollegen getes-
tet, woraufhin einige Formulierungen hinsichtlich einer besseren Verständlichkeit
überarbeitet wurden. Für die Gesamtstruktur des Leitfadens in vier Phasen (vgl.
4.4.1) wurden die Empfehlungen von Misoch umgesetzt (Misoch, 2019, S. 71).

4.4.1 Aufbau des Leitfadens

Phase I (Information): Hinweise zum Datenschutz und Einverständnis zur Auf-
nahme

Phase II (Warm-Up): Soziodemografische Angaben
Phase III (Hauptteil): Themenbereich A: Beschreibung der aktuellen Situation

Themenbereich B: Vergangene Krisen
Themenbereich C: Geschäftsmodelle und Digitalisierung
Themenbereich D: Perspektiven und Prognosen

Phase IV (Ausklang): Gelegenheit für Befragte zu ergänzenden Äußerungen

Die Phase I (Information) umfasste neben dem Gesprächseinstig wesentliche Hin-
weise zum Datenschutz und die Einwilligung zur Aufnahme (Döring & Bortz,
2016, S. 373). Phase II diente mit der Abfrage von soziodemografischen Angaben
dem sogenannten „Warm-up“ mit den Befragten. Einem natürlichen Gesprächs-
verlauf angenähert, startet das eigentliche Interview mit Phase III. Als Hauptteil
war diese Phase in vier Themenbereiche unterteilt. Im ersten Themenbereich A
sollten die Befragten ihre aktuelle Situation schildern. Der zweite Themenbe-
reich B behandelt vergangene Krisen. Der dritte Themenbereich C spricht dann
den Fragenkomplex „Anpassung von Geschäftsmodellen und Digitalisierung“ an.
Im vierten Themenbereich D werden die Interviewpartner hinsichtlich ihrer Per-
spektiven und Prognosen zur weiteren Entwicklung des Tourismus befragt. Den
Ausklang des Gesprächs bildet dabei immer eine offene Frage mit der Mög-
lichkeit für die befragte Person, selbst noch etwas hinzuzufügen, was für sie in
diesem Zusammenhang relevant ist.
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Für die Gestaltung des Leitfadens insgesamt bedeutet das Prinzip der Offen-
heit in seiner konkreten Ausprägung, dass einerseits der Leitfaden selbst offen
und flexibel für neue Informationen gestaltet wurde, andererseits aber auch in
seiner Handhabung geeignet war, im konkreten Gesprächsverlauf spontan auf die
Befragten einzugehen. Auf das Prinzip der Offenheit wurde auch der Befragte
am Anfang jedes Interviews hingewiesen.

4.4.2 Interviewfragen

Insgesamt waren die vier Fragenkomplexe in Haupt- und Unterfragen geglie-
dert. An die Themen angepasst, wurden je nach Bedarf erzählungsgenerierende
Fragen, Stellungnahmen- und Bewertungsfragen, Sondierungs- und Faktenfra-
gen eingesetzt (Bogner et al., 2014, S. 62). Die Prozesshaftigkeit wird dabei
besonders durch spezifische Fragen zu Vergangenheit, Gegenwart und Prognosen
herausgearbeitet.

Um eine gute Verständlichkeit der Fragen zu gewährleisten, wurde auf die
bei standardisierten Fragebögen bewährten „Zehn Gebote der Frageformulierung
nach Porst“ zurückgegriffen (Porst, 2019, S. 831–839). Einfach umsetzbar waren
die Vorschläge zur Vermeidung der Zweideutigkeit von Begriffen, wie auch
hypothetische oder suggestive Fragen. Anspruchsvoller gestalteten sich dabei
„einfache“ Frageformulierungen zu komplexen Konzepten wie beispielsweise
dem Geschäftsmodell. Ebenso erfolgte eine Anpassung an das Sprachniveau der
Befragten mit Übergang zu Dialekt unter Inkaufnahme von Schwierigkeiten für
die spätere Transkription.

Eine Annäherung an alltäglichen Sprachverlauf (Misoch, 2019, S. 66–67)
wurde durch die Reihenfolge der Fragen bzw. Themenbereiche selbst angestrebt.
So wird als Erstes die Schilderung der aktuellen Lage erfragt, da diese die meis-
ten Befragten vornehmlich belastet und einen sofortigen Bezug erleichtert. Erst
dann erfolgt eine Retrospektive zu vergangenen Krisen und schließlich die Annä-
herung an den Kern des Untersuchungsgegenstandes mit den Auswirkungen auf
das Geschäftsmodell.

A. Aktuelle Situation der Akteure
1. Wie bewerten Sie die aktuelle Krisensituation? Inwiefern betrifft Sie diese

in Ihrer touristischen Tätigkeit und finanziellen Situation?
B. Krisenmanagement der Akteure

2. Welche Situationen haben Sie in den vergangenen Jahren für den
Flusskreuzfahrt-Incoming-Tourismus als Krise wahrgenommen?



130 4 Methodik

3. Welche Auswirkungen hatten diese Krisen für Sie?
4. Welche Vorbereitungen haben Sie für solche Krisen getroffen und wie

beurteilen Sie Ihr Krisenmanagement?
5. Inwiefern ändern sich Ihr Krisenmanagement durch die aktuelle Corona-

Pandemie?
6. In welcher Weise sind dabei Institutionen oder Dritte für Sie eine

Unterstützung?
C. Geschäftsmodelle und Wettbewerb der Akteure

7. Welche Anpassungen bzw. Veränderungen ergeben sich aufgrund der aktu-
ellen Corona-Pandemie für Ihr Geschäftsmodell und inwieweit verfolgen
Sie neue Strategien?

8. Wie bewerten Sie dabei die Rolle der Digitalisierung?
9. Wie wird sich Ihre direkte Konkurrenzsituation in der nächsten Sai-

son entwickeln und inwiefern ergeben sich dadurch Chancen für Ihr
Geschäftsmodell?

D. Perspektiven und Prognosen der Akteure
10. Welche Aspekte werden sich nach der Wiederaufnahme des Incoming-

Tourismus verändern?
11. Wie schätzen Sie den Zeithorizont bis zur Wiederaufnahme des

Incoming-Tourismus und die zukünftigen Gästezahlen ein?
12. Welche Rolle spielen für Sie dabei die Quellenmärkte und das Vertrauen

der Gäste für Heidelberg als Destination?
13. Wie bewerten Sie mögliche finanzielle Auswirkungen für sich?

4.4.3 Pretest

Vor der eigentlichen Datenerhebung wurde der Leitfaden an drei Personen getes-
tet (Pretest), die der Fallvorauswahl angehören. Sie wurden aufgrund ihrer
Bereitschaft gewählt, auch im Fall einer erneuten Befragung mit überarbeitetem
Leitfaden zur Verfügung zu stehen. Der Pretest wurde am 08.05.2020 durch-
geführt. Zwei Interviews fanden persönlich auf einer Parkbank, bedingt durch
Coronaauflagen, im Freien statt. Ein Interview wurde telefonisch durchgeführt.
So konnten beide Ausführungsvarianten getestet werden. Infolge des Pretests
wurde dem Leitfaden eine Frage nach dem Familienstand hinzugefügt. Eine als
unangenehm empfundene Frage nach finanziellen Einbußen wurde zudem im
Leitfaden als Nachfrage derart ergänzt, dass diese anstatt mit konkreten Zah-
len auch mit Prozentangaben beantwortet werden konnte. Der Familienstand ließ
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sich bei den Interviews aus dem Pretest im Nachgang unproblematisch erfragen.
So gab es keine Veranlassung, die drei Interviews aus der späteren Auswertung
auszuschließen. Außer der für jede Akteursgruppe spezifische Ausgestaltung der
Fragen zu soziodemografischen Angaben ergaben sich im Verlauf der Interviews
keine weiteren Änderungen.

4.5 Datenerhebung: Planung, Durchführung und
Datenaufbereitung

4.5.1 Planungsphase

Die Planungsphase der Interviews begann Ende April 2020. Den Auftakt bildete
der Aufbau einer Website mit Informationen über das Forschungsprojekt sowie
zur Terminbuchung. Zudem wurde eine Liste mit potenziellen Interviewpartnern
erstellt. Auf deren Basis wurden die Personen schriftlich per E-Mail und tele-
fonisch kontaktiert, um sie zu einer Teilnahme an der Studie zu bewegen. Der
persönliche Zugang zu den Interviewpartnern gestaltete sich aufgrund der lang-
jährigen beruflichen Tätigkeit des Interviewers in diesem Bereich als angenehm
und vertrauensvoll (zu den Problemen der Vertrautheit des Forschers mit dem
Untersuchungsfeld vgl. Abschnitte 4.7 und 6.4).

Insgesamt wurden 47 Personen angefragt, von denen 33 Personen zugesagt
haben. Mit einem detaillierten Anschreiben und Hinweisen zum Forschungsin-
teresse wurde hier schon im Vorfeld versucht, eine Motivation der Experten zur
Teilnahme zu erreichen. Grundsätzlich ist dies bei Experten in leitender Funk-
tion sinnvoll, da diese in der Regel zeitlich stark eingespannt sind (Blöbaum
et al., 2016, S. 185–187). Von den geplanten Interviews kamen 29 zustande.
Für die vier Absagen wurden berufliche und terminliche Gründe angegeben. Die
insgesamt hohe Teilnahmequote kann auch der Situation im Lockdown zuge-
schrieben werden, da keine berufliche Aktivität möglich, der Bedarf an Austausch
über diese insgesamt bedrückende Situation jedoch hoch war. Nach einer Zusage
bzw. Terminbuchung erhielt ein Interviewpartner erneut eine E-Mail mit einer
Terminbestätigung sowie weiterführende Informationen.
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4.5.2 Durchführungsphase

In der Durchführungsphase wurde ein Befragter vor seinem Interviewtermin
nochmals telefonisch, per SMS oder in Form einer Nachricht über den Instant-
Messaging-Dienst WhatsApp auf Ort und Zeit hingewiesen. Die Gesamtsituation
für persönliche Interviews wurde durch den Lockdown und die Kontaktbe-
schränkungen erschwert. Hier wurde auf die jeweiligen Befindlichkeiten eines
Interviewpartners hinsichtlich seiner bevorzugten Art des Kontakts (in Person
oder fernmündlich) eingegangen. Alle Interviews wurden vom Forscher selbst
durchgeführt, was ein Einweisen und Trainieren weiterer Interviewer überflüssig
machte. Ebenso konnte eine durchgängig hohe Qualität der Interviewdurchfüh-
rung gewährleistet werden. Durch eine bereits existierende Vertrauensbasis zu
den Interviewpartnern sprachen diese bereitwillig und offen über ihre persönli-
che Situation, neue Geschäftsmodelle und gaben finanzielle Details preis. Mit
diesem Umstand war im Vorfeld in dieser Form nicht zu rechnen, zumal das
Interview aufgezeichnet wurde. Alle 29 Interviews waren von der besonderen
Coronasituation im Frühling 2020 betroffen. Die 17 Interviews, die persönlich
stattfanden, mussten daher auf einer Bank im Stadtpark realisiert werden. Die
restlichen zwölf Interviews wurden auf Wunsch der Interviewpartner in Form
von Telefonaten durchgeführt. Die Audioaufnahmen erfolgten durchweg mithilfe
eines professionellen Aufnahmegeräts. Zur Sicherheit wurde das Gespräch zudem
via Mobiltelefon mitgeschnitten.

Der Ablauf der Interviews war stets derselbe: Nach einer kurzen Begrüßung
und Small Talk wurde mit der Vorbereitung der Interviewsituation begonnen und
das Aufnahmegerät eingeschaltet. Die Befragten wurden auf das Thema, den
Anlass und die Dauer (ca. 45 bis 60 Minuten) des Interviews hingewiesen. Es
wurde betont, dass die Audioaufnahme nach den geltenden Datenschutzgesetzen
behandelt und zu keinem Zeitpunkt vollständig oder auszugsweise veröffent-
licht wird. Auf die Offenheit der Fragen und Antwortmöglichkeiten wurde
explizit verwiesen. Bei der Durchführung der Befragung wurde ein möglichst
natürlicher Gesprächsverlauf angestrebt und es wurden neben den eigentlichen
Interviewfragen auch spontane Nachfragen, Detailfragen sowie Fragen nach
Beispielen gestellt, wenn diese das Verständnis der Ausführungen unterstütz-
ten. Im Anschluss an die Interviews erfolgte eine zeitnahe Nachbereitung. Es
wurden Interviewprotokolle verfasst und relevante Aufzeichnungen in das For-
schungslogbuch einer Software zur computergestützten qualitativen Daten- und
Textanalyse (MAXQDA) übertragen. Dadurch konnte gewährleistet werden, dass
nichts Wichtiges verloren ging, was nicht von den Audioaufnahmen erfasst
wurde.
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4.5.3 Datenaufbereitung und Transkription

Die aufgenommenen Audiodateien mussten für die Weiterbearbeitung in
MAXQDA geschnitten und mit Zeitmarken versehen werden. Einige Interviews
mussten aus forschungsethischen Gründen um Teile beschnitten werden. Dies war
dann der Fall, wenn sie private Informationen des Gesprächspartners enthielten,
die entweder nicht mit dem Forschungszweck der Studie in Verbindung standen
oder wenn der Gesprächspartner explizit um Löschung gebeten hatte. Um im
Anschluss in der Auswertungssoftware eine bessere Übersicht für die Codierung
zu erhalten, wurden alle Transkripte gesichtet und die im Gesprächsverlauf zum
Teil unterschiedlich formulierten Interviewfragen in Fettdruck hervorgehoben.
Um im Rahmen dieser explorativ angelegten Untersuchung möglichst alle Details
und Nuancen der Interviews zu erhalten, wurden die Audioaufnahmen aller Inter-
views entsprechend den Transkriptionsregeln nach Dresing und Pehl vollständig
und mit Zeitmarken transkribiert (Dresing & Pehl, 2018, S. 33). Es handelt sich
dabei um ein semantisch-inhaltliches Transkript, das einen schnelleren Zugang
zum Gesprächsinhalt zulässt, dabei aber auf genaue Details zur Aussprache ver-
zichtet und infolge leichter lesbar ist (Dresing & Pehl, 2018, S. 18, 20–27). Im
Rahmen der Transkription wurde soweit erforderlich eine weitere Anonymisie-
rung von Eigen- und Firmennamen durchgeführt. Dies war besonders durch die
Fokussierung auf die Destination Heidelberg notwendig. Die durchschnittliche
Transkriptionsdauer betrug ca. 6,5 Stunden je Audiostunde und bewegte sich in
der dafür üblichen Bandbreite von fünf bis zehn Stunden (Döring & Bortz, 2016,
S. 373). Die Transkriptionsphase dauerte von Juni bis Oktober 2020.

4.6 Datenauswertung: Qualitative Inhaltsanalyse

Im nachfolgenden Abschnitt wird das Vorgehen bei der Auswertung dargestellt.
Dabei wurde als wesentliche Grundlage die computergestützte, inhaltlich struk-
turierende, qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018, 2020) angewandt
(Kuckartz, 2018; Kuckartz & Rädiker, 2020a). Diese wird im Vorfeld kurz
beschrieben und deren Bezug zur Forschungsfrage herausgearbeitet. Weiterhin
wird die Durchführung der Interviewanalyse erläutert und dabei die Entwicklung
des Kategoriensystems beschrieben und dieses näher erklärt. Auf Gütekriterien
wird dabei zwar eingegangen, für deren ausführliche Diskussion wird an dieser
Stelle auf Abschnitt 4.7 verwiesen.



134 4 Methodik

4.6.1 Methode: Computergestützte, qualitative
Inhaltsanalyse nach Kuckartz

Der auf einen Aufsatz von Siegfried Kracauer zurückgehende Ausdruck der
qualitativen Inhaltsanalyse (Kracauer, 1952) ist in der deutschsprachigen Lite-
ratur überwiegend durch Philipp Mayring in die wissenschaftliche Diskussion
gerückt worden (Mayring, 2015, 1. Auflage 1983). Er prägte mit mehreren, auf
Kategorienbildung und Kategorienhäufigkeiten gestützten Auswertungsverfahren
einen methodisch strengen Anspruch auf Kodifikation dieser hermeneutisch-
interpretativ informierten Inhaltsanalyse. Für den Einsatz der methodischen
Ausprägung der Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) sprach im vorliegenden
Fall, neben der besonders betonten fallorientierten Perspektive, der Schwerpunkt
auf der qualitativen, kategorienbasierten Auswertung unter Beachtung strenger
methodischer Gütekriterien (Kuckartz, 2018, S. 6). Besonders die computerge-
stützte Analyse bietet durch ihre größere Nähe zu den Daten intersubjektive
Replikabilität, Transparenz und ausgiebige Dokumentationsmöglichkeiten durch
z. B. Forschertagebuch oder Memofunktionen.

Die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse hat sich als Auswer-
tungsinstrument bereits vielfach bewährt und wurde in der Methodenliteratur
in verschiedenen Varianten beschrieben (Kuckartz, 2018; Kuckartz & Rädiker,
2017, 2020a; Rädiker & Kuckartz, 2019). Die Kategorienbildung reicht von voll-
ständig induktiv bis weitgehend deduktiv und ist in der Forschungspraxis in
der jeweiligen Reinform nur selten vertreten. Dabei stellen die von Kuckartz
vorgestellten drei Analysemethoden „inhaltlich strukturierend“, „evaluativ“ und
„typenbildend“ unterschiedliche, jedoch eng miteinander in Beziehung stehende
Ausprägungen dar (Kuckartz, 2018, S. 6). Auch wenn vorliegend der Schwer-
punkt der Auswertung auf „inhaltlich strukturierend“ gelegt wird, ergeben sich
während der Analyse an einigen Stellen auch auf dieser Ebene Mischformen.
Zum einen bedingt aus dem Material selbst, zum anderen sofern der Forschungs-
frage dienlich. In allen drei Varianten kommt, wie in der vorliegenden Studie, ein
mehrstufiges Verfahren zur Kategorienbildung und Codierung zur Anwendung.

Aufgrund der Wahl des teilstrukturierten Interviews als Erhebungsinstru-
ment ist die fokussierte, inhaltlich strukturierende Ausprägung der qualitativen
Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode besonders geeignet. Dies liegt an der
besonderen Strukturierung der Fragen und Antworten bei Experteninterviews.
So haben diese durchaus narrative Elemente, folgen aber durch die zielgerich-
tete Behandlung einer Forschungsfrage und ihrer systematischen Ausrichtung an
einem Leitfaden vorab definierten Gesprächsgegenständen (Kuckartz & Rädiker,
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2020a, S. 6). Bewusst darauf bezogen, greifen Kuckartz und Rädiker das Adjek-
tiv „fokussiert“ im Namen der Methode auf, das ursprünglich Robert Merton und
Patricia Kendall als Bezeichnung für das fokussierte Interview gewählt haben
(Merton & Kendall, 1946). Besondere Stärken kann diese Methode in den Ver-
gleichen und Kontrastierungen von Gruppen unter anderem nach soziodemogra-
fischen Merkmalen ausspielen, was sich für das Forschungsziel besonders eignet.
Diese Kontrastierungen verleihen der Auswertung eine besondere Differenziert-
heit, Komplexität und Erklärungskraft, weshalb sich die Methode aufgrund des
vorliegenden Samples mit unterschiedlichen Akteursgruppen anbietet.

Eine der bemerkenswertesten Entwicklungen in der qualitativen Forschung
in den letzten Jahrzehnten war das Aufkommen von Computersoftware, welche
die Analyse von qualitativen Daten erheblich vereinfacht. In der angloamerika-
nischen Literatur prägen Lee, Fielding, Weitzman und Miles den Begriff der
computergestützten Software zur qualitativen Datenanalyse (computer aided qua-
litative data analysis) (Fielding et al., 1998, S. 56–86; Weitzman & Miles,
1995). Sowohl in Bezug auf die Verbreitung von Programmen, die für sol-
che Analysen geeignet sind, als auch in Bezug auf die Anzahl der Personen,
die sie benutzen, handelt es sich um einen stark wachsenden Bereich in der
qualitativen Forschung (Bryman & Bell, 2011, S. 593). Von den ca. 30 zur-
zeit existierenden Programmen wird etwa ein Dutzend weiterentwickelt. Die im
deutschsprachigen Raum bekanntesten Programme sind für kategorienorientierte
Verfahren ATLAS.ti, MAXQDA, NVivo und QCAmap, sowie speziell für Bild
und Tonmaterial ELAN und Feldpartitur.

Die Vorzüge in der Nutzung von Computerunterstützung für die Inhaltsana-
lyse sind mannigfaltig. So ist generell die Verarbeitung größerer Datenmengen bei
gleichbleibend übersichtlicher Strukturierung der Daten zu nennen. Zudem lassen
sich unterschiedlichste Medien- und Datenformate einbeziehen und verknüp-
fen. Ebenso erlauben Teamfunktionen paralleles Bearbeiten von Datensätzen.
Insgesamt erhöht die Computerunterstützung die Transparenz qualitativer For-
schungsprojekte und erleichtert eine detaillierte Dokumentation. In den nunmehr
fast 40 Jahren Entwicklung wurden aus einfachen Programmen zum Wiederfinden
und Kategorisieren von Textstellen, komplexe Softwarelösungen, die zahlreiche
Forschungsstile bis zu Mixed-Methods-Ansätzen unterstützen. Sie bieten von gra-
fischer Unterstützung bei der Modellierung, der Visualisierung von Ergebnissen
und komplexen Suchen nach Überschneidungen kodierter Textstellen ein breites
Spektrum nützlicher Funktionen (Silver & Lewins, 2014, S. 158–182).

Trotz der Diskussion um den methodischen Stellenwert von CAQDAS als
eigenständige Methodik ist hier festzuhalten, dass es sich dabei primär um ein
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Werkzeug handelt und der Forschende selbst noch die Interpretation und Ana-
lyse der Daten erbringt, aber durchaus umfangreiche Analyseverfahren durch
CAQDAS erst möglich geworden sind (Kuckartz & Rädiker, 2017, S. 3). Für den
Einsatz der QDA-Software MAXQDA (Version 2020 Analytics Pro) in der vorlie-
genden Studie sprach vornehmlich die Forschungsfrage, bei der Systematisierung
und Zusammenfassung Ziele der Auswertung waren. Hier bot die Software die
Möglichkeit, zu jedem Zeitpunkt von der generierten Theorie zu deren empiri-
scher Basis zurückzukehren, was unter dem gewählten Design, neben der durch
die Software erreichbaren Transparenz und Nachvollziehbarkeit, als besonders
sinnvoll eingeschätzt wurde. Zudem war die Nähe der gewählten Inhaltsanalyse
nach Kuckartz zum Softwarehaus, neben guter Dokumentation und zahlreichen
Publikationen zur Umsetzung eines Forschungsprojekts mithilfe der Software,
entscheidend für die Wahl derselben (Kuckartz & Rädiker, 2019; Rädiker &
Kuckartz, 2020).

4.6.2 Durchführung der Inhaltsanalyse

Kuckartz und Rädiker (2020) bezeichnen ihr Auswertungsverfahren zuletzt als
fokussierte Interviewanalyse, die von der Vor- und Aufbereitung der Daten bis
hin zum Verfassen des Forschungsberichts sowie der Dokumentation des Ana-
lyseprozesses sechs Schritte umfasst (Kuckartz & Rädiker, 2020a, S. XVI und
S. 15). Sie beziehen sich mit der Formulierung „fokussiert“ bewusst auf eine von
Merton und Kendall eingeführte Form der Interviewerhebung, die auf vorab defi-
nierte Gesprächsgegenstände im Zentrum der Datenerhebung abzielt (Merton &
Kendall, 1946, S. 541–557). Diese inhaltsanalytisch geprägte Analysemethode ist
speziell für Interviews konzipiert, deren Gesprächsgegenstände vorab in einem
Leitfaden festgehalten werden.

Daher bot sich der Einsatz der fokussierten qualitativen Inhaltsanalyse nach
Kuckartz und Rädiker (2020) für die vorliegende Studie aufgrund der eingangs
geschilderten Datenerhebungsmethode an (vgl. Abschnitt 4.2). Im Folgenden wird
die Anwendung dieser Vorgehensweise in sechs Schritten näher beschrieben. Der
erste Schritt ist die Datenvorbereitung und Exploration, der zweite Schritt ist
die Entwicklung des Kategoriensystems, der dritte Schritt ist die Basiskodie-
rung, der vierte Schritt ist die Weiterentwicklung des Kategoriensystems und die
Feinkodierung, der fünfte Schritt ist die Analyse der kodierten Daten, die aus Ver-
gleichen, Modellen und Visualisierungen besteht, der sechste und letzte Schritt
ist die Berichterstattung und Dokumentation.
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4.6.2.1 Datenvorbereitung
Im ersten Schritt standen die Vorbereitung und Organisation des Datenmaterials
in der QDA-Software MAXQDA im Mittelpunkt. Es wurde ein neues Pro-
jekt angelegt und darin die transkribierten Interviews samt Audioaufzeichnungen
importiert. Das Anlegen von Zeitmarken bei der Transkription erleichtert den
Auswertungsprozess erheblich. Es ermöglicht, bei Unklarheiten und Verständ-
nisproblemen, auf die originale Interviewpassage zurückzugreifen zu können.
Ebenso ist für die Textarbeit eine farbliche Hervorhebung der Interviewfragen
in den Transkripten hilfreich.

Gerade am Anfang eines MAXQDA-Projekts ist es wichtig, sich der Gewich-
tungsfunktion für codierte Segmente bewusst zu sein. Diese Einstellung ermög-
licht eine Gewichtung von 0 bis 100 vorzunehmen. Durch diesen Skalenwert kann
der Forscher also bestimmen, zu welchem Grad ein codiertes Segment, den in der
jeweiligen Kategorie gemeinten Inhalt zum Ausdruck bringt. Um später Gewich-
tungen bei Bedarf sowohl nach oben als auch nach unten variieren zu können,
wurde hier bei allen Interviews eine Standardgewichtung von 50 gewählt.

Die Interviews wurden entsprechend den Akteursgruppen des Samples in vier
Dokumentgruppen gegliedert. Diese Aufteilung ermöglicht in der Auswertung
die angestrebte Analyseform der „qualitativen Fall- und Gruppenvergleiche“ bzw.
eine Kontrastierung.

Aus dem jeweiligen Interviewtranskript mussten die soziodemografischen
Daten zunächst aus dem Text extrahiert und in 30 Fallvariablen überführt wer-
den. Dazu gehören Metadaten wie Akteursgruppe, Interviewdatum, Typ sowie die
üblichen sozioökonomischen Variablen wie Alter, Geschlecht, Nationalität, Fami-
lienstand, Abitur, Studium, Berufsausbildung, aber auch spezifische Angaben
wie Ausbildung zum Reiseleiter, Berufserfahrung, Verbandszugehörigkeit, Ein-
kommen, Unternehmens-/Rechtsform, Anzahl der Mitarbeiter, Anzahl der Busse,
Destination, Sprachen, Kreuzfahrtanteil in %, Anteil ausländischer Gäste in %
und durchschnittliche Gästezahl pro Jahr. Der Import wurde überprüft und boole-
sche Variablen sowie Prozentangaben händisch ergänzt. Dieser Schritt vereinfacht
die spätere Auswertung, da MAXQDA sowohl für quantitative als auch für
Mixed-Methods-Ansätze entsprechende Analysetools bereithält. Inhaltlich wurde
in dieser Phase auch auf die Forschungsfragen und Vorannahmen zurückgegriffen
und im Sinne einer hermeneutischen Spirale (Danner 1979 zitiert nach Mayring,
2016, S. 30) nachgeschärft.

Im Anschluss erfolgte die Exploration der Daten durch ein Einlesen in die
Transkripte. Erstes Ziel war es dabei, Auffälligkeiten und Muster zu entdecken
und die Fälle als Ganzes zu betrachten. Die Herausforderung bestand darin,
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sich mit den Texten vertraut zu machen, ohne sich sofort auf eine kategorisie-
rende Sichtweise einzelner Themen festzulegen (Kuckartz & Rädiker, 2020a,
S. 13). Dabei wurden Ideen, Auffälligkeiten sowie Möglichkeiten der Auswer-
tung festgehalten. Dies erfolgte in der QDA-Software im Forschungslogbuch und
in Memos. MAXQDA bietet dabei mehrere sinnvolle Optionen. Genutzt wurden
sowohl sogenannte freie Memos als auch solche, die mit der konkreten Textstelle
verknüpft sind. Das konsequente Führen eines Forschungslogbuchs erleichtert die
abschließende Verschriftlichung der Ergebnisse und unterstützt den Forscher bei
der Reflexion seiner eigenen Subjektivität.

4.6.2.2 Entwicklung des Kategoriensystems
Zunächst wurde ein hierarchisches Kategoriensystem, deduktiv aus dem Inter-
viewleitfaden entwickelt. Dabei erwiesen sich thematische Hauptkategorien in
Bezug auf die Beantwortung der Forschungsfragen als zielführend (Braun &
Clarke, 2006, S. 80). Zur Beurteilung der Güte des Kategoriensystems wurden
unterschiedliche Kriterien angewandt. Die einzelnen Kategorien müssen unter
anderem in enger Beziehung zu den Forschungsfragen stehen, erschöpfend, trenn-
scharf, wohlformuliert, verständlich und nachvollziehbar sein. Zusammen sollen
diese ein gutes und brauchbares Kategoriensystem ergeben, dass die Analyse
effektiv und effizient unterstützt (Kuckartz & Rädiker, 2020a, S. 34).

Es entstanden dabei fünf ordnende Hauptkategorien:

A. Geschäftliche Situation: im Lockdown
B. Geschäftliche Situation: in vergangenen Krisen
C. Geschäftsmodell: Anpassung ggf. Digitalisierung
D. Geschäftliche Situation: Prognose
E. Trüffel am Waldrand

Ordnende Kategorien sind dabei Kategorien, welche nicht direkt bei der Ana-
lyse zum Einsatz kommen. Sie sind keiner Textstelle zugeordnet und haben
eine gliedernde Funktion, die im Kategoriensystem für Übersichtlichkeit sorgt
(Kuckartz & Rädiker, 2020b, S. 27). Die Konstruktion eines solchen Systems von
Kategorien ist dabei zeitintensiv, da das regelgeleitete Verfahren an dieser Stelle
auch Definitionen für die Kategorien verlangt. Dabei wurde dem Vorschlag von
Kuckartz (2018) gefolgt, vorab ein allgemeines Schema für Kategoriendefinitio-
nen festzulegen (Kuckartz, 2018, S. 40, Abb. 2). Diese Definitionen wurden im
MAXQDA-Projekt, jeweils mithilfe von Codememos, direkt bei der jeweiligen
Kategorie festgehalten.
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Es wurde folgendes Standardschema für Kategoriendefinitionen entwickelt:
Zunächst musste die Kategorie selbst eine prägnante Bezeichnung erhalten.
Anschließend wurde jede Kategorie inhaltlich definiert, beschrieben und mit
konkreten Codierbeispielen illustriert. Soweit nötig wurde eine positive oder
negative Abgrenzung, ggf. mit Kriterien, zu anderen Kategorien festgelegt. Die
Kategoriendefinitionen erfüllen dabei eine wichtige Doppelfunktion. Sie belegen
die grundlegenden Elemente der Inhaltsanalyse für die Rezipienten der Stu-
die und stellen gleichzeitig den Codierleitfaden für die Zweitcodierenden dar.
Gleichzeitig dokumentieren Kategoriendefinitionen Sorgfalt und Präzision der
Forschungsarbeit (Kuckartz, 2018, S. 40).

Als Beispiel sei hier die Kategorie „A.1. Restriktionen“ aufgeführt: Restrik-
tion bedeutet die Begrenzung oder Einschränkung von Rechten, Befugnissen oder
Möglichkeiten von jemandem. Diese Kategorie wird (positiv) verwendet, wenn
es sich um die Beschreibung von rechtlichen, aber auch faktischen Restriktionen
handelt, die sich konkret auf die Ausübung der touristischen Tätigkeit der Akteure
auswirken (Beispiele in Interviews: Auflagen, Abstand oder Kontaktsperre). Die
Kategorie wird (negativ) nicht verwendet, wenn Ängste angesprochen werden.

Die nach dem ersten Einlesen in die Transkripte notierten Ideen und Auf-
fälligkeiten wurden zu diesem Zeitpunkt mit dem Kategoriensystem verglichen
und bei Bedarf ergänzt. Zusätzlich wurde eine weitere ordnende ordnenden
Kategorie Z „Trüffel am Waldrand“ sowie eine außerhalb der Hierarchie ste-
hende Kategorie „Mögliche O-Töne“ angelegt. Als Kategorie Z „Trüffel am
Waldrand“ wurden über die eigentliche Forschungsfrage hinaus, interessante und
möglicherweise später relevante Textstellen codiert. Die Sammlung „Mögliche
O-Töne“ dient einem leichteren Zugriff auf prägnante Aussagen bei der späteren
Verschriftlichung der Ergebnisse.

4.6.2.3 Basiscodierung induktiv
Im Anschluss erfolgte mit der Basiscodierung der erste Codierprozess. Zunächst
wurden drei Interviews mit dem zuvor erstellten Kategoriensystem codiert,
d. h., entsprechende Aussagen im Interview einer Kategorie zugeordnet. Codie-
ren bezeichnet dabei die Verbindung von Textstellen oder Segmenten mit einer
Kategorie (in MAXQDA als Code bezeichnet). Diese kann in zwei Richtungen
erfolgen. Einerseits kann Textinhalt unter eine a priori gebildete Kategorie sub-
summiert werden. Andererseits als Kreation eines völlig neuen Begriffs, als Akt
des Generierens einer Kategorie, die in den Daten erkannt wurde (Kuckartz, 2018,
S. 41).

Auftretende Zuordnungsprobleme von Textstellen zu einer thematischen
Hauptkategorie wurden direkt in Memos festgehalten und nach Diskussion
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mit einem Forscherkollegen aufgelöst. Dieser Prozess zielt dabei weniger dar-
auf, einen statistischen Koeffizienten für die Intercoder-Übereinstimmung zu
berechnen (vgl. Abschnitt 4.6.2.5), sondern vielmehr für eine hohe Codequa-
lität zu sorgen, indem der Fokus gleich zu Beginn auf die Ursachen für
Nicht-Übereinstimmungen gelegt wird (Kuckartz & Rädiker, 2020b, S. 48).

Das Ergebnis des ersten Durchlaufs der Basiscodierung war eine viel zu fein-
gliedrige Codierung. So wurden z. B. nur einzelne Worte oder gar Wortsilben
codiert. Dieses Ergebnis widersprach dem eigentlichen Sinn der Basiscodie-
rung, die nur einer groben Vorsortierung des Materials dient. Dementsprechend
wurden für weitere Durchgänge klare Codierregeln definiert und in einem
MAXQDA-Memo festgehalten. Geregelt wurden beispielsweise der Umfang von
Codierungen sowie der Umgang mit Mehrfachinformationen. Auch das Procedere
für das nachträgliche Zusammenlegen von codierten Textpassagen in eine neue
Kategorie wurde festgelegt. Im Anschluss wurden die Dokumente abermals nach
den neuen Regeln codiert. Insgesamt erfolgte für jedes Interviewtranskript eine
Erstcodierung durch den Forscher und im Anschluss eine Zweitcodierung durch
einen Forscherkollegen. Etwaige Divergenzen wurden jeweils besprochen und im
Diskurs aufgelöst.

Bei der Basiscodierung ist es üblich, dass das Kategoriensystem weiterentwi-
ckelt und die Kategoriendefinitionen weiter präzisiert werden. Die eingangs in
Memos festgehaltenen Aspekte wurden an dieser Stelle mit dem Kategoriensys-
tem in Bezug gebracht und ergänzt. Eine solche Ergänzung stellt z. B. die bei
der ordnenden Kategorie Z „Trüffel am Waldrand“ hinzugefügten Kategorien wie
u. a. Flusskreuzfahrt, Nachhaltigkeit oder Corona-Impfung, dar. So konnten die
auf den ersten Blick für die Forschungsfrage nicht relevanten, aber möglicher-
weise dennoch interessanten Aspekte für eine spätere Auswertung zugeordnet
werden.

An diesem Punkt im Projekt erfolgte unter anderem die Anpassung der kom-
pletten ordnenden Kategorien A (Situation während der CORONA-Pandemie),
B (Situation nach vergangenen Krisen) und C (Geschäftsmodellinnovation und
Digitalisierung). Vergleicht man an diesem Punkt das anfängliche Kategoriensys-
tem mit weiteren Versionen des Kategoriensystems (vgl. z. B. Abbildung 4.1)
wird das Ausmaß dieses Entwicklungsprozesses deutlich. Beispielsweise sollte
durch spezifische Interviewfragen zu Vergangenheit, Gegenwart und Prognosen
die Prozesshaftigkeit der Geschäftsmodellinnovation und auch des Krisenma-
nagements abgefragt werden (vgl. Abschnitt 4.4.2). Dementsprechend mussten
einzelne Kategorien anderen Hauptkategorien zugeordnet werden, damit sich
diese Prozesshaftigkeit auch im Kategoriensystem spiegelt. Dabei wurde ins-
besondere Wert auf der Reihenfolge und Anordnung der Kategorien gelegt um
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nah an den Forschungsfragen angelehnt die Verschriftlichung der Ergebnisse zu
erleichtern. Die Präzisierung und Ausarbeitung des Kategoriensystems und der
Forschungsfragen erfolgten wechselseitig in einem dynamischen Prozess. Wei-
tere Schärfungen an den Forschungsfragen entstanden unter Zuhilfenahme des
PICO-Modells (Bryman, 2007; Nordhausen & Hirt, 2020, S. 18). Jede Änderung
an einer spezifischen Kategorie zieht notwendigerweise einen erneuten Codier-
durchlauf aller Transkripte zu diesem Code nach sich. Dieser Schritt erwies sich
daher als besonders zeitintensiv führt aber durch jeden weiteren Durchlauf zu
präziseren Kategorien und eindeutigeren Codierungen mithin also zur Erhöhung
der Code Güte.

Im Anschluss wurden die codierten Segmente in MAXQDA paraphrasiert.
Paraphrasieren bedeutet den Textinhalt möglichst nah an der Ursprungsformu-
lierung, aber in komprimierter Form, in einem Kommentar zusammenzufassen.
Dieser aufwändige Arbeitsschritt erleichtert die Interpretation des Materials im
weiteren Verlauf. MAXQDA bietet mit der Funktion „Codierte Segmente“ eine
übersichtliche Listendarstellung dieser Zusammenfassungen. Durch die kompri-
mierte Darstellung der Kommentare lassen sich in MAXQDA bereits an dieser
Stelle Ähnlichkeiten und Unterschiede über alle Fälle hinweg erkennen. Dabei
verschiebt sich die Perspektive vom Einzelfall auf die einzelnen Themen und
Aspekte, die mit einer (Haupt-)Kategorie erfasst wurden (Kuckartz & Rädiker,
2020b, S. 73).

4.6.2.4 Fokussierte induktive Codierung
An die Basiscodierung schloss sich eine fokussierte Codierung an. Bei dieser
sogenannten Subcodierung wird nicht mehr Fall für Fall, sondern Kategorie für
Kategorie vorgegangen. Dabei wurden Subkategorien induktiv aus dem jeweils
codierten Material heraus entwickelt (Subcodierung). In diesem wesentlich kom-
plexeren Schritt findet eine weitere Ausdifferenzierung der bisherigen Kategorien
statt. Fokussiert ist die Codierung, da sie sich mit einem starken Fokus auf die
ausgewählte Kategorie innerhalb der Interviewaussagen konzentriert. Waren in
der Basiscodierung noch sehr viele Aspekte und Themen gleichzeitig zu beachten,
erfüllt dieser weitere Schritt den Zweck der Reduktion von Komplexität. Infolge-
dessen lassen sich Inhalte zu dem speziell ausgewählten Thema besser erfassen.
Gleichzeitig verlagert sich die Komplexität durch die Untergliederung auf ein
neu entstehendes, ausdifferenziertes Bild der Oberkategorie. Explizit schildern
Kuckartz und Rädiker die an dieser Stelle auftauchenden Grenzen und Schwie-
rigkeiten der Formalisierung dieses Vorgangs in MAXQDA (Kuckartz & Rädiker,
2020b, S. 63–64).
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Im vorliegenden Projekt wurde dafür deshalb ein eigenes Verfahren ange-
wandt. Bei beschreibenden Kategorien wurden dabei die Inhalte der Kommentare
der codierten Segmente abstrakt, aber nah am Originaltext der Interviews zusam-
mengefasst. Die in Abschnitt 4.6.2.3 angesprochenen Ähnlichkeiten, Unterschiede
und wenn vorhanden Bezüge zu weiteren Kategorien, wurden in den gesamten
Kommentaren in einem weiteren Durchgang überarbeitet und normalisiert, d. h.
die Stichwörter angeglichen. Dabei wurden die Aussagen und Inhalte in Über-
begriffen zusammengefasst, eingefärbt, sortiert, verglichen. So konnten in der
Listenform Zusammenhänge besser dargestellt und daraus induktiv im nächsten
Schritt weitere Unterkategorien abgeleitet werden. Auch die Exploration der Seg-
mente der jeweiligen Kategorie wurde dadurch erheblich erleichtert. Bei inhaltlich
wichtigen Kategorien wie z. B. C.1 der Geschäftsmodellinnovation wurde der
paraphrasierte Text, durch die im ersten Durchgang erarbeiteten Stichworte und
das dazu passende Originalzitat im Kommentar ergänzt, um trotz der Abstraktion
die Nähe zur Aussage des befragten Experten und zur Originalformulierung zu
erhalten.

Grundsätzlich wurden alle Kategorien induktiv aus dem gesichteten Material
entwickelt. Es wurden Kategorien ausgewählt, die sich, während eines besonde-
ren Falls herauskristallisierten, und auf Unterschiede und Ähnlichkeiten zwischen
den anderen Fällen hin überprüft. Die Fälle wurden auch paarweise oder nach
Akteursgruppen verglichen, um subtilere Unterschiede zu erkennen. Bei der Ent-
wicklung der Subkategorien standen stets die Forschungsfragen im Mittelpunkt,
sowohl hinsichtlich der Anzahl als auch des Abstraktionsgrades der Subkate-
gorien. Abschließend wurden die durchgeführten Schritte wiederum mit einem
Forscherkollegen diskutiert. Diese fallübergreifende Analyse der Begriffe erlaubt
die Muster auf objektive Weise vergleichen zu können. An diesem Punkt zeigten
sich Verbindungen zu bestehenden Theorien und Modellen.

Ebenso wurden die bereits bei der Basiscodierung beschriebenen Gütekriterien
für die Bildung von Subkategorien angewandt und erneut Kategoriendefinitionen
verfasst. Zu diesem Zeitpunkt musste besonders bedacht werden, ob Faktenkate-
gorien (z. B. konkrete Krisenereignisse), evaluative (z. B. Prognosen kurz/mittel/
langfristig), analytische (z. B. Digitalisierung vs. Technische Innovation) oder
sogar ordnende Kategorien (z. B. vergangene Krisen/aktuelle Krise) am bes-
ten für die Beantwortung der Forschungsfragen geeignet waren beziehungsweise
überhaupt gebildet werden konnten. Wesentliche Änderungen von Kategorien
oder Kategoriendefinitionen erforderten an dieser Stelle einen erneuten Codier-
durchlauf. Der fließende Übergang, zwischen der Beschreibung der Durchführung
und der Darstellung von Ergebnissen, ist in diesem Fall am ausdifferenzierten
Kategoriensystem und den Kategoriendefinitionen zu erkennen.
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Ein häufiger Diskussionspunkt mit dem Forscherkollegen war in dieser Phase
die mehrfache Codierung von Textpassagen mit identischem Informationsgehalt
innerhalb desselben Interviews (sog. Mehrfachcodierung). Abhängig von der For-
schungsfrage kann die Erfassung von Wiederholungen derselben Information,
beispielsweise für die Gewichtung einer Aussage, einen Mehrwert haben. Ist eine
Mehrfachcodierung jedoch unbeabsichtigt, führt sie bei manchen Auswertungs-
arten zu Verzerrungen der Ergebnisse. Die hier gefundene Lösung liegt in einem
differenzierten, von der Kategorienart abhängigen, Umgang mit diesen Wiederho-
lungen. So wurde beim Erfassen von Fakten die gleiche Information nur einmal
codiert (z. B. „Corona-Hilfe beantragt“). Bei anderen Kategorienarten wurden
wiederholte Äußerungen dagegen mehrfach codiert (z. B. „eine solche Krise habe
ich noch nie erlebt“). Dies lässt in der Analyse die Möglichkeiten offen, eine Wie-
derholung nur einmal zu werten (als Fakt), mögliche Widersprüche aufzudecken
oder das Wiederholen per se in die Interpretation der Aussage einzubeziehen
(Rädiker & Kuckartz, 2019, S. 287–303).

4.6.2.5 Überprüfung mittels Koeffizienten
An dieser Stelle wird sich in vielen Arbeiten bei der Überprüfung von Kategori-
enzuordnungen auf zufallskorrigierte Koeffizienten wie Kappa oder Krippendorffs
Alpha verlassen. Diese Koeffizienten bergen, vor allem bei der hier verwandten
induktiven Vorgehensweise, jedoch mehrere Fallstricke. Es geht in der qualitati-
ven Analyse, anders als in der quantitativen Forschung bei den Messungen von
Reliabilität, darum, hohe Zuverlässigkeit hinsichtlich der Codezuordnungen zu
erreichen. Somit kann ein Koeffizient lediglich ein Hinweis auf Unstimmigkeiten
beim Codiervorgang sein, da er die Güte gleichsam statisch angibt (Verbi, 2022).

Im qualitativen Forschungsparadigma geht es um eine praktische Verbesserung
der Güte von Codierungen, um mit „besser“ codiertem Material weiterarbeiten
zu können. Deshalb sind Koeffizienten als absolutes Gütekriterium problema-
tisch, da sie eine nicht vorhandene Sicherheit vermitteln. Schließlich bedeutet
eine 90 % Übereinstimmung gleichzeitig eine 10 % Nicht-Übereinstimmung,
sprich eine Abweichung bei jeder zehnten Codierung. Besonders bei indukti-
vem Codieren sind Übereinstimmungen von 90 % oder mehr aber kaum zu
erreichen, da die Wahrscheinlichkeit äußerst gering ist, dass zwei unabhängige
Codierende, bei fast dreißig Interviews, von mehreren 1000 Wörtern, gleiche
Worte oder Sätze mit gleichem Code versehen. Markiert beispielsweise der erste
Bearbeiter die drei wichtigen Worte des Satzes und der zweite alle zehn Wörter
des ganzen Satzes, führt das zu einer erheblichen Abweichung der Intercoder-
Übereinstimmung, ohne dass sich jedoch die Güte der Codierung oder des Inhalts
verändert. Für die Überprüfung der Intercoder-Übereinstimmung sind zudem die
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fehlenden einheitlichen Vorgaben kritisch. Beispielsweise kann zum Nachweis
von Codeüberlappung an Segmenten (der für qualitative Codierung typischen
Variante) der Schwellenwert frei eingestellt werden. Somit ist die Grundlage
für die Berechnung des Koeffizienten durch den Forscher beeinflussbar, da er
selbst die Schwelle festlegt, ob zwei Codierer in der Codierung des gleichen
Segments übereinstimmen (vgl. Kuckartz, 2018, S. 200–224; Verbi, 2022). Dies
mindert nicht nur die Aussagekraft der ermittelten Koeffizienten, sondern auch
deren Vergleichbarkeit von Studie zu Studie.

Abschließend lässt sich daher festhalten, dass ein Koeffizient in diesem
Forschungsrahmen lediglich als Hinweis dienen kann und dass die Auflösung
der Unstimmigkeiten bzw. Nicht-Übereinstimmung anderweitig erreicht werden
muss, z. B. im Diskurs mit Forscherkollegen. Über die einfache Ermittlung
eines zufallsbereinigten Koeffizienten hinaus, wurde daher dem qualitativen
Grundgedanken folgend, die Güte der Analyse durch das bereits angesprochene
fortlaufend diskursive Verfahren zur Verbesserung der Codierqualität und Über-
prüfung der Intercoder-Übereinstimmung erreicht (Rädiker & Kuckartz, 2019,
S. 287–303) (vgl. auch Abschnitt 4.7).

4.6.2.6 Abweichend deduktives Vorgehen bei Dimensionen der
Geschäftsmodellinnovation

Für die im Rahmen der zweiten Forschungsfrage aufgestellten Unterfrage „In-
wiefern handelt es sich dabei um Geschäftsmodellinnovationen?“ kommt, anders
als für die bisherigen Fragen kein induktives Vorgehen in Betracht. Ein deduk-
tives Vorgehen ist bereits dann indiziert, wenn unbekannter Daten mit einem im
Vorfeld bekannten Konzept „Geschäftsmodellinnovation“ verglichen werden sol-
len. Ausgehend vom theoretischen Konstrukt müssen Kategorien gebildet und
definiert werden, unter denen dann die Textpassagen codiert werden.

Ein vollständig induktives Vorgehen, wie es in der vorliegenden Arbeit ange-
strebt wird, ist in der Forschungspraxis in seiner Reinform selten anzutreffen
(Kuckartz, 2018, S. 6). Die gezielte Kombination mit einem deduktivem Vorgehen
hat im vorliegenden Fall den zusätzlichen Nutzen, dass die induktiv gewonne-
nen Ergebnisse der Kategorie C.1 (Geschäftsmodellinnovation) mit den deduktiv
gewonnenen Ergebnissen der Kategorie C.2 (Dimensionen der Geschäftsmodel-
linnovation) verglichen, gegebenenfalls verifiziert oder falsifiziert werden können,
um eine höhere Güte der Ergebnisse zu erreichen (vgl. Abbildung 4.1).

Als theoretische Grundlage wurde auf die in Abschnitt 3.2 bereits angespro-
chene Arbeit von Clauss (2017) zurückgegriffen, da es sich um eine der wenigen
Forschungen handelt, welche eine – in ihrem Fall quantitative Messung – versucht
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Abbildung 4.1 BMI-Kategorien induktiv und deduktiv (Kategoriensystem). (Quelle:
Eigene Darstellung)
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und dabei empirisch validierte Dimensionen der Geschäftsmodellinnovation ent-
wickelt. Diese Dimensionen erhält Clauss (2017) durch die Inhaltsanalyse der
Literatur aus den Jahren 2002–2014. Darin aggregiert er die von ihm aufge-
deckten BMI-Subkonstrukte. Aus 120 potenziellen Geschäftsmodellkomponenten
ermittelte er 73 semantisch unterschiedliche Optionen und ordnete diese einer
der drei Haupt Dimensionen zu. Eine Konsolidierung der 73 Komponenten in 10
Subkonstrukte der drei Dimensionen des Geschäftsmodells erfolgt in einer zwei-
ten Überprüfungsrunde. Darauf entwickelt er Elemente, um die Veränderungen in
jedem der Unterkonstrukte feststellen zu können. Clauss (2017) führte anschlie-
ßend zwei Stichprobenrunden durch, um den ursprünglichen Itempool zu testen,
die Messgrößen zu verfeinern und die Skala zu finalisieren. Bei der Entwicklung
der Maße stützte sich Clauss stark auf die neun Elemente der Business-Model-
Canvas von Osterwalder und Pigneur (2010). Aus einem Mixed-Methods-Ansatz
entstehen durch die Kombination von seiner Literaturanalyse, selbst entwickel-
ten Elementen und empirischer Überprüfung seine zehn Subdimensionen. Diese
lässt er von sechs Experten aus dem akademischen Bereich auf Repräsentativität
testen. In zwei weiteren Testrunden werden sie von Praktikern aus produzieren-
den Unternehmen verschiedener Branchen getestet. Insgesamt wird der Beitrag
von Clauss (2017) sowohl für Wissenschaftler als auch für Praktiker als wertvol-
ler Beitrag zur Messung von BMI angesehen (Bouwman et al., 2019, S. 101830;
Kraus et al., 2020, S. 2050055). Kritisch wird in der Literatur die Stichprobe mit
dem Fokus auf Maschinenbau- und Elektronikunternehmen betrachtet.

Die ersten drei Hauptkategorien „Wertschöpfung“ (C.2.1.), „Wertangebot“
(C.2.2.) und „Werterfassung“ (C.2.3.) beziehen sich auf die grundlegende Defi-
nition des Geschäftsmodells (vgl. Abschnitt 3.1.3) und stellen notwendigerweise
die Elemente des Geschäftsmodells dar, in denen Innovationen stattfinden können.
Diese drei Hauptdimensionen werden von Clauss (2017) in zehn weitere Unter-
kategorien aufgeteilt.

C.2.1. Die Innovation der „Wertschöpfung“ unterteilt sich in (1) neue Fähigkeiten,
(2) neue Technologien/Ausrüstungen, (3) neue Partner und (4) neue Prozesse.

C.2.2. Die Innovation des „Wertangebots“ unterteilt sich in (5) neue Angebote,
(6) neue Kundensegmente oder Märkte, (7) neue Vertriebskanäle und (8) neue
Kundenbeziehungen.

C.2.3. Die Innovation der „Werterfassung“ unterteilt sich in (9) neue
Ertragsmodelle und (10) neue Kostenstrukturen.
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Aufgrund ihrer Bedeutung für die deduktive Codierung der Kategorien werden
die Kategoriendefinitionen der zehn Subkategorien zu Geschäftsmodellinnovation
an dieser Stelle näher ausgeführt.

1. Die Kategorie „Neue Fähigkeiten“ (C.2.1.1.) beschreibt die Entwicklung
neuer Fähigkeiten im Unternehmen. Das sind Fähigkeiten, die das Unterneh-
men in die Lage versetzen Chancen zur Innovation nutzen zu können, wenn
diese sich aus externen Umständen ergeben. Beispiele: Schulungen, Maßnah-
men zur Wissensintegration oder kontinuierlichem Lernen. In Summe alle
Maßnahmen, die sich auf die Erweiterung von Kernkompetenzen, Kernak-
tivitäten, Führungsqualitäten, Information, Ressourcen und Fähigkeiten im
Unternehmen richten.

2. Die Kategorie „Neue Technologien/Equipment“ (C.2.1.2.) konzentriert sich
auf neue technologische Ressourcen. Diese können für die Durchführung
von Geschäftsmodellinnovationen erforderlich sein. Problematisch sind neue
Geschäftsmodelle, die mit einer neuen Technologie verbunden sind. Bei-
spiel: Ein neues technisches System zur Zahlungsabwicklung kann sowohl
der Einsatz einer neuen technologischen Ressource sein als auch ein neues
Einnahmemodell darstellen. Abgrenzung zu neuen Produkt- oder Dienstleis-
tungsangeboten, die eine neue Produktionstechnologie erfordern. Diese sind
als „neues Angebot“ (C.2.2.1.) zu kategorisieren.

3. Die Kategorie „Neue Partnerschaften“ (C.2.1.3.) beschreibt eine besondere
Art externer Ressourcen, die dem Unternehmen zur Verfügung stehen und
für Innovation nutzbar sind. Entscheidend ist hierbei, ob durch eine neue
Partnerschaft ein Mehrwehrt generiert wird, der allein nicht erreichbar ist.
Beispiele: Neue Partnerschaften mit Lieferanten, Kunden, Mit- oder Wettbe-
werbern. Diese Kategorie umfasst sowohl neue Partnerschaften als auch den
Erhalt bestehender Beziehungen.

4. Die Kategorie „Neue Prozesse/Strukturen“ (C.2.1.4.) beschreibt die Verbin-
dungen der wertschöpfenden Aktivitäten innerhalb eines Geschäftsmodells.
Beispiel: Ein neuer Prozess, der den Grad der Effizienz eines Geschäftsmo-
dells steigert. Hierunter fallen auch neue Prozesse, die selbst die Basis von
Geschäftsmodellinnovation darstellen.

5. Die Kategorie „Neues Angebot“ (C.2.2.1.) beschreibt was dem Kunden zur
Lösung seines Problems oder zur Bedürfnisbefriedigung auf eine „neue“ oder
„bessere“ Art angeboten wird. Diese Neuerung kann dabei auf der Entwick-
lung von neuen Produkten und Dienstleistungen beruhen. Problematisch ist
in diesem Kontext die Anwendung neuer Technologien. Vgl. Abgrenzung zu
„Neue Technologien/Equipment“ (C.2.1.2.).
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6. Die Kategorie „Neue Kunden/Märkte“ (C.2.2.2.) beschreibt die Neuausrich-
tung hinsichtlich einer neuen Kundengruppe oder eines neuen Marktsegments
(Neudefinition bestehender Märkte/Eintritt in neue Märkte). Beispiel: Onli-
negästeführung für Menschen mit Mobilitätseinschränkungen. Das Produkt
oder die Dienstleistung kann dabei gegenwärtig oder in der Zukunft einer
neuen Kundengruppe angeboten werden.

7. Die Kategorie „Neuer Vertriebskanal“ (C.2.2.3.) beschreibt wie der Mehr-
wert beim Kunden generiert wird. Beispiele: Die Kombination von Online-
und Offline-Kanälen oder aber auch die Einbindung von Großhändlern. Gäs-
teführer, die ihre Aufträge statt wie bisher über Agenturen, jetzt direkt
über Ihren eigenen YouTube-Kanal akquirieren. Besonders ist hier auf die
Abgrenzung zu „Neue Kunden/Märkte“ (C.2.2.2.) zu achten, da ein neuer
Online-Vertriebskanal auch eine neue Kundengruppe erschließen kann.

8. Die Kategorie „Neue Kundenbeziehungen“ (C.2.2.4.) beschreibt Maß-
nahmen, die darauf abzielen bestehende Kundenbeziehungen auszubauen
oder neue Kundenbeziehungen zu schaffen. Beispiel: Lock-in-Effekte der
Geschäftsmodelle von Gillette oder Nespresso. Kundenbeziehungen liefern
aber auch Informationen über Veränderungen der Umwelt, Bedarf am Markt
und können daher Innovation auslösen. Diese Kategorie grenzt sich durch
den spezifischen Kundenbezug von der ansonsten inhaltlich nahen Kategorie
„Neue Partnerschaften“ (C.2.1.3.) ab.

9. Die Kategorie „Neue Erlösmodelle“ (C.2.3.1.) beschreibt wie der Kunde dazu
bewegt wird, für ein Wertangebot zu zahlen. Beispiel: Die einmalige Trans-
aktion beim Kauf einer Software-CD (software as a product) wird durch
ein Abo-Modell zu einem dauerhaften Einnahmestrom (software as a ser-
vice). Darunter können auch sogenannte Cross-Selling-Maßnahmen fallen:
Einnahmen die indirekt oder im Laufe der Zeit durch Quersubventionierung
generiert werden.

10. Die Kategorie „Neue Kostenstrukturen“ (C.2.3.2.) erfasst Maßnahmen in Ver-
bindung mit allen direkten und indirekten Kosten, die der Betrieb eines
Unternehmens mit sich bringt. Gemeint ist die Veränderung einer etablier-
ten Kostenstruktur, die den strategischen Umfang des Angebots bestimmt.
Beispiel: Billigfluggesellschaften die konkurrenzlos günstige Flugpreise
anbieten, aber für Standardleistungen (Gepäck oder Verpflegung) Zuschläge
verlangen. Es geht um die Veränderung der Kostenstruktur im gesamten
Geschäftsmodell, die in der Regel auf eine neue Produkt-Markt-Strategie
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abgestimmt ist, daher sollte an dieser Stelle genau auf die Abgrenzung zur
Kategorie „Neue Kunden/Märkte“ (C.2.2.2.) geachtet werden.

4.6.2.7 Analyse und Verschriftlichung
In der Methodenliteratur folgt auf die Phase der Codierung die Durchfüh-
rung einfacher und komplexer Analysen, um die Forschungsfragen im Detail
zu beantworten. Der Übergang zur Verschriftlichung der Ergebnisse (sog. For-
schungsbericht) sowie zur Dokumentation des Analyseprozesses im Rahmen einer
Methodikbeschreibung, erfolgt dabei in der Regel fließend. In der Forschungs-
realität existieren nach der Codierphase zahlreiche Optionen für weiterführende
qualitative Analysen. Dabei kann fallorientiert oder kategorienorientiert vorge-
gangen werden, aber auch quantitative Aspekte können einbezogen werden.
Entscheidend ist, die für die jeweilige Forschungsfrage geeignete Analyseart zu
finden. Dazu waren im Projekt zahlreiche iterative Schritte notwendig, die sowohl
zu Anpassungen des Kategoriensystems als auch zu erneuten Codierdurchläufen
führten.

Für die Verschriftlichung der Ergebnisse wurden wahlweise Darstellungen des
Kategoriensystems, der Kommentare codierter Segmente oder des Code-Matrix-
Browsers aus MAXQDA 2020 gewählt, die die beschriebenen Zusammenhänge
nachvollziehbar und mit engem Bezug zum Datenmaterial visualisierbar machen.
Die identifizierten Ergebnisse und Beobachtungen wurden anschließend nach
Forschungsfragen und Themen geordnet und verschriftlicht.

4.7 Reflexion und Gütekriterien

In der quantitativen Forschung herrscht überwiegend Einigkeit hinsichtlich der
zentralen Gütekriterien Objektivität, Reliabilität und Validität. In der qualitativen
Forschung hingegen wird diese Diskussion viel kontroverser geführt (Strübing
et al., 2018, S. 4). Daher besteht die Notwendigkeit, grundsätzliche Erwägun-
gen zu Gütekriterien der qualitativen Forschung im Allgemeinen (vgl. dazu die
Arbeit der JARS-Qual Arbeitsgruppe Levitt et al., 2018; bemerkenswert dazu
Pawson, 2006, S. 127–141) und der damit verbundenen qualitativen Inhaltsana-
lyse im Besonderen anzustellen (Kuckartz, 2018, S. 201). Zudem sollte eine
Abgrenzung dieser qualitativen Kriterien gegenüber der erwähnten klassischen
quantitativen Kriterien erfolgen (Lamnek & Krell, 2016, S. 141–145). Neben
Ansätzen im Rahmen der Mixed-Methods-Diskussion (Creswell & Plano Clark,
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2018, S. 386; Fabregues et al., 2019, S. 2) finden sich – ausschließlich qua-
litative – Ansätze mit vier Kriterien (Lincoln & Guba, 1985, S. 290), acht
Kriterien (Tracy, 2010, S. 839) und sieben Kriterien (Steinke, 1999, S. 252). Im
Kern geht es Steinke, ähnlich wie Mayring (vgl. sechs Kriterien nach Mayring,
2016, S. 145), um methodische Strenge mit einer Erweiterung auf reflektierte
Subjektivität im Forschungsprozess.

Gütekriterien der qualitativen Forschung nach Steinke (vgl. Döring & Bortz,
2016, S. 112, Tabelle 3.6; nach Steinke, 1999, S. 252):

(1) Intersubjektive Nachvollziehbarkeit: Wie gut können Außenstehende den
gesamten qualitativen Forschungsprozess der Studie anhand der Studiendo-
kumentation im Detail nachvollziehen und somit auch bewerten?

(2) Indikation: Wie gut sind die einzelnen methodischen Entscheidungen im qua-
litativen Forschungsprozess der Studie hinsichtlich ihrer Angemessenheit für
das Forschungsproblem bzw. den Forschungsgegenstand begründet?

(3) Empirische Verankerung: Wie gut sind die gebildeten und/oder geprüften
Hypothesen und Theorien auf der Basis der empirischen Daten begründet?

(4) Limitation: Wie genau wird angegeben, auf welche weiteren Bedingun-
gen (Kontexte, Fälle, Untersuchungsgruppen, Phänomene etc.) sich die
Forschungsergebnisse verallgemeinern lassen bzw. inwiefern die Verallge-
meinerbarkeit limitiert ist?

(5) Reflektierte Subjektivität: Wie umfassend und überzeugend reflektieren die
Forschenden ihre eigenen subjektiven Positionen und Rollen?

(6) Kohärenz: Wie stimmig und widerspruchsfrei ist die Theorie bzw. sind die
Interpretationen auf der Basis der Daten?

(7) Relevanz: Wie groß ist der Beitrag einer grundlagenwissenschaftlichen quali-
tativen Studie für den wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt im Sinne von
Gegenstandsbeschreibung und Theoriebildung (theoretische Relevanz)? Bei
angewandten qualitativen Studien wie z. B. qualitativer Evaluationsforschung
ist stattdessen die praktische Relevanz hervorzuheben (vgl. Döring & Bortz,
2016, S. 112, Tabelle 3.6; nach Steinke, 1999, S. 252).

Für die vorliegende Forschung überzeugte dieser Ansatz durch eine gute Umsetz-
barkeit der Kriterien und dem Vorteil einer Checkliste. Die Gütekriterien wurden
nicht mechanisch abgearbeitet, sondern auf die Untersuchungsbedingungen und
Forschungsfragen abgestimmt, modifiziert und erweitert.

Das Vorverständnis über den Forschungsgegenstand, die Erhebungsmethoden
und der Erhebungskontext wurden umfassend dokumentiert. Ebenso transparent



4.7 Reflexion und Gütekriterien 151

wurde mit den Daten (Dale, 2006, S. 156), Auswertungsmethoden, Informations-
quellen und Entscheidungen sowie Problemen im Forschungsprozess verfahren
(Nr. 1). Die Eignung eines qualitativen Forschungsansatzes wurde genauso
begründet wie die gewählte Sampling-Strategie oder die Wahl der Transkrip-
tionsregeln (Nr. 2). Die empirische Verankerung garantierte der Einsatz der
Inhaltsanalyse nach Kuckartz, einem kodifizierten, empirischen Verfahren (Nr. 3).

Gerade die Offenheit in der Datenerhebung und Datenauswertung fordert vom
Forschenden ein besonderes Maß an Reflexivität (Cunliffe, 2003, S. 988). So
wurde das Vorgehen bei der Datenerhebung und Analyse genau hinterfragt. Mög-
liche Limitationen und Implikationen für das Analyseergebnis wurden bewusst
dargestellt und reflektiert (vgl. Abschnitt 6.4). Dies erfordert der gewählte
qualitative Forschungsansatz, indem der Forschende selbst das eigentliche Erhe-
bungsinstrument darstellt. Der Forscher ist damit nicht nur für Konzeption,
Durchführung und Auswertung verantwortlich, sondern in seiner Person selbst
ein wichtiger Faktor für Güte und Qualität der erhobenen Daten (Misoch, 2019,
S. 213). Durch die detaillierte Darstellung der Untersuchungsschritte sollte die
intersubjektive Nachvollziehbarkeit erhöht und mittelbar der Grad der Reflexivität
dokumentiert werden (Lamnek & Krell, 2016, S. 36). Für weitere Ausführungen
zu Limitationen (Nr. 4), reflektierte Subjektivität (Nr. 5) und Relevanz (Nr. 7),
wird auf Abschnitt 6.4 verwiesen.

Die in der quantitativen Forschung erwarteten Gütekriterien der Objektivi-
tät, Reliabilität und Validität kennt das qualitative Forschungsparadigma nicht
bzw. aufgrund der Daten und Auswertungsmethoden notwendigerweise anders
(LeCompte & Goetz, 1982, S. 31–40), da die zugrundeliegenden Paradig-
men nicht gegensätzlicher sein können (Sale & Brazil, 2004, S. 352). Das
Abgrenzungsbedürfnis von quantitativer gegenüber qualitativer Forschung erfor-
dert einerseits die Entwicklung eigener Begriffe für Gütekriterien (Völcker in
Lüdemann & Otto, 2019, S. 81; Teddlie & Tashakkori, 2009, S. 35), andererseits
wird die Adaptation der klassischen quantitativen Begriffe vertreten (Bryman,
2006; aktuelle Literaturübersicht in Fabregues et al., 2019; LeCompte & Goetz,
1982).

In Anlehnung an diesen Gedanken wurde in der vorliegenden Arbeit zusätzlich
auf eine Art „externe Validität“ geachtet, indem der Untersuchungsgegenstand in
seinem natürlichen Umfeld untersucht wurde (Döring & Bortz, 2016, S. 114).
Die „Validität“ bei der Datenerhebung wurde durch den Pretest und die Anpas-
sung der Erhebungsinstrumente vor Untersuchungsbeginn sichergestellt. Ferner
erfolgte die Aufklärung der Interviewpartner über den Zweck der Untersuchung
sowie die Zusage von Vertraulichkeit (Hussy et al., 2013, S. 279). Die Auswer-
tung des gesamten Fallmaterials und das beschriebene, regelgeleitete Verfahren
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trägt zur „Validität“ der Auswertung bei. Besonders bei Daten, die mit den
eigenen Vorannahmen übereinstimmen, kann die Erinnerung des interviewen-
den Forschers gar nicht anders als selektiv sein. Daher wurden Auswertungen
von Gegenbeispielen berücksichtigt, um Verzerrungen vorzubeugen. Vor allem
wurde in jedem Schritt (z. B. Kategoriendefinitionen, problematischen Codier-
passagen oder Zweitcodierung) die kritische Auseinandersetzung und Diskussion
mit Forscherkollegen gesucht.

Bei der Auswertung fand zudem eine Triangulation der Ergebnisse mit den
zusätzlich erfassten Fallvariablen und weiteren Quellen (Statistiken, regionale
Tageszeitungen und Berichten) statt (vgl. auch ähnliches Vorgehen bei Lau-
dien & Daxböck, 2017, S. 423; Lüdemann & Otto, 2019, S. 19; Yin, 2014,
S. 189). Bei der Studienvorbereitung wurde besonders darauf eingegangen, dass
der Forscher mit dem zu untersuchenden Feld gut vertraut ist. Dies wirkte sich
sowohl positiv auf den Feldzugang als auch auf die Tiefe und den Umfang der
Expertenaussagen aus (Misoch, 2019, S. 216). Diese Vertrautheit birgt immer
die Gefahr, dass das Vorwissen und die Vorkenntnisse des Forschers das For-
schungsdesign und die Grundannahmen beeinflussen und damit die Ergebnisse
verzerren (Misoch, 2019, S. 216). Um diesem Forscherbias zu begegnen, wur-
den die Flusskreuzfahrtdestination und ihre Akteure, trotz der für das Sample
gewählten absichtsvollen Stichprobe, in Abschnitt 2.2. der Arbeit zusätzlich
theoretisch begründet. Die Nähe zu den Aussagen der Experten wurde bei der
Transkription durch die beschriebene Transkriptionsmethode gewährleistet. Auf
intersubjektive Nachvollziehbarkeit wurde auch beim Codieren der einzelnen
Textsegmente, durch regelmäßige Diskussionen der Kategoriendefinitionen und
paraphrasierten Kommentare mit Forscherkollegen, geachtet. Zur Überprüfung
der Güte des Codiervorgangs mittels zufallsbereinigter Koeffizienten wird auf die
Ausführungen im Abschnitt 4.6.2.4 verwiesen.

4.8 Fallübersicht

Zur Umsetzung der für die Arbeit definierten methodischen Gütekriterien einer
qualitativen Gruppenfallstudie ist die nachfolgende tabellarische Auflistung der
Fälle aus Gründen der Transparenz unerlässlich (vgl. Tabelle 4.1). Darüber hin-
aus ermöglicht diese Übersicht durch die Fülle an sozioökonomischen Daten
zu den einzelnen Fällen eine bessere Kontextualisierung der Interviewaussagen
im Einzelfall. Die hier gewählte absichtsvolle Stichprobe erfordert grundsätz-
lich keine theoretische Begründung der Stichprobe. Es reicht aus, diejenigen
Personen auszuwählen, die inhaltlich für die Forschungsfrage geeignet sind und
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die reichhaltige Informationen zur Forschungsfrage bieten (vgl. Abschnitt 4.3).
Dennoch wurden die Flusskreuzfahrtdestination und ihre Akteure in Kapitel 2
der Arbeit zusätzlich theoretisch begründet, um einem Forscherbias entgegen-
zuwirken. Ein Vergleich mit der Fallübersicht zeigt, dass alle Akteursgruppen
der Flusskreuzfahrtdestination aus Kapitel 2 als Interviewpartner vertreten sind.
Damit erfüllen die befragten Akteursgruppen auch die Anforderungen an ein
theoretisches Sampling. Die Repräsentativität des Destinationsclusters ist somit
gewährleistet.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche
die Nutzung, Vervielfältigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem
Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die ursprünglichen Autor(en) und die Quelle
ordnungsgemäß nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifügen und angeben,
ob Änderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen eben-
falls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts
anderes ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Com-
mons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt
ist, ist für die oben aufgeführten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des
jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.

http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
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Um, dem hier gesetzten Forschungsziel folgend, Geschäftsmodellinnovation als
proaktiven Ansatz zur Krisenbewältigung vorzuschlagen und daher Krisenma-
nagement an touristischen Destinationen und Entrepreneurship-Forschung zu
integrieren, teilt sich auch das Ergebniskapitel in die Themenbereiche 5.1
Krisenmanagement und 5.2 Geschäftsmodellinnovation.

Abschnitt 5.1 beschreibt Krisenwahrnehmung und -bewältigung der unter-
suchten Akteure an der Flusskreuzfahrtdestination. Erörtert werden die Wahr-
nehmung der Krise, ihre Auswirkungen sowie die zur Bewältigung ergriffenen
Maßnahmen in zwei Betrachtungszeiträumen. Einerseits wurden die Studienteil-
nehmer zu vergangenen touristischen Krisen befragt, andererseits zur Situation
während der COVID-19-Pandemie. Dieser Abschnitt folgt damit der ersten For-
schungsfrage: „Inwiefern nehmen Akteure einer Flusskreuzfahrtdestination die
COVID-19-Pandemie als Krise wahr und ergreifen (Sofort-)Maßnahmen, um
deren Auswirkungen entgegenzuwirken?“. Abschnitt 5.2 beschreibt daraufhin,
inwiefern Geschäftsmodellinnovation zu den gewählten Maßnahmen der Akteure
in der Krise gehört. Dabei wird einerseits die Rolle der Krise als Auslöser
und andererseits die Bedeutung der Digitalisierung im Gesamtkontext untersucht.
Somit folgt dieser Abschnitt der zweiten Forschungsfrage: „Wie und in welcher
Weise wirkt sich die COVID-19-Pandemie auf Geschäftsmodelle von Akteuren
an einer Flusskreuzfahrtdestination aus?“.

Abschließend erfolgen Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse aus
5.1 und 5.2 innerhalb des dargestellten theoretischen Rahmens der Kapitel 2 und
3. Im ersten Schritt werden Krisenwahrnehmung, Krisenbewältigung und Maß-
nahmen der Akteure zusammengefasst und die Situationen vor und seit Beginn
der COVID-19-Krise verglichen. Im zweiten Schritt werden BMI und temporäre
BMI als Maßnahmen der Akteure in der Krise identifiziert. Im dritten Schritt

© Der/die Autor(en) 2023
Y. C. Zimmermann, Tourismus in der Krise: COVID-19 als Auslöser für neue
Geschäftsmodelle und Digitalisierung,
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werden die Ergebnisse aus Schritt 1 und 2 in den strategischen Rahmen des touris-
tischen Krisenmanagements integriert und temporäre BMI als proaktiver Ansatz
vorgeschlagen. Im vierten Schritt wird erst die Rolle der COVID-19-Krise als
Auslöser von Geschäftsmodellinnovation und dann im fünften und letzten Schritt
die Bedeutung der Digitalisierung in diesem Gesamtkontext erörtert.

5.1 Krisenwahrnehmung und Krisenbewältigung

5.1.1 Touristische Krisen vor der COVID-19-Pandemie

In den durchgeführten Interviews wurden die Teilnehmer zunächst gebeten, über
ihre Wahrnehmung von Krisen zu berichten, die sich in der Vergangenheit auf ihre
touristische Berufspraxis ausgewirkt haben. Dabei sollten sie konkrete Ereignisse,
deren finanzielle Auswirkungen auf ihre Tätigkeit sowie ihre Erfahrungen und
Vermeidungsstrategien im Umgang mit solchen Ereignissen beschreiben.

5.1.1.1 Wahrnehmung von Ereignissen als Krise
Abbildung 5.1 zeigt eine Visualisierung aller codierten Sequenzen bestimmter
Kategorien im sogenannten Code-Matrix-Browser aus dem MAXQDA-Projekt.
Die Spalten repräsentieren die Interviews aller Studienteilnehmer, während die
Zeilen die Kategorien hierarchisieren. Die Punkte stehen für positiv codierte Seg-
mente der jeweiligen Kategorie pro Interview bzw. Studienteilnehmer, wobei die
Größe der Punkte die Häufigkeit der Codierung widerspiegelt.

Abbildung 5.1 Kategorie B. „Erfahrung aus vergangenen Krisen“ (Code-Matrix-
Browser). (Quelle: ©MAXQDA2020; Screenshot des eigenen QDA-Projekts
(bearbeitet))
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Tatsächlich gaben alle Teilnehmer an, mindestens eine Krisensituation in ihrer
touristischen Laufbahn erlebt zu haben – deutlich zu erkennen in der Zeile der
Kategorie B.1. von Abbildung 5.1, hervorgehoben mit einem roten Pfeil. Gut zu
erkennen sind in dieser Darstellung auch die induktiv aus den genannten Ereig-
nissen entstandenen Unterkategorien und ihre Zuordnung zu drei Hauptgruppen
bzw. ordnenden Kategorien: politische, medizinische und durch Naturereignisse
bedingte Krisen (vgl. blaue Pfeile in Abbildung 5.1).

In der ordnenden Kategorie der politischen Krisen ließen sich genannte Ereig-
nisse in Kriege, Terroranschläge und Wirtschaftskrisen kategorisieren. Explizit
erwähnt wurden als Beispiele der Irakkrieg 2003–2011 (G01, Pos. 116–118), die
Terroranschläge vom 11.09.2001 sowie die Anschläge vom 13.11.2015 in Paris
(G03, Pos. 77–78), vom 22.03.2016 auf den Flughafen Brüssel-Zaventem (G15,
Pos. 104–108), vom 14.07.2016 in Nizza (G03, Pos. 77–78). Auch der Anschlag
vom 19.12.2016 auf den Weihnachtsmarkt am Breitscheidplatz in Berlin war all-
gemein unter den Befragten noch sehr präsent. Als Wirtschaftskrisen wurden die
Dotcom-Blase 2000 (G13, Pos. 109–118) und die Auswirkungen der Finanz- und
Wirtschaftskrise 2007 aufgezählt (u. a. G08, Pos. 68; G12, Pos. 153–154). Terror-
anschläge und Wirtschaftskrisen bildeten den Schwerpunkt der Nennungen und
wurden vor allem von Gästeführern und DMO aufgeführt.

In der ordnenden Kategorie Naturereignisse wurden überwiegend die Hoch-
und Niedrigwasser-Problematik am Rhein und der Ausbruch des isländischen
Vulkans Eyjafjallajökull im März 2010 angesprochen (HMG02, Pos. 58). Die
Dominanz der Nennungen von Hoch- und Niedrigwasserereignissen (Rhein-
hochwasser Mai 1999, Rheinniedrigwasser August bis Oktober 2003 und 2018)
ist bei einer Stichprobe mit intendiertem intensiven Bezug zur Flusskreuzfahrt
jedoch nicht als besondere Auffälligkeit zu werten (vgl. Abbildung 5.1, Kate-
gorie B.1.a.ii.1.). Ähnliches gilt für die Nennung des isländischen Vulkans,
aufgrund dessen Aschewolke über mehrere Wochen hinweg der Flugverkehr aus
den USA, mithin ein großer Quellmarkt der Flusskreuzfahrt, unterbrochen war
(vgl. ausführlich Kapitel 1).

Auch im Zusammenhang mit medizinischen Ereignissen wird der starke Bezug
zur Flusskreuzfahrt sichtbar. Hier wurden explizit die englische Schweinepest
(2000) und SARS (2003) genannt (G01, Pos. 115), aber besonders auf Norovirus-
Ausbrüche Bezug genommen (G10, Pos. 85; G15, Pos. 102–104), nämlich
diejenigen im Oktober 2012 und Juli 2018, bei denen Flusskreuzfahrtschiffe auf
dem Rhein in Quarantäne festgesetzt wurden. Letzteres ergibt sich aus der Trian-
gulation der Aussagen mit dem Inhalt von Zeitungsartikeln zu dieser Zeit in der
Region (Bung, 2018, S. 1; Kaiser, 2012, S. 1–2).
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Hinsichtlich der Wahrnehmung der genannten vergangenen Ereignisse als
Krisen ergibt sich ein differenziertes Bild. Grundsätzlich teilen nahezu alle
Interviewpartner die Ansicht, dass Tourismus eine krisenanfällige Branche sei:
„Tourismus ist sehr anfällig.“ (G10, Pos. 86), „[…] ich bin ja in dieser Bran-
che aufgewachsen. Ich weiß, dass es von heute auf morgen sehr schnell gehen
kann. […] wenn so Krisen kommen, klar schlägt es auf die Reisebranche“ (B04,
Pos. 94), „Gut, also wir sind natürlich im Tourismus, da schwankt es eh.“ (B02,
Pos. 98) oder auch „[…] die ganze Reisebranche ist sehr sensibel auf Kriege,
auf Krisen, auf Vulkane und die ganzen Krankheiten, Pesten, was da auch immer
alles kommt“ (B03 Pos. 79–82), „Wenn ich einen krisensicheren Job haben will,
dann gehe ich ins Bestattungswesen. Ich meine, was soll ich sagen?“ (G09, Pos.
184). Derartige Einschätzungen Befragter finden sich ähnlich in anderen Studien
zu Krisenmanagement in der Tourismusbranche (Faulkner, 2001, S. 135–147;
Ghaderi et al., 2014, S. 638; Ritchie, 2004, S. 669–683; Sigala, 2020, S. 312).

Es überwiegt zwar die Bewertung unterschiedlicher Ereignisse als Krise, die
persönliche Einschätzung der von diesen Ereignissen ausgehenden Gefahr ist
dagegen gering. In den Aussagen der Befragten erfolgen Relativierungen der
Auswirkungen genannter Krisen. Sie nehmen Bezug auf die Krisengeneigtheit
der Branche: „[…] im Tourismus, da schwankt es eh. […] plus/minus zehn Pro-
zent war es eigentlich ein Level, was du halten konntest, mit Krise oder ohne
Krise, das schwankt ja immer ein bisschen“, (B02, Pos. 98) oder verweisen auf
eigene Strategien: „[…] Krisen waren zwar alle da, aber wenn man gut vernetzt
ist […] und mit vielen Vermittlern zusammenarbeitet, dann ist das aufzufangen
[…]. Also insofern hatte ich nie das Gefühl, dass mich das unmittelbar betrof-
fen hätte […]“ (G01, Pos. 124). Zudem antworteten einige Teilnehmer auf die
Frage nach Krisenauswirkungen überraschend mit Hinweisen, die auf den ersten
Blick übliche Veränderungen von Markt oder Wettbewerb beschreiben: „Ich sage
mal, dass die Anforderungen von den Gästen immer höher werden, das ist der
eine Punkt, und gleichzeitig das Kundenpotenzial wesentlich älter geworden ist“
(G13, Pos. 101–108), „Du musst immer mit Schwankungen rechnen. […] Das
kann nach zwei Jahren noch gut gehen, es kann auch ein drittes Jahr gut gehen,
aber plötzlich ist halt irgendetwas und es war halt einer unzufrieden, hat es fünf
Mann weitererzählt, fehlen fünf Gruppen oder was, weißt du nicht. Oder bei den
Gruppen wechselt mal derjenige, der es organisiert, plötzlich fehlt es wieder, weil
der kennt jemand anderes gut und dann ist der weg“ (B02, Pos. 104).

Im Gegensatz zu der grundsätzlichen Aussage, dass die Tourismusbranche
krisenanfällig ist, fallen die Bewertungen der persönlichen Auswirkungen im
Kontext der genannten Ereignisse im Detail positiv aus. Sie reichen von Äußerun-
gen wie beispielsweise „Ich habe den Tourismus immer als ausgesprochen stabil
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erlebt mit fast zuverlässigen Wachstumsraten jedes Jahr“ (SSG01, Pos. 60) über
„Also die Kurve ging immer nach oben“ (G09, Pos. 128) bis zu „[…] das Niedrig-
wasser habe ich natürlich gemerkt […] überraschend […] für MICH zumindest,
[…] dass […] es eher die Auswirkung gehabt [hat], dass ich MEHR gearbeitet
habe […], teilweise 18 Stunden unterwegs waren mit Abholung irgendwo hin-
ter Koblenz […]“ (G18, Pos. 80–82). Unabhängig von der Akteursgruppe wird
durchgängig auf Ausgleichseffekte verwiesen.

Dennoch gab es sowohl in den Akteursgruppen der DMO als auch der Gäste-
führer Teilnehmer, die bereits vergangene Krisen als einschneidend erlebt haben
(SSG02, Pos. 86; G11, Pos. 104–108; G14 Pos. 88–94). Bemerkenswert ist in
diesem Kontext die Einschätzung eines leitenden Angestellten einer DMO, der
neben der Tatsache, dass er seit 25 Jahren Statistik über Krisenauswirkungen
führt, erklärte: „Diese Ereignisse, das führt immer zu einem massiven Einschnitt
[…]“ (SSG02, Pos. 86). Diese Aussage ist deshalb bemerkenswert, weil das Aus-
bleiben von Touristen bei ihm als leitendem Angestellten nicht zu den gleichen
direkten finanziellen Einbußen führt wie bei den selbstständigen Gästeführern
oder Busunternehmern.

Insgesamt ist zu bemerken, dass die Aussagen der Befragten zur Wahr-
nehmung vergangener Ereignisse als Krise meist nahtlos in die Schilderung
persönlich empfundener Auswirkungen (vgl. Abschnitt 5.1.1.2) und ergriffener
(Präventions-)Maßnahmen oder Strategien (vgl. Abschnitt 5.1.1.3) übergehen.
Dies könnte auf ein Verhältnis zwischen (finanzieller) Betroffenheit und Aus-
gleichsstrategien hinweisen, so beispielsweise bei einem Gästeführer: „Gemerkt
[die Krise] schon, weil, es gibt die Stornierungen. […] Ich habe versucht, meine
Aktivitäten zu verbreitern, also woanders andere Kunden zu suchen, nicht nur
zum Beispiel Heidelberg“ (G11, Pos. 104–108).

Es kann festgehalten werden, dass die Tourismusbranche grundsätzlich als
krisenanfällig wahrgenommen wird, vergangene Krisen hingegen von der Mehr-
heit der Teilnehmer nicht als bedrohend empfunden wurden. Sofern vergangene
Krisen jedoch von den Befragten als bedrohend empfunden wurden, ging die
Schilderung der Wahrnehmung nahtlos in Berichte über Auswirkungen und
ergriffene (Präventions-)Maßnahmen über. Daher lag es nahe, die Auswirkun-
gen vergangener Krisen auch im Hinblick auf eine spätere Kontrastierung mit
den Auswirkungen der COVID-19-Pandemie differenzierter auszuwerten.

5.1.1.2 Auswirkungen
Antworten auf die Frage nach den Auswirkungen der als Krise bezeichneten
vergangenen Ereignisse teilen sich in zwei Gruppen: (1) keine/keine extreme
Auswirkung und (2) eindeutige/graduelle Auswirkungen. Auch hier handelt es
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sich nicht um von den Teilnehmern benannte Begriffe, sondern um Begriffe, die
sich induktiv aus den Aussagen der Teilnehmer ergeben (vgl. Abbildung 5.2).

Abbildung 5.2 Kategorie B.3. „Auswirkungen“ (Paraphrasen). (Quelle: ©MA-
XQDA2020; Screenshot des eigenen QDA-Projekts (bearbeitet))

5.1.1.2.1 Kaumwirtschaftliche Auswirkungen
Die Auswirkungen vergangener Krisen verneinte ein Gästeführer besonders deut-
lich: „[…] die sind nie so umfassend gewesen, sodass es wirklich irgendwelche
Überlegungen, Veränderungen in der Lebensführung, so etwas gab […].“ Auf
die explizite Nachfrage hinsichtlich konkreter Auswirkungen antwortete er: „Ei-
gentlich nicht, nein. Für mich persönlich“ (G04. Pos. 80–82). Dies ist insofern
bemerkenswert, als es sich bei G04 um einen selbstständigen Gästeführer im
Haupterwerb und mit relativ langer Berufserfahrung von 17 Jahren handelt, bei
dem Flusskreuzfahrtgäste nach eigenen Angaben 90 % der Kunden ausmachen
(vgl. Tabelle 4.1). Aufgrund der Arbeitsjahre und des hohen Kreuzfahrtanteils
wären hinsichtlich der häufigen Nennungen von Niedrigwasser, des isländischen
Vulkanausbruchs oder von Noroviren mehr spürbare Auswirkungen vorstellbar
gewesen.

Dies deckt sich jedoch mit den Aussagen weiterer Gästeführer, die ebenfalls
Auswirkungen der bisherigen Krisen verneinen und konkret zu diesen Punkten
weiter ausführten, „Niedrigwasser [habe] eher die Auswirkung gehabt, dass ich
MEHR gearbeitet habe […]“ (G18, Pos. 80–82), sowie: „[Norovirus] Hatten wir,
aber hat sich nicht ausgewirkt“ (G02, Pos. 100–103; ähnlich G15, Pos. 109–110).
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Bei G02 handelt es sich um einen selbstständigen Gästeführer im Haupterwerb,
dagegen bei G15 um einen Gästeführer im Nebenerwerb mit Rentenbezug. Mit-
hin lässt sich in diesem Kontext nicht klar sagen, ob unterschiedliche finanzielle
Betroffenheiten Auswirkung auf den Erklärungswert der Aussage haben.

Insgesamt fallen die Aussagen von vier Gästeführern besonders auf, weil sie
unmittelbar mit „relativierenden“ Zusätzen versehen sind. Diese relativierenden
Anmerkungen beziehen sich entweder auf das Gewicht der touristischen Tätig-
keit für das gesamte Einkommen des Befragten: „[…] damals war ich noch
berufstätig […], dass es ein Zubrot war für mich. […] Ich musste nie davon
leben und das war jetzt ganz gut so“ (G17, Pos. 95–104), oder auf deren
kurze Branchenzugehörigkeit: „[…] ich habe erst angefangen und hatte noch
keinen Vergleich richtig.“ (G09, Pos. 109–110). Der relativierende Hinweis auf
das Einkommen und damit die finanzielle Betroffenheit durch die Befragten
selbst unterstützten einen bereits in Abschnitt 5.1.1.1 vermuteten Zusammenhang
zwischen (finanzieller) Betroffenheit und Ausgleichsstrategien.

Der relativierende Kommentar der Befragten, die Auswirkungen der Krisen
aufgrund mangelnder Berufserfahrung (Dauer) nicht richtig einschätzen zu kön-
nen, wurde daraufhin für weitere Untersuchungen der Aussagen zum Anlass
genommen. Dabei ging es darum zu klären, warum die Befragten zwischen
„graduellen Auswirkungen“ und „eindeutigen Auswirkungen“ differenzieren.

5.1.1.2.2 Deutliche wirtschaftliche Auswirkungen
Von denjenigen Teilnehmern die eindeutige oder graduelle Auswirkungen der
benannten Krisen wahrgenommen haben, beschreibt nachfolgende Aussage eines
Gästeführers den Zusammenhang besonders gut: „Also für mich war so ein Ein-
schnitt dieses Attentat in Paris, Bataclan […], da kam eine altgediente Kollegin
auf mich zu und sagte zu mir: ,Pass mal auf, wenn hier in Deutschland ein
Anschlag passiert, dann kommen die Amerikaner nicht. Hast du Rücklagen?‘
[…] ,Nein, habe ich eigentlich nicht.‘ – ,Bau welche auf! Ich bin 40 Jahre im
Tourismus. Du kannst dich darauf nicht verlassen.‘ Und da habe ich dann begon-
nen, mich vorzubereiten […]“ (G14 Pos. 88–94). Trianguliert man die Aussagen
der Teilnehmer, die deutliche oder zumindest graduelle Auswirkungen von Kri-
sen beschreiben, mit der Länge ihrer Berufserfahrung, fällt auf, dass es sich auch
um diejenigen handelt, die sehr lange in der Tourismusbranche aktiv sind (G13,
Pos. 110–132; G05, Pos. 78–84; G14, Pos. 94–97; SSG02, Pos. 97–100), näm-
lich G13 (32 Jahre), G5 (27 Jahre), G14 (21 Jahre) und SSG02 (10 Jahre) (vgl.
Tabelle 4.1). Somit liegt nahe, dass sie bereits mehr Krisen miterlebt haben als
die befragten Kollegen.
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Inwiefern wirtschaftliche Auswirkungen die Entscheidung für oder gegen
Maßnahmen zur Krisenprävention beeinflussen, wird in den nachfolgenden
Abschnitten näher untersucht.

5.1.1.3 Maßnahmen
Im Anschluss an die Betrachtung der Auswirkungen vergangener Krisen wurden
die Aussagen der Teilnehmer daraufhin untersucht, ob und welche Maßnah-
men sie im Detail aufgrund vergangener Ereignisse ergriffen hatten. Die klare
Gruppierung in „keine Maßnahmen“ oder „Diversifikation“ lässt sich anhand
der Paraphrasen nachvollziehen. Die Wahl des in den Paraphrasen verwendeten
Stichworts „Diversifikation“ wurde induktiv aus dem Gesagten abgeleitet, woge-
gen die Befragten inhaltlich auch andere Wachstumsstrategien wie Markt- und
Produktentwicklung damit beschreiben.

5.1.1.3.1 Keine Maßnahmen
Es fällt auf, dass die Mehrheit der Teilnehmer keine Maßnahmen zur Krisenprä-
vention aufgrund vergangener Krisen ergriffen hat.

Aufgrund der Aussage eines Teilnehmers: „Ich habe das eigentlich […] immer
so ein bisschen, […] als Zubrot gesehen. Ich hätte vielleicht anders reagiert, wenn
mir bewusst gewesen wäre, dass meine ganze Existenz, meine finanzielle Exis-
tenz, nur davon abhängt“ (G15, Pos. 111–114; ähnlich G17, Pos. 96), wurde
der Zusammenhang zwischen Erwerbssituation und fehlenden Maßnahmen näher
untersucht. Die Triangulation mit den sozioökonomischen Daten (vgl. Tabelle 4.1)
ergab jedoch keinen zwingenden Zusammenhang, da in dieser Gruppe gleicher-
maßen sowohl Selbstständige im Haupterwerb als auch Rentner im Nebenerwerb
vertreten sind. Eher lässt sich das Phänomen möglicherweise durch folgende
Schilderung eines Befragten beschreiben, der auf gezielte Nachfrage äußerte:
„Aber die [Auswirkungen vergangener Krisen] sind nie so umfassend gewesen,
sodass es wirklich irgendwelche Überlegungen, Veränderungen in der Lebensfüh-
rung, so etwas gab“ (G04, Pos. 80–82). In diese Richtung geht auch der Beitrag
eines leitenden DMO-Angestellten: „Da ist keine Vorsorge getroffen worden und
ist auch kein Konzept erarbeitet worden, […] mal ganz brutal, man hat einfach
gesagt: ‚Heidelberg läuft, brauchst du dich nicht groß darum zu kümmern […] ‘“
(SSG02, Pos. 104).

5.1.1.3.1.1 Aufgrund von Ausgleichseffekten
Der überwiegende Teil der Befragten, der keine extremen Auswirkungen ver-
gangener Krisen feststellen konnte, sie aber im Kontext bestimmter Ereignisse
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(meist mit Beispiel) wahrgenommen hat, verweist unabhängig von der Akteurs-
gruppe in den Aussagen erneut auf Ausgleichseffekte durch andere Märkte oder
Produkte (vgl. Maßnahmen aus Abschnitt 5.1.1.3.2) und gute Vernetzung in die-
sem Kontext (AG01, Pos. 140–142; HMG01, Pos. 63–64; G01, Pos. 124; G06,
Pos. 109–110; B01, Pos. 108–112): „[…] Meine Erfahrung bisher war: Gibt es
irgendwo einen Engpass oder eine krisenhafte Erscheinung, gibt es einen ande-
ren Teilbereich, der das wieder ausgleicht.“ (SSG01, Pos. 60), „Du hast nicht
immer das gleiche Level […], da ist es mal ein bisschen weniger geworden, das
hat sich durch etwas anderes wieder etwas ausgeglichen“ (B02, Pos. 98), „[…]
das Phänomen in unserer Branche ist ja, dass die Aufträge meistens gleichzei-
tig kommen und oft zur gleichen Zeit am gleichen Tag fünf Anfragen für einen
Zeitraum. Und wenn eben die Nummer fünf nicht kommt, hat man dafür die
Chance vier und umgekehrt dafür die Chance drei, zwei oder eins. Also insofern
hatte ich nie das Gefühl, dass mich das unmittelbar betroffen hätte, weil ich dann
[…] Perspektive hatte, für andere Vermittler […] zu arbeiten […].“ (G01, Pos.
124). Dabei beschreiben die Befragten mit „Ausgleichseffekt“ ein aus ihrer Sicht
externes und zufälliges Phänomen, das im Gesamtkontext sehr einer Form der
Marktdurchdringung ähnelt (Ansoff, 1957, S. 114).

5.1.1.3.1.2 Aufgrund von temporären und lokalen Krisen
Anhaltspunkt für die von den Befragten gewählte Nuancierung zwischen „keine
Auswirkung“ und „keine extreme Auswirkung“ könnte die Aussage von CAF01
geben, der mit 25 Jahren Berufserfahrung auch länger in der Branche tätig ist.
So erklärt er, dass es sich bei den Ereignissen vergangener Krisen bisher um
ein „[…] überschaubares Zeitfenster“ (CAF01, Pos. 86–90) gehandelt habe. Er
führt weiter aus: „[…] jetzt ist Hochwasser, das fließt ja dann auch wieder ab“
(CAF01, Pos. 86–90). Einen genaueren Bezug zu finanziellen Einbußen und deren
Kurzfristigkeit stellt er dann im Folgenden her: „Es schlägt sich in dem Monat
dann schon nieder, [aber] Krisen [hatten] sehr temporären […] und sehr lokalen
Charakter […]“ (CAF01, Pos. 86–90). Ähnlich bemerkt ein Gästeführer: „Aber
natürlich die Terroranschläge. Ich denke, vielleicht hat es sich nicht in den Zahlen
gezeigt. Es war kurzfristig“ (G10, Pos. 94).

Zunächst mögen diese Aussagen in Bezug auf Hochwasser oder Terroran-
schläge überraschen. Der Hinweis auf den temporären und lokalen Charakter der
Krisen ist jedoch vor dem Hintergrund der für die Befragten wichtigen Ereignisse
„Niedrigwasser/Hochwasser“, „Terroranschläge“, „Vulkanausbruch“ und „Noro-
virus“ zu verstehen. Diese stellen für die besonders mit der Flusskreuzfahrt
verbundene Stichprobe dieser Arbeit durchweg zeitlich und örtlich begrenzte
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Krisenereignisse dar, die regelmäßig ein paar Wochen, nicht jedoch eine ganze
Tourismussaison betreffen.

5.1.1.3.2 Wachstumsstrategien
Die wenigen Teilnehmer, die bejahen, Maßnahmen als Reaktion auf vergangene
Krisen ergriffen zu haben, beschreiben (unternehmens-)strategische Vorgehens-
weisen. Solche strategischen Fragen werden in Wissenschaft und Praxis schon seit
langer Zeit diskutiert, beispielsweise Wachstumsstrategien nach Ansoff und Wett-
bewerbsstrategien nach Porter, die auch in der Tourismus-Literatur berücksichtigt
werden (Ansoff, 1957, S. 114; Porter, 2013, S. 79). Strategien können grund-
sätzlich danach differenziert werden, ob sie für einzelne Geschäftseinheiten oder
für das gesamte Unternehmen konzipiert werden. Porter bezeichnet Strategien für
das gesamte Unternehmen als Gesamtunternehmensstrategien (corporate strategy)
und verortet Wettbewerbsstrategien (competitive strategy) auf Geschäftseinheits-
ebene (Porter, 1987, S. 43–46). Da die Stichprobe dieser Studie überwiegend
aus Soloselbstständigen und Kleinstunternehmern besteht, existiert insbesondere
bei diesen Befragten de facto nur eine Entscheidungsebene, statt einer Hierar-
chie von Unternehmensstrategien. Eine weitere Besonderheit besteht darin, dass
beispielsweise Gästeführer gleichermaßen Unternehmer und Produkt sein können.

Grundsätzlich lassen sich Unternehmensstrategien in Überlebens- und Wachs-
tumsstrategien unterteilen, wobei sich Überlebensstrategien auf wirtschaftliche
oder branchenspezifische Probleme beziehen, während Wachstumsstrategien auf
Marktanteile und Marktbeteiligung ausgerichtet sind (Nagl, 2020, S. 18; Thom-
men et al., 2020, S. 603).

Die Aussagen der Befragten hinsichtlich der von ihnen ergriffenen Maß-
nahmen können den Produkt-Markt-Wachstumsstrategien (Ansoff, 1957, S. 114)
zugeordnet werden. Ansoffs vier Norm- bzw. Basisstrategien (Marktdurchdrin-
gung, Marktentwicklung, Produktentwicklung und Diversifikation) werden in der
Unternehmenspraxis parallel und interdependent angewandt (Swoboda et al.,
2019, S. 257).

5.1.1.3.2.1 Diversifikation
Eindeutige Diversifikation durch eine „neue Tätigkeit“ in einer „neuen Branche“
betreiben vier Gästeführer, die auch in der Gruppe derer vertreten waren, die
die Auswirkungen vergangener Krisen als einschneidend empfunden hatten. So
beschreibt G05, dass er eine Lehrtätigkeit verfolgt habe, um unabhängig vom
Tourismus als Branche zu sein, obwohl er sein Angebot auch auf andere Spra-
chen (Englisch), Destinationen und dadurch andere Agenturen oder Kunden hätte
erweitern können (G05, Pos. 85–88). Dementsprechend äußert sich auch G14:
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„Ich habe mich versucht, vom Tourismus unabhängiger zu machen, ganz bewusst“
(G14, Pos. 98–108). Mit der gleichen Begründung, vom Tourismus unabhängig
zu sein, verfolgte auch G10 seine Tätigkeit als Übersetzer (G10, Pos. 95–108).
Dies und fehlende Renten- und Krankenkassenabdeckung waren bei G14 und
G16 treibende Faktoren (G14, Pos. 98–108; G16, Pos. 93–106). In einem Bereich
zwischen Produktentwicklung und Diversifikation war beispielsweise eine Gäs-
teführerin mit ihrer Aussage, dass sie „[…] bei einer Tageszeitung, bei einer
Lokalzeitung, als Betriebsführerin [arbeite, was] durchaus mit den Gästeführun-
gen zu vergleichen ist, es ist ja nur ein anderer fachlicher Inhalt, den man sich da
erarbeitet hat, […] nicht unbedingt die Saisonmonate im Tourismus […]“ (G01,
Pos. 124–146).

Die weiteren Befragten, die angaben, Maßnahmen infolge der vergangenen
Krisen ergriffen zu haben, schilderten über alle Akteursgruppen hinweg Markt-
entwicklung oder Produktentwicklungen innerhalb derselben Branche (B01, B02,
B04, G01, G05, G06, G10, G11, G16, AG01, HMG01, SSG01).

5.1.1.3.2.2 Marktentwicklung
Die Marktentwicklung (bestehendes Produkt, neuer Markt) erfolgt z. B. durch
die Zusammenarbeit mit anderen/weiteren Agenturen oder Destinationen, um mit
dem gleichen Produkt andere Kundengruppen zu erreichen. Dazu führt ein Gäste-
führer näher aus: „[…] ich habe immer darauf Wert gelegt, auch für verschiedene
Agenturen zu arbeiten, […] auch Themenführungen in Mannheim. Das ist natür-
lich ein ganz anderes Publikum. Wenn ich durch den Jungbusch in Mannheim
führe oder durch die Neckarstadt oder durch den Lindenhof oder die Graffitis
[…]. Es war mir wichtig, dass ich […] da so ein bisschen gestreut habe, dass
ich mir mehrere Standbeine genommen habe, dass ich für verschiedene Agentu-
ren führe, dass ich ein breites Portfolio anbiete.“ (G06, Pos. 111–130) Ähnlich
äußert sich ein Busunternehmer, der aufzählt, sie bedienen „[…] verschiedene
Reisegruppen, Reiseveranstalter, Zielgruppen […], von dem kleinen Privaten, der
seine Hochzeitsfeier plant, über die Kollegen, die Hilfe brauchen […], Firmenfei-
ern oder […] Mitarbeiterschulungen vom Arbeitsamt und so weiter“ (B01, Pos.
110–114). Annähernd ein weiterer Busunternehmer: „Linie ein bisschen, bisschen
für Schüler und sonst etwas. Du musst einen gescheiten Mix haben, aber das
bewahrt dich auch vor nix“ (B02, Pos. 109–113). Mit „Linie“ sind von Gemein-
den ausgeschriebene Buslinien gemeint, die von der Privatwirtschaft betrieben
und der Gemeinde finanziert werden. Ähnlich bezieht sich der Ausdruck „Schü-
ler“ auf Busfahrten für Schulen in Sporthallen, Schwimmbäder, Ausflüge oder
Schullandheime, die entweder von der Schule oder der Gemeinde bezahlt wer-
den. Explizit gegen Diversifikation sprach sich nur ein Busunternehmer aus: „Man



166 5 Ergebnisse

kann sich nicht vorbereiten auf unser Business. Das ist halt so […]. Ich glaube
nicht, dass Linie die Lösung ist. […] viele Unternehmen, die Linie machen, […]
die teilweise Knebelverträge bekommen auf fünf, sechs, acht, neun Jahre. Und
’15/’16, wie der Sprit teilweise 1,50 Euro war, da lassen die Linienunternehmen
auch nicht mit sich reden. Also wenn der Diesel da 20 Cent mehr ist, man kriegt
da nicht mehr“ (B03, Pos. 92–100).

5.1.1.3.2.3 Produktentwicklung
Produktentwicklung (neues Produkt, bestehender Markt) wird durch das Ange-
bot von anderen bzw. mehreren Sprachen für die bereits bestehenden Führungen
in der bereits bedienten Destination oder durch das Angebot von speziellen
thematischen Führungen mit verändertem Inhalt in der gleichen Destination
erreicht. Dazu AG01: „Also so die kleinen, so diese [Stadtführung Heidelberg
Abwandlung 1] und [Stadtführung Heidelberg Abwandlung 2] und [Stadtführung
Heidelberg Abwandlung 3], dass ich abseits des GROSSEN Geschäfts, also des
Massengeschäfts, immer so kleine Nischenprodukte hatte“ (AG01, Pos. 143–146).
Ebenso merkt ein Vertreter der DMO an: „Durch das, dass wir ein bisschen brei-
ter aufgestellt sind […], Veranstaltungen und das klassische touristische Geschäft,
aber auch die Beratung haben, hat es Teilbereiche betroffen, [aber] hatte noch
keine existenzgefährdenden Auswirkungen auf die GmbH [die DMO] gehabt,
weil es doch immer Bereiche gab, die trotzdem noch gut funktioniert haben […]“
(HMG01, Pos. 64–66).

5.1.1.4 Zusammenfassung
Dieser erste Teil der Auswertung der Interviews zielte auf die Wahrnehmun-
gen, Auswirkungen und Strategien der befragten Akteure infolge vergangener
Krisen im Tourismus. Dabei kann festgestellt werden, dass alle Teilnehmer min-
destens eine Krisensituation in ihrer touristischen Laufbahn erlebt haben. Explizit
als Krisen wahrgenommen wurden insbesondere der Irakkrieg und die 9/11-
Terroranschläge, die Terrorattacken im Bataclan in Paris, am Zaventem-Flughafen
Belgien, in Nizza und am Breitscheidplatz in Berlin. Als Wirtschaftskrisen wur-
den die Dotcom-Blase und die Finanz- und Wirtschaftskrise genannt. Durch den
Bezug zur Flusskreuzfahrt spielten Naturereignisse wie Hoch- und Niedrigwasser
am Rhein und der Ausbruch des isländischen Vulkans Eyjafjallajökull eine beson-
dere Rolle sowie im Kontext medizinischer Ereignisse Norovirus-Ausbrüche auf
Flusskreuzfahrtschiffen, aber auch Schweinepest und SARS.
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Insgesamt lässt sich eine Klassifizierung der Ereignisse in die drei Haupt-
kategorien politische Krisen, medizinische Krisen und durch Naturereignisse
bedingte Krisen feststellen. Diese Kategorien bestätigen bisherige Ergebnisse
in der Literatur (de Sausmarez, 2004, S. 219; Ghaderi et al., 2014, S. 637;
Lean & Smyth, 2009, S. 306–308) und fügen sich in Typologien touristischer
Krisen an Destinationen von Mitroff (1987) und Santana (2004) ein. Die Ergeb-
nisse dieses Abschnitts ergänzen diese Typologien mit Wirtschaftskrisen und dem
Vulkanausbruch (vgl. Bhati et al., 2016 [Wirtschaftskrisen]; Ritchie & Jiang,
2019 [Vulkanausbruch]). Diese Kategorien und Ergebnisse erweisen sich auch
als inhaltlich konsistent mit den Erkenntnissen anderer Studien zu Krisen im
Tourismus, zumal sie an in vielerlei Hinsicht verschiedenen Destinationen, wie
beispielsweise Malaysia, durchgeführt wurden (de Sausmarez, 2004, S. 219; Gha-
deri et al., 2014, S. 637; Lean & Smyth, 2009, S. 306–308). Ebenso lassen sich
die induktiv entstandenen Kategorien in bestehende Typologien der Fachliteratur
eingliedern.

Die Aussagen der Teilnehmer lassen sich durch Triangulation mit den von
den DMO zur Verfügung gestellten Statistiken gut für die Destination nachvoll-
ziehen und zur Erklärung von Besucherrückgängen in der Statistik verwenden
(vgl. Abbildung 5.3). Sie bestätigen im Wesentlichen den aktuellen Stand der
Forschung, der Zusammenhänge zwischen den erwähnten Ereignissen und Besu-
cherrückgängen herstellt (Aldao et al., 2021, S. 932; Ritchie & Jiang, 2019, S.
102813).

Obwohl der überwiegende Teil der Befragten zahlreiche Krisenbeispiele aus
der Vergangenheit nennen konnte, hatten diese für die Mehrheit keine nennens-
werten Auswirkungen (vgl. Abbildung 5.4). Begründet wurde dies zum einen
mit Ausgleichseffekten durch andere Quellenmärkte bzw. Dienstleistungen und
einer guter Vernetzung in diesem Zusammenhang, zum anderen mit dem sehr
temporären und lokal begrenzten Charakter der Krisen. Die von den Teilneh-
mern beschriebenen Ausgleichseffekten sind aus ihrer Sicht ein externes und
zufälliges Phänomen, das jedoch im Gesamtkontext einer Form der Marktdurch-
dringung ähnelt. Der temporäre und lokale Charakter der Krisen sowie erwähnte
Ausgleichseffekte führten dazu, dass die meisten der Befragten keine finanzielle
oder unternehmerische Notwendigkeit für Krisenmanagement oder spezifische
Präventionsmaßnahmen sahen.
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Abbildung 5.3 Besucherstatistik Schloss Heidelberg mit Einordnung vergangener Krisen.
(Quelle: Eigene Darstellung; Staatliche Schlösser und Gärten Baden-Württemberg)

Wurden in diesem Zusammenhang dennoch von einigen Teilnehmern expli-
zit Maßnahmen beschrieben, so handelte es sich um Wachstumsstrategien inner-
halb der Branche. Unabhängig von den Akteursgruppen handelte es sich um
Diversifikation, Marktentwicklung oder Produktentwicklungen.

Die Ergebnisse lassen allerdings vermuten, dass die Dauer der Berufserfahrung
und mithin vermutlich die Anzahl erlebter Krisenereignisse bei der Wahrneh-
mung der Befragten eine Rolle spielen und die Erhebung verzerren könnten.
Dies erklärt möglicherweise auch, warum die bereits erwähnten Ausgleichsef-
fekte als häufigste Begründung für fehlende Präventionsmaßnahmen angegeben
wurden (G02, Pos. 179–180; G07, Pos. 159–162; G13, Pos. 133–144; G18, Pos.
99–106). Zudem wird Tourismus mehrheitlich als „krisengeneigte Branche“ wahr-
genommen, was die unter Abschnitt 5.1.1.1 als auffällig markierten Antworten
Befragter erklären könnte, die auf die Frage nach den Auswirkungen der Krise
mit Beschreibungen üblicher Marktschwankungen geantwortet haben (G13, Pos.
101–108, B02, Pos. 104).
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Abbildung 5.4 Ergebnisse Abschnitt 5.1.1. (Quelle: Eigene Darstellung)

Für diese dem Anschein nach indifferente Reaktion auf Krisenereignisse fin-
den sich jedoch auch in der Literatur Beispiele. So beschreibt exemplarisch
Henderson (2007) ausführlich, wie Terroranschläge das Bewusstsein für die
Notwendigkeit der Vorbereitung auf künftige Anschläge in Destinationen nicht
geschärft haben (Henderson, 2007, S. 52–68). Eine Ursache dafür könnte das
in der KMU-Forschung häufig angesprochene Problem begrenzten Wissens von
Führungskräften sein, das in der Regel nur kurzfristige Planung auf operativer
Ebene bewirkt und eben keine Maßnahmen in Gang setzt, die auf die taktische
und strategische Ebene ausgerichtet sind (Todesco & Klein, 2021, S. 123).
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5.1.2 COVID-19-Pandemie als touristische Krise

Anschließend wurden die Teilnehmer in den Interviews gebeten, über ihre
Wahrnehmung der aktuellen COVID-19-Pandemie als Krise zu berichten und
darüber, welche gegenwärtigen Auswirkungen sie auf ihre touristische Berufs-
praxis erleben. Sie sollten konkrete Ereignisse, deren finanzielle Auswirkungen
für ihre Tätigkeit sowie ihre Erfahrungen und Strategien im Umgang mit die-
sen Ereignissen beschreiben. Es wurde sowohl nach konkreten Einbußen als
auch nach Rahmendaten der üblichen touristischen Saison gefragt, um die Aus-
sagen im Nachgang vergleichbar gestalten zu können. Fragen nach konkreten
Sofortmaßnahmen adressierten auch staatliche Corona-Hilfen und entsprechende
Antragsverfahren.

Der gegenüber Abschnitt 5.1.1 strukturell ähnliche Aufbau der Fragestellung
und der Auswertung dient der Kontrastierung der Auswirkungen und Maßnahmen
früherer Krisen mit denjenigen der COVID-19-Pandemie, um darauf aufbauend
sowohl die Veränderung im Krisenmanagement (vgl. Abschnitt 5.1) als auch
deren Wirkung als Auslöser für Geschäftsmodellinnovation (vgl. Abschnitt 5.2)
zu ermitteln.

5.1.2.1 Wahrnehmung der COVID-19-Pandemie als Krise
Die Teilnehmer waren überwiegend, ob auf beruflicher oder persönlicher Ebene,
durch den Lockdown und die damit verbundenen Einschränkungen sehr betroffen.
Das wirkt sich besonders auf ihre Aussagen zur „Wahrnehmung“ der COVID-19-
Pandemie als Krise aus. Es bereitet den Teilnehmern bei der ersten Frage noch
Schwierigkeiten, persönliche und geschäftliche Betroffenheit zu trennen. So fielen
Worte wie „Gesundheitskrieg“ (G01, Pos. 78), „Metastörungen“ (G06, Pos. 116)
und „Schockstarre“ (B03, Pos. 82). Aus der Befragungssituation inmitten des
ersten Lockdowns im Frühjahr 2020 heraus gestaltete sich dieser Teil der Inter-
views einerseits besonders emotional, daher aber auch sehr detailreich, da die
Teilnehmer mit wenig Bedacht auf sozialadäquates Verhalten sehr ungefiltert ant-
worteten. Aufgrund der im unmittelbaren Kontext erwähnten Themen lassen sich
die persönliche Betroffenheit und die Charakteristika, mit denen die Befragten
ihre Wahrnehmung der Situation als Krise konkret verbinden, näher beschreiben.
Die hier geschilderte „persönliche Betroffenheit“ ist allerdings von der Darstel-
lung der „Auswirkung der Krise auf ihre touristische Tätigkeit“ im Abschnitt
5.1.2.2 mit eindeutig wirtschaftlichem Fokus klar zu differenzieren.



5.1 Krisenwahrnehmung und Krisenbewältigung 171

Der weitaus größere Anteil der Befragten war „sehr betroffen“, sie schildern
das Ereignis als „so noch nie da gewesen“ (SSG02, G03, G09), nennen im Kon-
text Betroffenheit sowohl im persönlichen als auch im psychischen Bereich (G01,
G02, G13, G15, G17, G18) oder beziehen sich direkt auf Auswirkungen wie
Einkommens- oder Umsatzverluste (B01, B02, B03, B04, BPP01, SSG01, G04,
G05, G07, G10, G11, G14). Zwei Teilnehmer fassen die Gesamtsituation dabei
sehr anschaulich zusammen: „Der Einfluss des Corona-Virus […] begann vor
Ostern […], traditionell Start der Saison. […] NULL Arbeit, null Gäste, kein
Einkommen, was abgesehen von der finanziellen wirtschaftlichen Situation auch
die psychologische Situation, […] schwierig macht. […] wie es aussieht durch
die Absagen, die bereits hereingekommen sind, wird es auch so bleiben, und zwar
während der gesamten Saison“ (G04, Pos. 50), „Was mache ich wegen Einkom-
men finanziell? Was mache ich wegen mentaler Gesundheit?“ (G10, Pos. 66). An
diesen Aussagen lässt sich bereits gut erkennen, dass die Befragten die Wahr-
nehmung eines Ereignisses als Krise mit den Auswirkungen auf ihr Einkommen
und ihren persönlichen bzw. psychischen Bereich verknüpfen und als Bedrohung
empfinden.

Als Gegenprobe begründet dagegen der kleine Anteil der „kaum betroffenen“
Teilnehmer fehlende Betroffenheit auch mit dem Fehlen von Einkommensver-
lusten (HMG01, HMG02, G06, G08, G12, G16). Bemerkenswert ist, dass trotz
der Wahrnehmung als „kaum betroffen“ beide DMO-Akteure unabhängig von-
einander eine „Lösung der Situation nur durch nachhaltige Strategie“ sehen
und im Kontext auf die „Einstellung des touristischen Betriebs“ hinweisen
(HMG01, HMG02). Als einzige in der Stichprobe sind sie leitende Ange-
stellte in der öffentlichen Verwaltung und daher tatsächlich in Bezug auf ihre
Einkommensverhältnisse wenig von der Situation betroffen.

Dass hingegen die Befragten G01, G02, G13, G15, G17 und G18 den
Schwerpunkt ihrer Betroffenheit eher im persönlichen bzw. psychischen Bereich
verorten, wurde mit einer Triangulation ihrer sozialdemografischen Daten näher
untersucht (vgl. Tabelle 4.1). Auffallend war, dass es sich bei dieser Gruppe ent-
weder um Rentner oder nebenberufliche Gästeführer handelt. Das könnte ihre
stärkere Gewichtung sozialer Aspekte der Tätigkeit anstelle der Relevanz des
Einkommens begründen. So erklären aus dieser Gruppe zwei Gästeführer: „Es
kommt auf alles, die ganzen Lebensrahmenbedingungen, an. Ich komme nicht
weg, ich kann nicht fortfahren, es gibt keine Kulturveranstaltungen, wo man hin-
kann. Es gibt keine Vorträge, ja? Alles, was mir auch im Leben sonst Spaß macht,
ist alles weg. […] Ich kann nicht den ganzen Tag daheimsitzen“ (G13, Pos. 146–
148), „Das Schwierige für mich oder das Unangenehme an der Situation, dass
ich eben mich nicht wie gewohnt bewegen kann. Ich kann nicht wie gewohnt
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die Leute umarmen oder begrüßen oder einladen oder auf Einladungen gehen,
weil das alles nicht möglich ist. Das ist für mich der negative Aspekt dieser
Corona-Krise“ (G15, Pos. 56).

Weiter schildern die Befragten: „Das ist eine Situation, die vorher so noch nie
da gewesen ist“ (G04, Pos. 98), „Also so krass habe ich das noch nie erlebt“
(G14, Pos. 64). Ähnlich deutlich ein DMO-Mitarbeiter: „[…] ich führe da Sta-
tistik, also für die letzten 20–25 Jahre […] Einschnitte nie in so einer Dramatik
[…] und auch nie über so einen langen Zeitraum […]“ (SSG02, Pos. 86). Ein
Busunternehmer äußert: „Mit dem VIRUS jetzt, das hat ja noch keiner erlebt
und da weiß keiner, wie er damit umgehen kann“ (B04, Pos. 94). Die insgesamt
feststellbare Fassungslosigkeit der Befragten gegenüber der Situation und ihrer
Wahrnehmung als Krise beschreiben nachfolgende Aussagen besonders gut: „Mit
SO ETWAS hat ja nun irgendwie überhaupt keiner gerechnet […]“ (G09, Pos.
112), „Also die Gefahren wie das, was JETZT gekommen ist, die waren mir
nie bewusst“ (G01, Pos. 150), auch hier wieder mit dem Hinweis auf, in diesem
Fall fehlende, Ausgleichseffekte (vgl. Abschnitt 5.1.1.4): „Die Situation, dass mir
kein Mauseloch bleibt, um zusätzliche Besucher und Einnahmen zu generieren,
die ist für mich neu. Also ich habe kein Mittel, Teile der Verluste aufzufan-
gen“ (SSG01, Pos. 60). Die Bedrohlichkeit der Situation spiegelt sich hier in
der Wortwahl „Mauseloch“ wider (vgl. dazu Kunkel-Razum et al., 2020: „in ein
Mauseloch verkriechen“ umgangssprachlich für „aus Angst oder Verlegenheit ver-
stecken“). Besonders entmutigt zeigt sich ein Teilnehmer, der aufgrund früherer
Krisen explizit Maßnahmen ergriffen hat (vgl. Abschnitt 5.1.1.3): „[Ich] bin extra
[…] vom Tourismus weggegangen, […] habe dann die Lehrtätigkeit genommen,
die ist […] jetzt genauso betroffen von dem Corona“ (G05, Pos. 88).

Damit erfüllen die Aussagen der Teilnehmer gleich mehrere der in Abschnitt
2.3 dargestellten Definitionen für Krisen. So beschreiben die Aussagen, „dass
mit einer derartigen Situation und diesen Auswirkungen keiner gerechnet hat“,
genau die von Pearson und Clair (1998) beschriebene „Situation mit geringer
Wahrscheinlichkeit und großer Auswirkung, die von kritischen Interessengruppen
als Bedrohung wahrgenommen wird“ (Pearson & Clair, 1998, S. 66). So schildert
ein Busunternehmer seine Wahrnehmung einer Bedrohung wie folgt: „[…] so
wie jetzt das COVID-19. Hat ja im Winter noch niemand daran gedacht, dass
das mal so Ausmaße nimmt […]. Innerhalb von zwei Wochen waren da vier
Monate komplett leer an Aufträgen. Da haben wir fast eine siebenstellige Summe
verloren. Da sind wir teilweise auch richtig in die Schockstarre verfallen, weil,
mein Gott, was passiert jetzt mit uns?“ (B03, Pos. 82).
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Diese Aussagen entsprechen der Definition der Krise als „ein extremes,
unerwartetes oder unvorhersehbares Ereignis, das von Organisationen eine drin-
gende Reaktion erfordert und sie vor Herausforderungen stellt – indem es ihre
Abläufe beeinträchtigt, ihre Entscheidungsprozesse unklar macht, ihre Ziele und
Werte bedroht, ihr öffentliches Image und ihren Gewinn schädigt“ (Dutton,
1986, S. 502–503; Fink, 2002, S. 15–20; Hills, 1998, S. 162–163). Selbst das
von Doern et al. kritisierte Kriterium „wenig wahrscheinliche, unerwartete oder
unvorhersehbare Ereignisse“ wird erfüllt (Doern et al., 2019, S. 401).

Die Tatsache, dass einige wenige Befragte sich als „kaum betroffen“ wahr-
nehmen, schadet der Einordung der Wahrnehmung der COVID-19-Pandemie als
Krise nicht, selbst wenn man Doerns et al. kritischer Ansicht folgt, wonach Situa-
tionen auch dann Krisen darstellen, „wenn sie für die Personen, Organisationen
oder Gemeinschaften, die sie erleben, Ereignisse unterschiedlichen Ausmaßes
darstellen und unterschiedlich starke Reaktionen hervorrufen“ (Doern et al., 2019,
S. 401). Billings et al. führen insbesondere aus, „dass ein wichtiges Mitglied der
Organisation eine Krise sieht und dann erst andere dazu bringen muss, diese
Wahrnehmung zu teilen, bevor die Organisation reagieren kann“ (Billings et al.,
1980, S. 300). Die Aussage eines DMO-Vertreters verdeutlicht dies sehr anschau-
lich: „Also ich habe schon am Anfang der Corona-Krise angefangen, strategisch
zu jammern, und habe gleich mal vier Millionen Mindereinnahmen in den Raum
gestellt“ (SSG01, Pos. 54).

Insgesamt kann festgehalten werden, dass alle Teilnehmer die COVID-19-
Pandemie, verknüpft mit Einkommensverlusten oder persönlichen bzw. psy-
chischen Belastungen, unterschiedlich stark betroffen, im Unterschied zu den
Ergebnissen aus Abschnitt 5.1.1 nicht nur punktuell, sondern auch dauerhaft
als bedrohliche Krise wahrnehmen. Des Weiteren lassen die Schilderungen der
Befragten durch Übereinstimmung mit gängigen Krisendefinitionen der For-
schung die Einstufung der COVID-19-Pandemie als Krise zu. Bei der Darstellung
(vgl. Abbildung 5.5) fallen in den mit der Krisenwahrnehmung verknüpften
Themen wiederkehrend einerseits finanzielle Auswirkungen und damit verbun-
dene Restriktionen wie das Berufsverbot (vgl. Abschnitt 5.1.2.2.2), andererseits
konkrete Maßnahmen (vgl. Abschnitt 5.1.2.3) wie aktive Jobsuche, aber auch
die Hinweise auf das Fehlen der sonst gewohnten Ausgleichseffekte auf. Diese
werden daher in den nächsten Abschnitten detaillierter ausgearbeitet (analog zu
Abschnitt 5.1.1).
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Abbildung 5.5 Kategorien A.1. und A.2. „Auswirkungen“ (Kategoriensystem). (Quelle:
Eigene Darstellung)

5.1.2.2 Auswirkungen
Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die touristische Tätigkeit der befrag-
ten Akteure lassen sich überblicksartig bereits gut an den induktiv entstandenen
Haupt- und Unterkategorien erkennen, deren Bezeichnungen überwiegend selbst-
erklärend sind (vgl. Abbildung 5.5).

Im Wesentlichen ergaben sich aus den in Abschnitt 5.1.2.1 gut erkennbaren
Punkten „Einkommenseinbußen“ und „Berufsverbot/Auflagen“ (vgl. Abbildung
5.5) die ausdifferenzierten Kategorien A.1. „Wirtschaftliche Einbußen“ und A.2.
„COVID-Restriktionen“.

Am besten beschreibt die Gesamtsituation und die verknüpften Themenbe-
reiche die Aussage des DMC-Vertreters: „Also [die] Saison hätte begonnen am
17.03., Pandemiebeginn offiziell war der 11.03.[2020]. Die Saison hätte geen-
det am 03.01.2021. Stornierungen begannen, die kamen stückweise, also grad so
die Kreuzfahrer, unser Hauptklientel, zunächst bis Ende Mai [2020], dann bis
Ende Juni, das ging so progressiv weiter, geht jetzt grad bei den Amerikanern
bis 31.08.[2020], wobei das große Problem ist, dass es uns nichts nützt, wenn
die Kunden auf dem Rhein schippern können, aber wir sie von den Häfen nicht
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nach Baden-Württemberg, sprich nach Heidelberg, kriegen, weil […] es die Ver-
ordnung [gibt], dass keine touristischen Fahrten stattfinden dürfen“ (AG01, Pos.
86). Im Nachgang stellt er klar: „Ich musste jetzt auch die ersten [Firma-]Touren,
die Buchungen sind da, das sind Kunden, die kommen aus Deutschland, […]
die musste ich stornieren, weil die Auflagen […]“ (AG01, Pos. 114). Diese Aus-
sage verbindet explizit Saison- und Pandemiezeitraum, staatliche Auflagen und
wirtschaftliche Auswirkungen, beispielsweise durch Stornierungen.

5.1.2.2.1 Deutliche wirtschaftliche Einbußen
Zur besseren Nachvollziehbarkeit der Aussagen der Befragten ist an dieser Stelle
besonders auf den Einfluss des Erhebungszeitraums der Interviews hinzuwei-
sen. Zum Zeitpunkt der ersten Interviews Anfang Mai 2020 waren noch nicht
alle Aufträge durch nationale und internationale Kunden storniert, da der Ver-
lauf der Pandemie für die folgenden Monate der Saison noch unbekannt war.
Daher finden sich in der Gesamtheit aller Antworten insgesamt sechs der „frü-
hen“ Interviews mit Angaben von Verlusten im Bereich von „noch“ 33–75 %. Bei
den näher zu Juni bis Juli 2020 geführten Interviews dominieren klar Verluste von
95 bis 100 %. Zu diesem späteren Zeitpunkt war absehbar, dass sich trotz Auf-
hebung des Lockdowns keine touristische Saison entwickeln würde und auch die
Aufträge bis Jahresende von den Veranstaltern storniert würden. In Bezug auf das
Gesamtbild der Aussagen bedeutet dies auch, dass ein Teil der Befragten sowohl
von der Situation im Lockdown selbst als auch von der Zeit danach berichtet, in
der die Auflagen etwas gelockert waren.

In der Saison 2020 zwischen dem ersten Lockdown im Frühjahr und dem
zweiten Lockdown ab Herbst 2020 war einige Monate unter strengen Auflagen
touristischer Betrieb möglich. Internationale Reisebeschränkungen und versetzte
Entwicklungen des Infektionsgeschehens in Anrainerländern verhinderten jedoch
nennenswerte touristische Aktivität, insbesondere Flusskreuzfahrten (Buchmül-
ler, 2021; Destatis, 2021). So schildert es auch Maren Richter, Vorsitzende des
BVGD: „Ohnehin läuft das Geschäft nur langsam wieder an […]. Vor allem in
den großen Städten die vor zwei Jahren noch enorm nachgefragt waren, sei das
Interesse weiterhin sehr gering, es fehlen die Busreisen und die internationalen
Gruppen“ (Dignös, 2021, S. 1–2). Ähnlich äußert sich auch ein Interviewpartner
der DMO in der vorliegenden Studie: „[…] wir haben im Stadtmarketing, egal,
weltweit gar keinen Einfluss darauf. Sobald Firmen wie [Firma] eine weltweite
Reisesperre haben, ist es klar, dass grad solche Firmen keine Buchungen machen“
(HMG02, Pos. 46). Ähnliches findet sich daher auch im letzten Interview der
Studie mit dem Betreiber des Reisebusparkplatzes, der dazu näher erläutert: „In-
zwischen dürfen wieder Busse fahren […]. Allerdings wirkt sich das nur bedingt
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auf die Buchungen aus, weil die ganzen ausländischen Touristen halt keine Kreuz-
fahrten machen oder sich nicht trauen, Reisen zu unternehmen, oder nicht dürfen“
(BPP01, Pos. 46).

Einhellig beschreiben die Teilnehmer desaströse Umsatzeinbußen über alle
Akteursgruppen hinweg unabhängig von Haupt- oder Nebenverdienst. Besonders
die Aussagen der DMO- und DMC-Vertreter verdeutlichen das Gesamtausmaß
der Tourismuskrise an der Destination: „Ich habe jetzt einfach ein Loch von 2,7
Millionen“ (SSG01, Pos. 48), „Null Besucher hatten wir, seit wir Statistik führen,
noch nie. Ich habe jetzt das Privileg, die erste Null schreiben zu dürfen“ (SSG02,
Pos. 46), „Ökonomisch bleibt mir im Grunde wirklich gar nichts“ (AG01, Pos.
114), „Nur was dann kam im März, April, Mai, das ist dann katastrophal, das ist
dann wirklich von 200 auf null eine Bremsung. Also wir hatten dann Rückgänge
bis zu hundert Prozent“ (HMG02, Pos. 42). Aussagen zu konkreten wirtschaft-
lichen Einbußen wurden von allen Teilnehmern branchentypisch in erster Linie
in Eurobeträgen, mit der Anzahl stornierter Touren oder deren Anteil angegeben
(vgl. Kategorie A.1.a.). Zur Konsolidierung dieser Aussagen wurden die Angaben
im Vergleich zur Vorsaison 2019 oder zu Anfang 2020 bereits vorhandenen Vor-
buchungen der laufenden Saison (vgl. Kategorie A.1.b.) sowie Beschreibungen
typischer Saisons herangezogen (vgl. Kategorie A.1.c.).

Die Schwierigkeit, nicht auf vor der COVID-19-Pandemie bekannte Strategien
und Ausgleichseffekte zurückgreifen zu können, schildert ein DMO-Vertreter:
„Ich darf […] niemanden in Kurzarbeit schicken, ich darf auch niemanden
entlassen“ (SSG01, Pos. 50), „Die Situation, dass mir kein Mauseloch bleibt,
um zusätzliche Besucher und Einnahmen zu generieren, die ist für mich neu“
(SSG01, Pos. 60). Er präzisiert: „Und das hat uns immer geholfen, wenn ein
Teilbereich schwächelte, den auszugleichen. Aber jetzt schwächelt alles […] das
Besuchergeschäft, […] Veranstaltungen und Vermietungen, Shop und Parkplatz-
vermietungen. […] ich verliere einfach in allen Bereichen. […] ich kann meine
Pachteinnahmen von den Gastronomen auch nicht einfordern. […] Wir verzichten
teilweise auf Monatspacht, weil ich weiß, wenn es wieder losgeht, brauche ich
die Gastronomen. […] ich tue alles, um meine Gastronomen zu halten. […] Ich
habe nur Ausgaben, ich habe keine Einnahmen in keinem Geschäftsfeld“ (SSG01,
Pos. 64).

Den besonderen Bezug zur Saisonalität des Geschäfts (vgl. Abschnitt 2.1.3)
beschreiben die Busunternehmer in ihren Antworten am deutlichsten: „[…] bei
uns steht ja seit Mitte März alles komplett […], März, April, Mai, Juni sind die
umsatzstärksten Monate […], das Geld bräuchten wir eigentlich, um […] dann
über die schwache Zeit, über den Winter, wieder ins Frühjahr zu kommen“ (B03,
Pos. 52), „Da haben wir fast eine siebenstellige Summe verloren“ (B03, Pos. 82).
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Dies bestätigt ein Kollege: „Also unsere Saison startet im April. Da fängt es
eigentlich an mit den Schiffen und mit den Mehrtagesfahrten bei uns und endet
Oktober, Mitte November, je nachdem, […] dann kommt ja die Wintersaison
von November […] bis Januar, Februar. […] Das ist unsere Saison. Die aktuelle
Situation, […] Mitte März […] von hundert auf null gefahren worden und es war
ja so, dass uns die komplette wirtschaftliche Perspektive genommen wurde. Es hat
ja geheißen, wir dürfen ab Tag X nicht mehr fahren“ (B04, Pos. 68), „Momentan
haben wir Stornierungen im Reiseverkehr von 80 Prozent bis 90 Prozent. […]
Bis September auf jeden Fall, sind wir komplett bei 100 Prozent fast“ (B01,
Pos. 66–68). Und ähnlich: „Wir sind heruntergefahren auf null, wenn du keinen
Linienverkehr hast, gar nichts, und über Incoming, dann hast du da auch nichts“
(B02, Pos. 62).

Ähnlich schildern es die Gästeführer: „Dadurch, dass ich Kreuzfahrten mache,
ich mache vorwiegend Amerikaner, Engländer, was auch immer, Franzosen, die
alle nicht mehr kommen, das bedeutet für mich einen hundertprozentigen Ver-
dienstausfall“ (G15, Pos. 52), „Also, na ja, wegfallen tut ja alles im Moment, also
deswegen, das ist hundert Prozent, was wegfällt“ (G12, Pos. 136), „Also sämt-
liche Buchungen, die ich hatte, habe ich storniert bekommen“ (G18, Pos. 56),
„Bei mir ist, kann ich sagen, etwa für die Monate April, Mai, Juni ein ungefähres
Einkommen, ein VERDIENST von circa 14 000 Euro weggefallen“ (G04, Pos.
54), „[…] am 15.03. […], danach wurden […] alle […] storniert. Ich hatte einen
Umsatzeinbruch [von] 100 Prozent […] in Zahlen: […] über 10 000 Euro, […]
Buchungen, die […] storniert wurden“ (G10, Pos. 50).

Dabei wurden die Themenbereiche „wirtschaftliche Einbußen“ und „COVID-
Restriktionen“ von den Befragten in den Interviews ausnahmslos sowohl inhalt-
lich als auch syntaktisch miteinander verknüpft, aus Sicht der Teilnehmer bestand
hier also eine kausale Beziehung. Diesen Zusammenhang schildert ein Bus-
unternehmer dabei insbesondere im direkten Vergleich zu den Maßnahmen in
vergangenen Krisen wie folgt: „Dann kannst du Diversifikation betreiben bis zum
Gehtnichtmehr. Wenn du halt komplettes Berufsverbot hast, dann ist tot. So, was
will ich jetzt für Strategien entwickeln? Ich darf gar nichts machen“ (B02, Pos.
112). Ähnlich ein Kollege: „Deswegen harren wir eigentlich der Dinge aus, bis
die Regierung endlich mal sagt: ‚Okay, heute ist der Stichtag. Ab dann dürft ihr
wieder fahren.‘“ (B03, Pos. 106) Aber auch der Vertreter der DMO stellt den
Zusammenhang deutlich dar: „Ja, also es gibt sehr starke Rückgänge. Das liegt
bei den Gästeführungen an dem Kontaktverbot, das jetzt schon seit den verschärf-
ten Maßnahmen gilt, werden keine Gästeführungen mehr durchgeführt, weil das
in der Regel mehr wie fünf Personen waren. Es könnten tatsächlich auch Ein-
zelpersonen Gästeführungen buchen, aber derzeit liegt das Geschäft vollkommen
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brach“ (HMG01, Pos. 44). So führt der DMC-Vertreter weiter aus: „[…] die
Buchungen sind da, das sind Kunden, die kommen aus Deutschland, das ist mein
Krimi- und meine Kuli-[narische]-Führung, die musste ich stornieren, weil die
Auflagen [es erfordern]“ (AG01, Pos. 114).

5.1.2.2.2 Staatliche Restriktionen
Die ordnende Kategorie „COVID-Restriktionen“ fasst Aussagen zusammen, die
sich auf internationale, staatliche, gesetzliche Regulierungen zur Eindämmung
und zum Schutz gegen die COVID-19-Pandemie beziehen. Sie umfasst insgesamt
drei induktiv gebildete Subkategorien: A.2.a. „Auflagen“, A.2.b. „Betriebsverbot“
und A.2.c. „Wechselnde COVID-Verordnungen“ (vgl. Abbildung 5.5). Das spie-
gelt die Themen wider, die von den Befragten mit den wirtschaftlichen Einbußen
in direkten Bezug gesetzt wurden.

A.2.b. „Betriebs- oder Fahrverbot“ bildet eine eigene Kategorie, da es spezi-
fisch und annähernd vollständig während des Lockdowns galt. So zeigte sich
neben allgemeiner Betroffenheit aller Akteure auch deren in der Forschung
beschriebene Interdependenz an der Flusskreuzfahrtdestination, empirisch belegt
durch den theoretischen Ansatz eines Flusskreuzfahrt-Destinations-Clusters (vgl.
Abschnitt 2.2.3). So erklärt einer der Gästeführer deutlich: „Also Busunter-
nehmen, die Transportunternehmen, sind auch ein Schlüsselelement in diesem
Tourismus, in diesen Tourismusphasen, das muss man einfach sehen, gerade
für Heidelberg“ (G04, Pos. 174), und: „Man spürt, dass in der Reisebranche
momentan alle abhängig voneinander sind“ (B03, Pos. 122).

Während Busunternehmer ausführen, dass sie „momentan, was die touristi-
schen Busse angeht, gar nicht fahren [dürfen]“ (B01, Pos. 98), und erklären,
dass ihnen dadurch die „komplette wirtschaftliche Perspektive genommen wur-
de“ (B04, Pos. 68), äußern sie auch ihr Unverständnis bezüglich dieser Auflagen,
denn „die Bahn darf fahren, […]. Also was jetzt die so anders da machen können
oder andere Instrumente haben wie wir, das ist mir nicht klar, […] ob der jetzt von
Freiburg nach Hamburg fährt, macht auch nichts anderes, wie wenn ich von Hei-
delberg mit der Seniorengruppe nach Frankfurt fahre“ (B03, Pos. 124). Ebenso
vom Verbot betroffen waren die Gästeführer: „Bis 06.[06.2020] dürfen gar keine
Gästeführungen stattfinden“ (G18, Pos. 176), „[…] die Altstadt-Rundfahrt nicht,
weil man darf nicht in einem geschlossenen Bus sitzen, und Schloss[-Führung]
null“ (G17, Pos. 68). Auch die Gastronomie am Busterminal erlitt „natürlich
Totaleinbruch. Wir sind eine Gastronomie, wir hatten Betriebsverbot“ (CAF01,
Pos. 60).
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Die Subkategorie A.2.a. „Auflagen“ fasst Bezüge zu allgemeinen Hygieneauf-
lagen wie Maskenpflicht, Abstandsregelungen und damit verbundene Dokumen-
tationspflichten zusammen, die nach dem Betriebs- oder Fahrverbot (Kategorie
A.2.b.) des Lockdowns umgesetzt werden mussten. Auch hier schildern DMO-
Vertreter aufgrund ihres breiten Tätigkeitsbereichs (vgl. Abschnitt 2.2.4.1) die
Gesamtsituation am anschaulichsten: „Ich kann relativ wenig beeinflussen. […]
Pro zehn Quadratmetern darf ich einen Besucher hereinlassen. Also da gibt es ein
Reglement, das ich nicht ändern kann. […] das muss ich überwachen, muss es
dokumentieren, muss die Hygienevorgaben einhalten, überwachen, bereitstellen
[…]“ (SSG02, Pos. 68) und die aufgrund von Auflagen fehlende Wirtschaft-
lichkeit des Betriebs wird deutlich hervorgehoben: „Vielleicht gibt es da mal
wieder eine Entspannung, dass man dann auch halbwegs wirtschaftlich Ver-
anstaltungen durchführen kann oder halbwegs wirtschaftlich auch Führungen
durchführen kann“ (SSG02, Pos. 170). Bezogen auf touristische Veranstaltungen
an der Destination wie Stadtfest, Weihnachtsmarkt und Ähnliches erklärt ein wei-
terer DMO-Vertreter die wirtschaftliche Auswirkung der Auflagen wie folgt: „Ich
[glaube] fast nicht, dass das sinnvoll ist, so etwas mit Kontaktbeschränkung und
mit großen Abständen zu realisieren, weil es ja […] nicht wirtschaftlich abbildbar
ist, das Ganze. Das wird […] sehr schwer werden […], entsprechende Einnah-
men [zu] generieren, dass sich die Aufwendung oder auch der Personaleinsatz
dann noch rentiert […]“ (HMG01, Pos. 126). Sein Kollege ergänzt nachfragesei-
tige Bedenken: „[…] durch die Beschränkungen von der Bundesregierung, dass
nur gewisse Zimmer belegt werden dürfen und, und, und, bleiben natürlich auch
viele Leute zu Hause, die sagen: ,Den Stress tun wir uns nicht an. Wir gehen erst
wieder, wenn man weiß, man wird wieder bedient ohne Maske‘“ (HMG02, Pos.
46), und führt mit Blick auf die weitere Saison aus: „[…] es ist alles ein bisschen
mit Bedacht, was auf der einen Seite natürlich auch richtig ist, weil keiner weiß,
was mit der zweiten Welle ist, weil die kommt meistens, wenn es kälter wird, im
September/Oktober“ (HMG02, Pos. 48).

Die Busunternehmer und Gästeführer hatten dagegen mehr mit den prak-
tischen und organisatorischen Auswirkungen der Auflagen zu kämpfen. So
schildert ein Busunternehmer die Situation wie folgt: „Und ich stelle mir jetzt
eine Fahrt vor mit 20 Leuten, die mit Mundschutz drinsitzen und sich unterhalten
wollen mit 1,50 Metern Abstand. Das Geschrei [der Gäste] will ich gar nicht
hören. Das ist doch keine Gruppenreise. Stell dir eine Stadtführung vor, 1,50
Meter Abstand, 20–25 Leute“ (B02, Pos. 142). Dazu führt ein Reiseleiter kon-
kret aus: „Gruppen von fünf Leuten und mit Abstand und Mundschutz und so
weiter. Es ist […] eine einzige Qual“ (G05, Pos. 98), und ein Kollege erklärt in
Bezug auf mobilitätseingeschränkte, ältere Gäste, dass es schlicht unmöglich sei,
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eine Gästeführung unter Social-Distancing-Regeln umzusetzen: „Wie kann ich
mit zwölf Rollatoren […] Bergbahn fahren? Das muss mir einer mal erklären.
Und die Leute die Treppe hoch mit dem Rollator? Ich habe ja keinen Fahr-
stuhl, weil ich darf da nicht herein [gemeint: aufgrund der Auflagen]“ (G13,
Pos. 272–274). Konkret auf die wirtschaftlichen Einbußen und organisatorischen
Schwierigkeiten geht die folgende Aussage eines Interviewteilnehmers ein: „Es
kommt nicht mehr [Umsatz] herein und trotzdem entstehen mehr Komplikationen
durch diese Vorschriften, die ja auch gerechtfertigt sind. […] Aber es wird alles
viel länger dauern. […] vom Schiff und dann nach Heidelberg, die Busse, und
dann wieder zurück, das wird alles länger dauern“ (G15, Pos. 274).

Da einige der Teilnehmer unklare oder wechselnde COVID-Verordnungen
nachdrücklich als „Hauptproblem“ bezeichnen, wurde diese Kategorie als eigene
Subkategorie aufgeführt. Überwiegend äußert sich dazu die Akteursgruppe der
Busunternehmer, die besonders durch wechselnde Verordnungen betroffen zu sein
scheint. So schildert ein Teilnehmer: „Und das Problem ist ja auch, du weißt gar
nicht, wenn du etwas machst, wie machst du es? Was kriegen wir für Abstands-
regelungen? Wie viele Leute dürfen in den Bus herein?“ (B02, Pos. 114), und
erklärt, dass die betreffenden Regelungen erhebliche Auswirkungen auf seine
Aufträge haben, da er den Kunden nicht verbindlich sagen kann: „Ihr fahrt mit
einem Bus“, oder: „Ihr fahrt mit zwei [Bussen]“ (B02, Pos. 122). Setzt man für
einen Reisebus eine durchschnittliche Kapazität von 50 bis 55 Sitzplätzen und
einen durchschnittlichen Tagespreis von ca. 1000 Euro pro Bus und Tag an, wer-
den die Dimensionen des Problems deutlich. So schildert der Busunternehmer,
dass er Kunden Folgendes nahebringen musste: „Gut, für 100 Leute werdet ihr
sieben Busse brauchen“ (B02, Pos. 114). Statt 2000 Euro für zwei Busse stei-
gen die Kosten eines Auftrags für 100 Personen aufgrund der Auflagen auf 7000
Euro für sieben Busse. Das entspricht Kosten von 70 Euro statt 10 Euro pro Per-
son. Der Busunternehmer erklärt die Konsequenzen: „Wer will denn das machen?
Also lässt er [der Kunde] die ganze Fahrt fallen“ (B02, Pos. 114).

Ein Kollege weist zudem auf die Unterschiede zwischen den Bundesländern
hin: „Die Politik sagt ja auch, die fahren alle auf Sicht. Das ist so ein Wort, wo
sich bei mir die Nackenhaare stellen. Und es kann eben keiner definitiv sagen,
wie es weitergeht. Es ist von Bundesland zu Bundesland verschieden.“ (B04,
Pos. 92) Ein weiterer Busunternehmer führt im Detail aus: „Solange es da keine
einheitliche und aussagekräftige Ankündigung geben wird […] von der Landes-
oder Bundesregierung, […], solange das nicht alles irgendwo klar geregelt ist,
wird nicht viel passieren. Deswegen habe ich auch vorhin erwähnt, dass die Neu-
buchungen bis Ende des Jahres relativ mau sind, die eigentlich jetzt kommen



5.1 Krisenwahrnehmung und Krisenbewältigung 181

müssten. […] viele Gruppen sagen: ‚Nein, wir bleiben zu Hause. Uns ist das
Risiko zu groß‘“ (B01, Pos. 162).

Gästeführer legen den Schwerpunkt hingegen weniger auf nationale COVID-
Restriktionen, sondern verorten die Hindernisse im Bereich unklarer und wech-
selnder internationaler Reisebeschränkungen. So schildert ein Gästeführer expli-
zit: „Wenn einer Einreiseverbote macht für Europäer, […] dann wird die EU
sich umgekehrt auch sagen: für die dann auch keine Einreise nach Europa. Und
dann hängt es, was Europa betrifft, [an] den nationalen Regierungen, was die
machen“ (G13, Pos. 220). Von schnell wechselnden nationalen Auflagen unmit-
telbar betroffen zu sein, beschreibt ein Gästeführer wie folgt: „Dieses Visier also
da, diese Plexiglasscheibe, […] habe mir […] besorgt […] mit dem Mikrofon,
das ist ja viel angenehmer […]. Jetzt habe ich aber erfahren gerade eben bei
der Corona-Schulung, dass es […] nicht mehr erlaubt sei, nur der Mundschutz“
(G14, Pos. 130). Aber auch indirekt sind Gästeführer durch wechselnde Auflagen
beispielsweise bei Hotelbuchungen betroffen. So führt der DMC-Vertreter aus:
„Die Sache ist die, es gibt auch auf der Website der Stadt keine Vorgaben. […]
ich habe Absagen von Kongressen, von Tagungsgästen, die jedes Jahr kommen
[…], die haben alle storniert, weil sie nicht wussten, wie sie damit [unklaren/
wechselnden Auflagen] umgehen sollen, ob sie die Hotels kriegen“ (AG01, Pos.
182). Im Hinblick auf die in Abschnitt 5.2 zu beantwortende Fragestellung deutet
die Aussage eines Teilnehmers bereits an dieser Stelle auf die Rolle der Innova-
tion in der Krise hin: „[…] in den letzten vier Wochen [geht] […] viel Zeit […]
dafür drauf, sich ständig wechselnden Regulationen anzupassen und quasi wieder
neu zu erfinden, um irgendwie den Betrieb aufrechtzuerhalten“ (CAF01, Pos. 68).

Zusammenfassend lassen sich die einhellig von allen Akteursgruppen und Teil-
nehmern als „katastrophal“ beschriebenen Umsatzeinbußen durch die COVID-19-
Krise festhalten. Die DMO-Vertreter beziffern das Gesamtmaß der Tourismus-
krise an der Destination auf ein Minus von 2,7 Millionen und dem erstmaligen
Ausbleiben von Gästen, seit sie Statistik führen. Aus Sicht der Teilnehmer besteht
zudem ein deutlicher Zusammenhang zwischen den COVID-Restriktionen und
Einbußen. Dieser liegt bei Betriebs- und Fahrverboten auf der Hand, wurde aber
auch in der Zeit nach dem Lockdown festgestellt.

Im Kontext der Fahrverbote zeigte sich zudem die in der Theorie bereits darge-
legte Interdependenz der Akteure der Flusskreuzfahrtdestination (vgl. Abschnitt
2.2.3), die den theoretischen Ansatz eines Flusskreuzfahrt-Destinations-Clusters
(vgl. Abschnitt 2.2.3) empirisch belegt.

Staatliche Restriktionen beeinträchtigen in Form von Hygienevorgaben, Flä-
chenbeschränkungen, Überwachungs- und Dokumentationspflichten die Wirt-
schaftlichkeit touristischer Aktivitäten an der Destination erheblich. Insbesondere
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Busunternehmer leiden insofern unter häufig wechselnden bundes- und landes-
rechtlichen Auflagen, als sie ihrer Kundschaft infolgedessen keine verbindlichen
Angebote machen können. Aber auch Gästeführer sind direkt wie indirekt von
nationalen und auch internationalen Reisebeschränkungen betroffen, da sowohl
Binnen- als auch Quellenmärkte aufgrund der Regelungen verunsichert sind und
daher nicht buchen. Fairlie (2020), Kraus und Clauss (2020) und weitere beschrei-
ben in ihren frühen Einschätzungen von Auswirkungen der COVID-Restriktionen
auf KMU ähnliche Zusammenhänge (Fairlie, 2020, S. 737–738; Kraus et al.,
2020, S. 1070; Kuckertz et al., 2020, S. e00205; Marx & Klotz, 2021, S. 9).

5.1.2.3 Maßnahmen
In Bezug auf die im letzten Abschnitt betrachteten einschneidenden wirtschaftli-
chen Einbußen durch die COVID-Krise wurden die Interviewteilnehmer befragt,
inwieweit sie aufgrund der COVID-19-Pandemie Maßnahmen ergriffen haben,
um Einbußen entgegenzuwirken. Abgezielt wurde mit den Fragen auf konkrete
Sofortmaßnahmen in der Krise (vgl. Abschnitt 2.4). Durch die darauffolgenden,
insbesondere auf Geschäftsmodellinnovation gerichteten Fragen sollte gewähr-
leistet werden, dass beide Bereiche in der Auswertung gut voneinander differen-
ziert werden können. Dennoch lassen sich bereits an der Liste der Kategorien
(vgl. Abbildung 5.6) Querverweise zu den Themenbereichen Geschäftsmodellin-
novation, temporäre Geschäftsmodellinnovation und Digitalisierung erkennen, die
auch den Querverbindungen der Forschungsrichtungen entsprechen (Todesco &
Klein, 2021, S. 127, Figure 2). Auch in diesem Abschnitt konnten die induktiv
entstandenen Unterkategorien zwei ordnenden Kategorien A.4. „Selbsthilfe“ und
A.5. „Fremdhilfe“ sowie zusätzlich den eigenständigen Kategorien A.3. „Kei-
ne“ und A.6. „Hinweise: fehlende Unterstützung“ zugeordnet werden. In die
Kategorie Selbsthilfe fielen Maßnahmen im eigenen Wirkungsfeld der Befragten,
die zum Abmildern, Auffangen oder Verhindern finanzieller Konsequenzen reali-
siert wurden. Dagegen wurde der Rückgriff auf die Hilfe Dritter, auch staatliche
Förderprogramme, der Kategorie A.5. „Fremdhilfe“ zugeordnet.

Diese Einteilung orientiert sich, der beschriebenen Auswertungsmethode
folgend (vgl. Abschnitt 4.6), an den Wertungen und Unterscheidungen der Stu-
dienteilnehmer selbst und insbesondere aus Aussagen der Kategorie A.4.e. lässt
sich ableiten, wie wichtig diese Unterscheidung den Teilnehmern selbst war:
„Also ich habe eigentlich keine Hilfe bekommen von auswärts. Ich habe mir das
selber geholt, was ich brauche“ (G09, Pos. 222), oder aus dem betonenden Zusatz:
„[…] ich habe mich da sehr viel selber informiert“ (G18, Pos. 108), bis hin zu
leichter Empörung über die Interviewfrage „[…] ich bin ja auch informiert!“
(G15, Pos. 124). Explizite Hinweise auf fehlende Unterstützung durch Dritte
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Abbildung 5.6 Kategorien A.3. bis A.6. „Maßnahmen“ (Kategoriensystem). (Quelle:
Eigene Darstellung)

werden der Kategorie A.6. zugeordnet (vgl. Abbildung 5.6). Begründete Erklä-
rungen, überhaupt keine Maßnahme getroffen zu haben, werden in der Kategorie
A.3. festgehalten.

5.1.2.3.1 Keine Maßnahmen
Insgesamt äußern sich von allen Befragten insgesamt sechs (Gästeführer) dahin-
gehend, trotz spürbarer wirtschaftlicher Einbußen gar keine Maßnahmen ergriffen
zu haben (G02, G12, G13, G15, G16, G17). Die Aussagen reichen von einem
lapidaren „Nichts im Moment“ (G02, Pos. 82) über „Meine Rente ist zwar nicht
besonders umfangreich, aber ich kann gut leben“ (G12, Pos. 146), und „mit mei-
ner relativ guten Rente konnte ich so etwas nicht beantragen“ (G17, Pos. 80)
sowie „Ich habe auch noch einen Lebenspartner, der verdient, und so weiter“
(G15, Pos. 84) bis zu „Wenn es wirklich dramatisch werden sollte, würde ich
vielleicht wieder mal Übersetzungen machen“ (G13, Pos. 96), und lassen mit
einem Blick auf die sozioökonomischen Daten erkennen (vgl. Kapitel 4), dass
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es sich bei fünf der sechs Antwortenden um Rentner handelt. Daher lässt sich
der Mangel einer finanziellen Not oder Notwendigkeit als Motivation vermuten.
In diesem Kontext fällt die Antwort der einzigen Teilnehmerin auf, die keine
Rente bezieht und kurz vor Pandemiebeginn von Gästeführungen zu einer fes-
ten Anstellung gewechselt ist. Auch sie gibt an, mangels finanzieller Motivation
keine Maßnahmen ergriffen zu haben: „Weil ich die Stelle habe und weil ich
meinen Mann habe. Wenn ich alleine von dieser Stelle abhängig wäre, müsste
ich einen anderen Job suchen“ (G16, Pos. 78).

Somit begründen im Kontext der COVID-19-Krise diejenigen Befragten, die
angeben, „keine Maßnahmen“ getroffen zu haben, dies mit dem „Fehlen einer
finanziellen Notwendigkeit“ für Krisenmanagement. Auffallend ist, dass die-
selbe Begründung bereits von den Studienteilnehmern, die in früheren Krisen
keine Maßnahme zum Krisenmanagement getroffen haben, geäußert wurde (vgl.
Abschnitt 5.1.1.4).

5.1.2.3.2 Auflösung von Rücklagen
Ausführlicher und deutlicher sind die Erläuterungen der Teilnehmer zu Sofort-
maßnahmen im Rahmen einer Selbsthilfe (vgl. Abbildung 5.6). So werden
insgesamt neben A.4.e. „Eigene Information in den Medien“ vor allem A.4.a.
„Rückgriff auf Erspartes“, A.4.b. „Sparmaßnahmen“ und die aktiven Bestrebun-
gen in Bezug auf A.4.d. „Werbung/Investitionen“ genannt, die abgerundet mit
Aussagen zu A.4.c. „Auftrags- und Jobsuche“ sich bereits langsam in Richtung
von Geschäftsmodellinnovation bewegen.

So berichten die Befragten unabhängig von der Akteursgruppe überwiegend,
dass sie „[…] von Erspartem leben“ (G04, Pos. 68); ebenso indirekt ein Kol-
lege: „[…] also ich bin immer noch im Plus, aber ich rutsche halt ganz langsam
ins Minus jetzt“ (G14, Pos. 76). Deutlich, wenn auch positiver schildern es der
Gastronom: „Da leben wir beide vom Ersparten“ (CAF01, Pos. 68), und der
Busunternehmer: „[…] wir haben halt auch die letzten Jahrzehnte wirklich gut
gewirtschaftet, damit wir jetzt von dem Ersparten leben können“ (B03, Pos. 52).

5.1.2.3.3 Sicherung des Umlaufvermögens
Für die jeweilige Akteursgruppe spezifisch stellten sich dagegen die von den
Studienteilnehmern unter „Sparmaßnahmen“ zusammengefassten Möglichkeiten,
aber auch Tücken dar. Betriebswirtschaftlich beschreiben die Befragten dabei,
in ihren Worten als Sparmaßnahmen, etliche Möglichkeiten zur Sicherung von
Cashflow und Umlaufvermögen.

Einige der wenigen Sparmaßnahmen, die den Gästeführern möglich waren,
schildert eine Teilnehmerin wie folgt: „Was kann man machen? Wie kann man
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Krankenversicherung zurücksetzen, Steuervorauszahlungen verschieben? Alles
solche Sachen, die man dann natürlich sofort machen konnte“ (G10, Pos. 114).
Allerdings erklärt ein Kollege sowohl den Grund als auch die Problematik ins-
gesamt recht anschaulich: „Ich meine, als Gästeführer, was hat der gewöhnliche
Gästeführer für Betriebskosten? Die sind nicht groß. Wir haben ja keine Mieten
und keine Büros und so weiter, die wir bezahlen müssen für unseren Solobe-
trieb“ (G09, Pos. 80), und beschreibt dazu das Prekäre an saisonaler Arbeit, dass
nämlich das bisher für die Wintermonate Ersparte durch die COVID-Krise auf-
gebraucht wird: „Wir arbeiten ja das ganze Jahr über, damit wir im Winter noch
etwas haben, um zur nächsten Saison überzuleiten“ (G09, Pos. 106).

Busunternehmer die dagegen durch Mitarbeiter, Fahrzeuge, Unterhalt und
deren Finanzierung nicht nur einen größeren Betrieb, sondern naturgemäß auch
höhere Betriebskosten haben, schildern die Maßnahmen differenzierter und
beschreiben die Verminderung von Fixkosten durch Abmelden der Fahrzeuge,
wodurch sie Steuern und Versicherungsbeiträge reduzieren konnten. Ein großer
Posten waren zudem Personalkosten, die sowohl durch Kündigungen als auch
den Antrag auf Kurzarbeitergeld (vgl. Abschnitt 5.1.2.3.2) gesenkt werden konn-
ten. Bei denjenigen, die Neufahrzeuge finanziert hatten, kamen dazu Gespräche
mit Bank und Finanzamt zur Stundung von Zins- und Tilgungszahlungen für die
Fahrzeugkredite. So schildern sie neben einfachen Lösungen: „Ich habe von den
ganzen Busfahrern momentan einen einzigen […], die restlichen […] sind alle in
Kurzarbeit […] und ich fahre […] halt hauptsächlich mit, damit ich […] Fahrer-
kosten spare. […] wir haben Gespräche mit den Banken gesucht, um die Tilgung
zu stunden. Die Zinsen werden zwar weitergezahlt, aber es findet momentan keine
Tilgung statt“ (B01, Pos. 80). Im Zusammenhang mit der drohenden Kündigung
von Mitarbeitern wird auch geäußert: „Wir haben also die Busse abgemeldet, wir
haben die Versicherungen angerufen, wir haben mit den Fahrern gesprochen, das
ist sehr, sehr wichtig. Wir wollten sie nicht entlassen aus dem einfachen Grund,
es sind also alles lange, altgediente Fahrer und da versuchen wir, noch so lange
wie möglich daran zu halten“ (B04, Pos. 80). Mit der Stundung der Kredite
sind wiederum sich auftürmende Schuldenberg verbunden: „[…] die Fahrzeuge
sind vorübergehend abgemeldet worden. Wir haben auch mit dem Finanzamt um
Stundung gebeten. Teilweise die Fahrzeuge, die finanziert sind, haben wir mit
den Banken gesprochen, damit wir drei Monate die Zinsen und Tilgung ausset-
zen, aber das kommt ja dann später alles on top drauf. Der Vertrag läuft ja dann
nicht drei Monate weiter, sondern die Summe wird ja dann aufgerechnet auf
die verbleibende Zeit dann“ (B03, Pos. 64). Ähnlich fassen es auch der Betrei-
ber des Busparkplatzes und der Gastronom zusammen: „Verträge kündigen […],
Mitarbeiterstruktur so schaffen, […] dass man [nicht] zu viele Mitarbeiter […]
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verliert, die man später wieder braucht“ (BPP01, Pos. 74), „[…] reduziere ich
massiv meine Fixkosten durch Einsparung von Personal“ (CAF01, Pos. 194).

Alle befragten Unternehmer schildern explizit ihr Problem, zusätzlich zur
schwierigen Finanzierungssituation auch langjähriges, erfahrenes und qualifizier-
tes Personal kündigen zu müssen, was das Unternehmen extrem verwundbar
macht (Todesco & Klein, 2021, S. 123) und genau das von Freeman et al. mit
liability of smallness beschriebene Phänomen der Belastung des „Kleinseins“ von
KMU trifft (Freeman et al., 1983, S. 692).

Ganz anders stellten sich sowohl Maßnahmen als auch Herausforderungen
der DMO dar. Hier waren offensichtlich die Rechtsform (GmbH versus Anstalt
öffentlichen Rechts) sowie die Querfinanzierung durch Stadt oder Land Baden-
Württemberg entscheidend. So beklagt sich der Vertreter des staatlichen Betriebs
dahingehend, dass er „niemanden in Kurzarbeit schicken, […] auch niemanden
entlassen [dürfe]“ (SSG01, Pos. 50) und „[daher] kein Mittel [habe], Teile der
Verluste aufzufangen. […] wir legen nur drauf, weil einfach der Aufwand so
wesentlich höher ist“ (SSG01, Pos. 60), allerdings mit der Sicherheit: „Das Minis-
terium wird schon gucken, dass wir zum Schluss unsere Rechnungen bezahlen
können. Wir sind ja letztendlich auch unverschuldet in diese Situation gelangt,
klar“ (SSG02, Pos. 66).

Dagegen stellt der Vertreter des städtisch finanzierten Betriebs deutlich schär-
fer klar: „[…] wir überlegen uns […], das zu kompensieren, weil die Höhe des
städtischen Zuschusses ist ja flexibel. Das entscheidet letztlich der Gemeinderat
der Stadt […]. Als Dienstleistungsunternehmen sind wir sehr stark personal-
kostenlastig und über die Kurzarbeit können wir einen Teil der Arbeitsplätze
finanzieren, aber mittelfristig gesehen wären große Einsparungen bei uns auch
mit Einschnitten in den Personalbereich verbunden“ (HMG01, Pos. 60). Ande-
rerseits äußert sich ein Kollege positiv: „Also wir brauchen schon mal sehr, sehr
wenig von der Bezuschussung und dieses Geld haben wir […] für die nächste
Zeit als Reserven. […] da mache ich mir jetzt […] gar keine Sorgen, weil durch
die Kurzarbeit, durch Abbau von Überstunden, durch Abbau von Resturlauben
haben wir uns eigentlich ganz gut über Wasser gehalten“ (HMG02, Pos. 50).
Zudem seien durch die fehlenden Fachmessen auch viele Kosten weggefallen.

5.1.2.3.4 Investition in Digitalisierung
Neben sofortigen Sparmaßnahmen werden von Interviewteilnehmern insbeson-
dere noch Maßnahmen in Form von „Investitionen in die Zukunft“, Werbe- und
Marketingmaßnahmen genannt. Auffällig ist, dass außer dem Gastronomen, der
schildert, die „Zeit für fällige Renovierungsarbeiten, Überholungen, Streichen“
genutzt zu haben (CAF01, Pos. 68), alle weiteren Nennungen der Befragten
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auf Investitionen im Bereich Social-Media-Marketing, mittelbar also Digitalisie-
rung abzielen. Selbst der sich als „Digitalmuffel“ (CAF01, Pos. 98) bezeichnende
Gastronom berichtet, „soziale Netzwerke mehr bemüht“ zu haben, nicht für Wer-
bung, aber um die Anpassung an aktuelle COVID-Auflagen „[…] zeitnah an
unsere potenziellen Gäste […]“ zu kommunizieren (CAF01, Pos. 102).

DMO, DMC wie auch Gästeführer äußern sich dahingehend, verstärkt Werbe-
maßnahmen über soziale Medien durchgeführt zu haben, um „präsent zu bleiben“.
So erklärt der Vertreter der Agentur: „Das Einzige, was ich mache, was aber keine
Einkünfte bringt, sind diese YouTube-Videos“ (AG01, Pos. 120), „Social Media
[…] habe ich aufgestockt […]. Du kannst ja jetzt nicht ins Loch gehen und nichts
machen. Einfach präsent sein“ (AG01, Pos. 128). Ähnlich auch ein Vertreter der
DMO, der erklärt, er habe „Digitalisierung extrem genutzt zur Kundenbindung
und um im Gespräch zu bleiben“. Sein Kollege führt dazu im Detail aus: „You-
Tube, da müssen jetzt, glaube, von mir so 15 oder 16 Filmchen […] sein“, „Wir
sind ganz massiv in die sozialen Medien gegangen“ (SSG01 Pos. 72). Zudem
erklärt er, letztlich sei es „[…] Strategie […], wenn man an die ausländischen
Gäste nicht herankommt, verstärkt an den heimischen Gast zu gehen, sprich die
Besucher aus dem näheren Umfeld eher anzusprechen bzw. aus ganz Deutsch-
land […]“ (SSG02, Pos. 102). Doch nicht nur die etwas größeren Stakeholder
mit Budget und technischer Ausstattung, auch einzelne Gästeführer haben diese
Maßnahmen ergriffen und schildern: „[…] was wir jetzt […] machen […], für uns
werben, […] Einblicke geben in unsere touristischen Ziele und werben […]. Ich
habe auch ein kleines Filmchen in Mannheim gemacht, um für unseren Berufs-
stand [zu] werben“ (G06, Pos. 144). Es sei so, „[…] dass wir gesagt haben, wir
müssen agieren, wir müssen kleine Videoclips drehen. […] Wir müssen uns zei-
gen, wir müssen in die Presse“ (G01, Pos. 179). Keine Bemühungen hinsichtlich
Digitalisierung fanden sich hingegen bei den Busunternehmern.

5.1.2.3.5 Sonstige strategische Ansätze
Vor allem die Akteursgruppe der Busunternehmer versuchte, im Rahmen der
Auflagen über Linienverkehr in der bisherigen Branche noch Einkünfte zu gene-
rieren (B01, B03, B04, BPP01). So berichte ein Unternehmer: „Ich habe meine
Stadtlinie, die das ganze Jahr noch durchfahren wird, und ich habe meinen Schü-
lerverkehr, den ich noch bis Ende des Schuljahres fahre“ (B01, Pos. 78), und
erklärt dazu: „Ich habe keinen großen Gestaltungsfreiraum. Das Einzige, was
[noch] drin ist, […] für die Bundeswehr tätig zu sein“ (B01, Pos. 96). Und
auch der Parkplatzbetreiber schilderte seine Versuche, die „Parkplätze irgendwie
[zu] füllen. [Beispielsweise mit] PKWs, die jetzt da teilweise darauf parken, von
Inlandstouristen. Aber das ist dann auch das Einzige“ (BPP01, Pos. 68).
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Alle anderen, allesamt aus der Akteursgruppe Gästeführer, sehen dagegen nur
noch die Lösung im Job- bzw. Nebenjobwechsel in eine andere Branche und
fallen dabei meist auf ihren ursprünglichen Ausbildungsberuf zurück (G04, G06,
G07, G10, G11, G14, G18).

Eine der befragten Gästeführerinnen berichtet, zurzeit bei einer Organisa-
tion gegen die Ausbreitung der Tigermücke in Deutschland zu arbeiten. Ihre
Tätigkeit bestehe darin, Menschen anzusprechen und aufzuklären. Dazu führt
sie aus: „[…] das ist eigentlich so ein bisschen ähnlich wie mein eigentlicher
[Gästeführer-]Job“ (G18, Pos. 64). Ein anderer versucht nach Jahren an seine
Berufsausbildung anzuknüpfen: „[…] alte Verbindungen zum Textgewerbe noch
mal aktivieren“, mit der Herausforderung, dass dies „[…] natürlich schwierig ist
und […] so kurzfristig nicht möglich […], da wieder einzusteigen“ (G04, Pos.
68). Ähnlich äußern sich zwei Kolleginnen, die auch an ihre Berufsausbildung
anknüpfen wollen: „[…] Könnte ich mich vielleicht doch noch mal woanders
bewerben […] als Geologin oder so?“ (G07, Pos. 166), und Schwierigkeiten
beschreiben: „[Ich habe] gleich […] Kontakte zu […] Übersetzungsagenturen
aktiviert [und mich] auch […] beworben […,] aber […] die zwei Firmen, wo
ich ernsthaft […] Stellen gesucht habe in meinem früheren Beruf [, haben
Einstellungsstopp]“, sie habe sich „[…] auch beim Gesundheitsamt [und als]
Erntehelfer [gemeldet]“ (G10, Pos. 66) und „versuche, bei den Volkshochschulen
[…] Vorträge zu halten“ (G11, Pos. 126).

5.1.2.3.6 Dritthilfen: staatlich, Berufsverbände,privat
Bei den im Rahmen der Kategorie A.5. „Fremdhilfe“ genannten Maßnahmen
wurden von den Akteursgruppen mit größeren Betrieben und – notwendiger-
weise – größerer Anzahl Mitarbeitern wie Busunternehmen, DMO oder DMC am
häufigsten die Anträge auf „Kurzarbeit“ und „Corona-Hilfe“ genannt. So erklären
die Interviewpartner, dass sie versuchen, „Fixkosten […] so weit zu drücken, wie
es geht, durch Kurzarbeit“ (B03, Pos. 74), bereits seit gewisser Zeit Kurzarbeit
zu haben, die sie „auch noch ausnutzen bis Ende des Jahres, weil natürlich eine
Tourist-Information nicht frequentiert ist […]“ (HMG02, Pos. 50), und „zusätz-
lich die Corona-Hilfen beantragt“ zu haben (BPP01, Pos. 50). Ebenso äußert sich
auch der überwiegende Teil der Gästeführer (G01, G02, G04, G05, G06, G07,
G09, G10, G11, G18), die sich insgesamt positiv erstaunt über die Geschwin-
digkeit zwischen Antrag und Auszahlung sowie Höhe der Auszahlung zeigen.
Stellvertretend für die Grundeinstellung der Teilnehmer können die nachfolgen-
den Äußerungen stehen: „Hält mich ein paar Monate über Wasser. […] ging
schnell. Ging ganz problemlos“ (G02, Pos. 60), oder: „Das mit dem Antrag hat
wirklich brutal schnell funktioniert. Ich habe beantragt, sagen wir, am Donnerstag
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und am Montag war es praktisch schon auf dem Konto“ (G05, Pos. 66). Aus-
reißer aus diesem positiven Grundtenor sind lediglich in den ersten Interviews
und mithin noch während der Anfangsphase des Hilfsprogramms vorzufinden, so
schildert ein Gästeführer: „Der Erstantrag war ziemlich kompliziert. Den musste
ich dreimal an die ‚IHK‘ weiterleiten, weil ich immer irgendwelche Häkchen ver-
gessen hatte für Dinge, die mich auch nicht betroffen haben“ (G01, Pos. 112).
Ein anderer beschreibt die anfangs noch unklare Handhabe beim Ansetzen eines
„fiktiven Unternehmerlohns“ für Kleinunternehmer und Soloselbstständige (G09,
Pos. 80).

Unter der Kategorie A.5.c. „Sonstiger Rückgriff auf Hilfen Dritter“ wurden
zunächst Familie, Freunde und Kollegen am häufigsten genannt: „Geholfen hat
mir bei der Krise, […] du weißt ja, wir sind ein Familienbetrieb, wir haben
uns zu dritt zusammengesetzt“ (B04, Pos. 100), „Meine Schwester, die hat mir
gleich mal 1000 Euro überwiesen als Notreserve“ (G14, Pos. 110), „Zum Bei-
spiel für die Soforthilfe, da hatten wir im Kollegenkreis ,WhatsApp‘-Gruppen,
E-Mail-Gruppen, wo man dann Informationen zugespielt hat“ (G10, Pos. 114).
Auffallend in diesem Kontext ist die als sehr positiv wahrgenommene Hilfe der
Berufsverbände für Gästeführer, sowohl des Bundesverbands als auch der lokalen
Vereine. So beschreiben Gästeführer explizit: „Ja, der Bundesverband, also dass
man sofort die Infos bekam, das fand ich sehr gut […]“ (G07, Pos. 168), und
die Hilfe wäre „in erster Linie schon mal [vom] Bundesverband der Gästeführer
[gekommen]“ (G06, Pos. 132) und sie fänden schon „[…] dass der Verband, also
der Gästeführerverein […] auch […] aus Ludwigshafen, […] ziemlich schnell
sich engagiert haben, um die Gästeführer zu unterstützen […]“ (G03, Pos. 90).
Allerdings äußert sich eine Gästeführerin bezüglich des Interesses der Politik an
der Branche kritisch und erklärt: „Es hat bis jetzt nichts gebracht. Also Guido
Wolf […] hat auf drei Briefe […] nicht geantwortet und in der CDU der Abge-
ordnete, der zuständig ist für Tourismus [auch nicht]. Es gibt nur die Lobbys von
Hoteliers und Gastronomen“ (G11, Pos. 134). Busunternehmer äußern sich hinge-
gen zu ihren Berufsverbänden durchweg negativ und führen dazu aus: „[…] die
Lobbyarbeit, die sie leisten, ist zu schwach, zu wenig für die Kosten, die sie
verlangen. Wir […] haben es geschafft, […] vorher zu demonstrieren, bevor der
Verband irgendetwas hinbekommen hat“ (B03, Pos. 102), ähnlich und leicht iro-
nisch ein Kollege: „Lobby vom Busgeschäft ist zwischen null und wenig“ (B02,
Pos. 250).
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5.1.2.4 Zusammenfassung
Insgesamt nehmen alle Teilnehmer die COVID-19-Pandemie, verknüpft mit ein-
schneidenden Einkommensverlusten bis 100 % bzw. psychischen Belastungen,
als Krise im Tourismus wahr. Ein Abgleich der relevanten Schilderungen mit
gängigen Krisendefinitionen von Dutton (1986) über Pearson und Clair (1998)
bis Doern et al. (2019) bestätigt die Einstufung der Situation als COVID-19-
Krise auch theoretisch. Mithilfe der bereits mehrfach beschriebenen Typologien
von Mitroff (1987) und Santana (2004) lässt sich die COVID-19-Pandemie als
Krise im Gesundheitsbereich einordnen, wobei die Nähe zu systemischen und
ökonomischen Störungen nochmals durch die gewählte Terminologie der Befrag-
ten „Metastörungen“ (G06, Pos. 116) und „Gesundheitskrieg“ (G01, Pos. 78)
deutlich wird.

Abbildung 5.7 Ergebnisse von Abschnitt 5.1.2. (Quelle: Eigene Darstellung)

Die von allen Akteursgruppen und Teilnehmern übereinstimmend beschrie-
benen wirtschaftlichen Auswirkungen in der COVID-19-Krise werden von den
DMO-Vertreter in der Destination mit einem Minus von 2,7 Millionen und



5.1 Krisenwahrnehmung und Krisenbewältigung 191

dem erstmaligen Ausbleiben von Gästen seit der statistischen Erfassung bezif-
fert. Die finanziellen Einbußen ihres Einkommens aus touristischen Aktivitäten
werden eng mit den staatlichen COVID-Restriktionen verbunden. Auffallend häu-
fig wird auf das Fehlen von Ausgleichseffekten hingewiesen (vgl. Abschnitt
5.1.1.3.1.1). Über Betriebs- und Fahrverbote in der Zeit des Lockdowns hinaus
beeinträchtigen häufig wechselnde und unklare nationale Auflagen – Hygiene-
vorgaben, Flächenbeschränkungen, Überwachungs- und Dokumentationspflichten
etc. –, aber auch internationale Reisebeschränkungen die Wirtschaftlichkeit tou-
ristischer Aktivitäten an der Destination erheblich (vgl. Abbildung 5.7). Die
Ergebnisse bestätigen damit frühe Studien zur Auswirkung der COVID-19-
Restriktionen auf KMU, unter anderem auch im Tourismus (Fairlie, 2020, S.
727–740; Kraus et al., 2020, S. 1067–1092; Kuckertz et al., 2020, S. e00205;
Marx & Klotz, 2021, S. 1–12).

Wenige Teilnehmer unternahmen keinerlei Maßnahmen, wobei es sich fast
ausnahmslos um Rentner handelte. Sie verwiesen auf ihr Alter und mangelnde
finanzielle Notwendigkeit. Die Mehrheit der Befragten jedoch ergriff in der
COVID-19-Krise aktive Maßnahmen zur Bewältigung: Auflösung von Rückla-
gen, Mittel zur Sicherung von Cashflow und Umlaufvermögen sowie Investitionen
in Digitalisierung. Der Zusammenhang zwischen Rücklagen und Sicherung des
Umlaufvermögens kann in der Theorie bis zu Keynes und seinen Betrachtungen
der Wirtschaft nach der Weltwirtschaftskrise (1929), einem mit der Pandemie
also durchaus vergleichbaren Ereignis mit weltweiten Auswirkungen, zurückver-
folgt werden (Keynes, 1937, S. 242). Ihm zufolge können durch hohe Liquidität
Transaktionskosten gesenkt und das potenzielle Risiko abgesichert werden, dass
künftiges Einkommen geringer ausfällt als erwartet. Besonders Letzteres trifft für
die von den Teilnehmern beschriebene Situation zu und führt in der Folge zu der
Strategie, die gebildeten Rücklagen in der Krise aufzulösen. Dazu kamen weitere
Senkungen von Versicherungsbeiträgen und Steuern durch Gespräche mit Banken
und Finanzbehörden. Außerdem wurden weitreichende Maßnahmen zur Senkung
von Personalkosten unternommen, neben Kündigung insbesondere das Beantra-
gen staatlicher Hilfen wie Kurzarbeitergeld. In ihren Ausführungen zu Problemen
und Schwierigkeiten mit diesen Maßnahmen schildern die Akteursgruppen Gäs-
teführer, Busunternehmer und DMC das von Freeman mit liability of smallness
(Belastung des „Kleinseins“) beschriebene Phänomen von KMU (Freeman et al.,
1983, S. 692). Vor diesem Hintergrund ist wenig erstaunlich, dass Cowling in den
USA sowie Zimon und Tarighi bei polnischen KMU in der Krise vergleichbare
Maßnahmen beobachten konnten (Cowling et al., 2020, S. 595; Zimon & Tarighi,
2021, S. 4).
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Trotz teilweise ähnlicher strategischer Ansätze unterscheiden sich die Maß-
nahmen der DMO hingegen deutlich von den anderen Akteuren. Dies liegt dabei
weniger an ihrer Betriebsgröße und mithin Zuordnung als KMU, sondern ihrer
systemischen Querfinanzierung durch Gemeinde und Land. Besonders auffällig
sind übergreifende Investitionen in Digitalisierung, insbesondere soziale Medien,
mit dem strategischen Ziel, die Kundenbeziehungen zu stärken. Dies ist abgese-
hen von den Busunternehmern über alle Akteursgruppen hinweg zu beobachten.
Auch an dieser Stelle decken sich die Ergebnisse mit bisheriger Forschung
(Eggers, 2020, S. 208; Kuckertz et al., 2020, S. e00178; Todesco & Klein, 2021,
S. 117; Trawnih et al., 2021, S. 1). Zimon und Tarighi erklären dieses Verhalten
von Ausgaben ohne Einnahmen in Zeiten finanzieller Ungewissheit damit, dass
Investitionen dann mehr Chancen als Risiken bieten (Zimon & Tarighi, 2021, S.
4).

Sieben Studienteilnehmer sehen eine gangbare Lösung nur noch im Job-
bzw. Nebenjobwechsel in eine andere Branche und fallen dabei meist auf ihren
ursprünglichen Ausbildungsberuf zurück. Da auf diese Maßnahmen im nach-
folgenden Abschnitt im Themenfeld der BMI und in Abschnitt 5.3 dann als
Ausstiegsstrategie näher eingegangen wird, bleibt an dieser Stelle die Darstel-
lung kurz mit einem Verweis auf weiterführende Literatur (vgl. zu „Pivot“ u. a.
Hampel et al., 2020; Leatherbee & Katila, 2016; Morgan et al., 2020).

Staatliche Hilfen wurden bei Unternehmen mit Mitarbeitern in Form von
Kurzarbeitergeld und sonst mehrheitlich in Form von Corona-Hilfen in Anspruch
genommen. Die in der Forschung beschriebenen bürokratischen Hindernisse und
Informationsdefizite (Todesco & Klein, 2021, S. 123) können im Rahmen die-
ser Studie nicht bestätigt werden, da sich die Teilnehmer einheitlich positiv
überrascht über unproblematischen Antrag, Höhe und Geschwindigkeit der Aus-
zahlung äußern. Zu ähnlichen Ergebnissen kommt auch Juergensen, der feststellt,
dass europäischen Politiker schnell erkannten, dass die Unterstützung von KMU
von größter Bedeutung für die Bewältigung der durch die Pandemie verursachten
Wirtschaftskrise ist. Dies wurde durch die verschiedenen auch in dieser Arbeit
beschriebenen Arten finanzieller Unterstützung erreicht, um Liquiditätsengpässe
zu verhindern und den Verlust von Arbeitsplätzen zu minimieren (Juergensen
et al., 2020, S. 505). Auffallend in diesem Kontext ist die als sehr positiv
wahrgenommene Hilfe der Berufsverbände für Gästeführer, sowohl des Bun-
desverbandes als auch der lokalen Vereine, während Busunternehmer durchweg
negative Meinungen über ihre Berufsverbände äußerten.

Im Bezug zur aktuellen Krisenmanagementforschung in Destinationen lassen
sich die von Ertaş, Israeli und Reichel wie auch Mansfeld als „einzige mögliche
Lösungsansätze bisher“ beschriebenen „Ansätze der Krisenkommunikation, des
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verstärkten Marketings für regionale Gäste, des Herunterfahrens von Angebotsin-
frastruktur und staatlicher Hilfen“ überwiegend in den vorliegenden Ergebnissen
wiederfinden und bestätigen (Ertas et al., 2021, S. 14; Israeli & Reichel, 2003, S.
371; Mansfeld, 1999, S. 35). Bezogen auf verstärkte Maßnahmen der Krisenkom-
munikation wird explizit als Strategie angeführt: „[…] gezielt in einem Teilmarkt
und in einem Regionalmarkt das Marketing hochfahren […]“ (SSG01, Pos. 60).
Das Herunterfahren der Angebotsinfrastruktur wird mittelbar über Sofortmaß-
nahmen zur Sicherung des Umlaufvermögens beschrieben: „Im schlimmsten Fall
muss ich halt […] schließen und die Leute heimschicken“ (SSG01, Pos. 52).
Auch staatliche Hilfen als wichtigster Faktor zur Bewältigung von Krisen wer-
den von den Befragten wie folgt beschrieben: „[…] diese Soforthilfe […] die hält
mich auch für paar Monate über Wasser“ (G02, Pos. 56).

5.2 Geschäftsmodellinnovation und Digitalisierung

Im Nachfolgenden werden zunächst im Rahmen der induktiven Kategorien aus
C.1 „Innovation“ die beschriebenen Veränderungen der Geschäftsmodelle in
Themenbereiche zusammengefasst und beschrieben. Diese Darstellung wurde
einem nach Akteursgruppen oder Fällen gegliederten Forschungsbericht vorge-
zogen. Diese Entscheidung ergibt sich aus Forschungsfrage und qualitativem
Forschungsansatz, da es mehr um Darstellung der Fülle und Vielfalt statt deren
statistische Häufigkeit geht. Im Anschluss wird anhand der deduktiven Kategorien
C.2. „Dimensionen der Geschäftsmodellinnovation“ (vgl. Abschnitt 4.6.2.6), auch
im Kontrast zu C.1., das Vorliegen von Geschäftsmodellinnovation per se geprüft
und diskutiert. Anschließend wird anhand der Kategorie C.4. „Rolle der Digita-
lisierung“, aber auch im Zusammenspiel mit weiteren Kategorien die Bedeutung
der Digitalisierung in diesem Zusammenhang dargestellt. Basierend auf den vor-
angegangenen Zwischenergebnissen kann abschließend auf begünstigende und
erschwerende Faktoren für Geschäftsmodellinnovation, die COVID-19-Pandemie
als Auslöser von BMI in diesem Kontext und Geschäftsmodellinnovation als
proaktiven Ansatz zur Krisenbewältigung eingegangen werden.

5.2.1 Veränderungen der Geschäftsmodelle

Mit der zweiten Forschungsfrage, wie und in welcher Weise sich die COVID-
19-Pandemie auf die Geschäftsmodelle von Akteuren an einer Flusskreuz-
fahrtdestination auswirkt, wurden die Studienteilnehmer im Interview gebeten,
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Anpassungen oder Veränderungen zu schildern, die sich aufgrund der aktuellen
Situation für ihre Geschäftsmodelle ergeben. Dabei sollten sie einerseits schil-
dern, inwieweit sie neue Strategien verfolgen, und andererseits die Rolle der
Digitalisierung bewerten. Auch hier bieten Systematik und Themen der induktiv
gebildeten Kategorien zunächst einen guten Überblick über das Gesamtmaterial
und die zu beschreibenden Ergebnisse (vgl. Abbildung 5.8).

Es fällt bereits auf, dass sich die Themen von fünf der insgesamt acht
Unterkategorien von Kategorie C.1. „Innovation“ auf technische Innovation und
Digitalisierung beziehen (vgl. Abbildung 5.8, Nr. 1). Gleichzeitig kann an dieser
Stelle bei Kategorie C.4.3. weiter unten in Abbildung 5.8 (Nr. 4) allein durch die
Anzahl der codierten Segmente der Kategorie schon eine Schwerpunktbildung
bei der Digitalisierung im Zusammenhang mit dem Geschäftsmodell vermutet
werden.

Grundsätzlich lässt sich anhand von Kategorie C.1.8 „Keine Anpassung“,
bereits deutlich feststellen, dass einige der Befragten keine Veränderungen am
Geschäftsmodell und ihrer Tätigkeit vorgenommen haben (vgl. Abbildung 5.8,
Nr. 2). Im Vorgriff auf Abschnitt 5.2.1.8 nehmen insgesamt 16 der 29 Befrag-
ten keine Anpassungen oder Änderungen des BM vor. Von den insgesamt 29
Teilnehmern bleiben damit weitere 13 Befragte zur Analyse von Geschäftsmo-
dellinnovation. Dennoch bleibt die Gruppe der 16 Teilnehmer aus Abbildung
5.9 als Kontrastierung, speziell aufgrund ihrer Beweggründe gegen Anpassungen,
bedeutsam.

Ebenso auffallend ist bereits an diesem Punkt die Kategorie C.3. Als induktiv
entstandene Kategorie lässt sie deutlich ein bei den Teilnehmern vorhandenes
Konzept vorübergehender Geschäftsmodellinnovation erkennen (vgl. Abbildung
5.8, Nr. 3).

Die Themen der weiteren Subkategorien unterhalb der Kategorie C.1 „Innova-
tion“ (vgl. Abbildung 5.8, Kategorien C.1.1.–C1.4.) beziehen sich vor allem auf
die Akteursgruppe der Gästeführer und auf Gästeführungsleistungen der DMO.

Diesen thematischen Schwerpunkt bereits zu diesem Zeitpunkt mit dem
Gewicht der Gästeführer an der Stichprobe zu begründen, greift jedoch zu kurz.
So trifft Busunternehmer ein umfassendes Berufsausübungsverbot, gepaart mit
„blockierten“ Investitionen in Millionenhöhe in Form ihrer Fahrzeugflotte, was
finanziellen Raum für Innovationsvorhaben unabhängig ihres Anteils an der Stich-
probe beeinträchtigen könnte. Dies verunmöglicht, wie am Beispiel von B01 an
späterer Stelle zu erkennen (vgl. Abschnitt 5.2.1.7), keineswegs Innovation, sollte
aber bei der Gesamtbetrachtung als kritischer Punkt präsent bleiben.

Am besten beschreiben die in zwei Felder polarisierte Situation auf der posi-
tiven Seite folgende Äußerungen der Interviewteilnehmer: „In den letzten vier
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Abbildung 5.8 BMI und Digitalisierung (Kategoriensystem). (Quelle: ©MAXQDA2020;
Screenshot des eigenen QDA-Projekts (bearbeitet))
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Wochen geht auch viel Zeit noch mal dafür drauf, sich ständig wechselnden
Regulationen anzupassen und quasi wieder sich neu zu erfinden, um irgendwie
den Betrieb aufrechtzuerhalten“ (CAF01, Pos. 68), „Ja, das Neue sind eben die
ganzen digitalen Stadtführungskonzepte“ (G01, Pos. 195) und „bei diesen digi-
talen Führungen jetzt eine ganz andere Perspektive […] [sind] diese speziellen
Führungen für [Menschen mit] körperlichen Einschränkungen. […] Den Auf-
wand, den man sich sonst nicht machen würde, den uns die Krise erzwingt,
ist [damit] ein Plus für die Gesellschaft“ (G01, Pos. 241–245). Auf der anderen,
negativen Seite, stellvertretend einer der Busunternehmer: „[…] was will ich jetzt
für Strategien entwickeln? Ich darf gar nichts machen“ (B02, Pos. 112), oder ein
Kollege: „Also wir waren zusammengesessen, aber du kannst ja das Rad nicht
neu erfinden“ (B04, Pos. 108).

Die Themenbereiche der Ergebnisse lassen sich wie der in Abschnitt 3.4.2
dargestellte Stand der Forschung zu Digitalisierung im Tourismus lesen. So wie
virtueller Tourismus als eines der am meisten untersuchten Themen in der Touris-
musforschung gilt (Akhtar et al., 2021, S. 1), folgen in den Abschnitten 5.2.1.1
und 5.2.1.3 die Darstellungen ebensolcher Innovationen. Auch die Bedeutung
sozialer Medien (Buhalis et al., 2019, S. 487; Fan et al., 2019, S. 102760) spiegelt
sich in dem breiten Engagement der Teilnehmer bei YouTube-Videos in Abschnitt
5.2.1.2 wider. Mit Buchungs- und Bezahlsystemen in Abschnitt 5.2.1.5 sind aber
auch Themen präsent, die laut Forschung „aus den 1990er-Jahren“ stammen. Dass
bei touristischen Unternehmen nicht technologisches Wissen und nicht technische
Innovationen immer noch eine entscheidende Rolle spielen, illustriert Abschnitt
5.2.1.6.

5.2.1.1 Informationssysteme ohne Gästeführer
Unter der Kategorie C.1.1. „Systeme ohne Gästeführer“ wurden alle von den
Befragten beschriebenen technischen Lösungen zusammengefasst, die eine audio-
visuelle Kommentierung von Sehenswürdigkeiten (points of interest, POI) mittels
eines eigenen oder fremden Endgeräts vor Ort ohne Anwesenheit eines Gästefüh-
rers ermöglichen. Dies können eigenständige, i. d. R. als Audioguide bezeichnete
Geräte oder auf das eigene Smartphone ladbare Applikationen sein. In der Regel
werden eigenständige Geräte in Museen, Denkmälern aber auch Innenstädten
kostenpflichtig angeboten. Die standortbasierte Informationswidergabe kann per
GPS-Satellitensystem oder an den POI angebrachten Punkten z. B. in Form von
QR-Codes erfolgen (Kang et al., 2017, S. 9846; Kim & Kim, 2017, S. 2089;
Priandani et al., 2017, S. 98–99).

Allein die Anfangsinvestition für die Geräte oder die Entwicklung einer sol-
chen Applikation erklärt, warum nur die Vertreter der DMO angeben, aktiv nun
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vermehrt an solchen Systemen zu arbeiten „Audioguides […], dass man ein
Tablet oder irgendetwas bekommt, […] über das Handy, dass man […] Punkte
[…] im Schlossinnenbereich anbringt und dann […] letztendlich abfotografiert
und […] etwas zu einem bestimmten Gebäude […] erzählt bekommt, daran wird
gearbeitet“ (SSG02, Pos. 148–150), „dass man […] Scancode hinmacht und […]
Informationen über einen Audioguide [abruft]“ (HMG01, Pos. 98).

Dass diese Lösungen nur ein Teil des Angebots der DMO abdecken, muss
bei der Einordnung als Veränderung des Geschäftsmodells noch genauer betrach-
tet werden. Bezüglich des Innovationsgrads selbst (vgl. Abschnitt 3.2.2) stimmt
die Aussage eines DMO-Vertreters mit 34 Jahren Berufserfahrung kritisch, der
erklärt: „Ganz zu Beginn meiner Tätigkeit […] [hatten wir] tatsächlich noch so
Audioguides, […] das ist immer mehr ausgelaufen, weil die Geräte […] defekt
[…] und […] Rückmeldungen nicht so gut waren“ (HMG01, Pos. 104).

5.2.1.2 YouTube und soziale Medien
Unter die Kategorie C.1.2. „YouTube-Videos und Social Media“, wurden neue
Aktivitäten der Teilnehmer in diesem Bereich zusammengefasst. An dieser Stelle
sei auch auf Abschnitt 5.1.2.4 verwiesen, in dem bereits die Investitionen der
Befragten im Bereich soziale Medien mit dem strategischen Ziel der Stärkung
der Kundenbeziehungen herausarbeitet wurden. Die Befragten schildern Video-
aufnahmen von Gästeführungen in der Destination, beispielsweise als historische
Charaktere verkleidet, und anderen Drehorten. „[Wir] habe[n] angefangen [mit]
virtuelle[n] Führungen. Das war schon kurz nach Ostern im Wohnzimmer und
als es dann draußen schöner wurde, sind wir herausgegangen mit Kollegen im
Kostüm, ein Konzept erarbeitet, worüber man redet, Heidelberg immer im Vor-
dergrund. […] Und dann sage ich immer Infos“ (AG01, Pos. 120). Die Bandbreite
reichte von mit dem eigenen Smartphone aufgenommenen Sequenzen bis zu
professionell arrangierten Produktionen. So schildert der DMC-Vertreter: „Das
Einzige, was ich mache, was aber keine Einkünfte bringt, sind diese ‚YouTube‘-
Videos. Ich habe mir den Kanal eingerichtet ‚[Name des Kanals]‘ und habe
angefangen mit virtuellen Führungen“ (AG01, Pos. 120). Und der DMO-Vertreter
äußert: „YouTube, […] 15 oder 16 Filmchen […], wie ich durch unsere Schlös-
ser führe. Und wir haben unsere Kommunikationsarbeit vollkommen umgestellt.
Wir sind ganz massiv in die sozialen Medien gegangen“ (SSG01, Pos. 72). Auch
die Gästeführer bemerken: „Was läuft und was funktioniert, ist diese Führung,
die wir machen online. […] Ich habe mehrere Filme gedreht und ich habe es in
‚Facebook‘ und ‚Instagram‘ [hochgeladen]“ (G11, Pos. 150), „Ich habe auch ein
kleines Filmchen in Mannheim gemacht, um für unseren Berufsstand zu werben“
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(G06, Pos. 144). Aber einschränkend ergänzt der DMO-Vertreter: „Das Inter-
net ist nur ein Appetizer, […] um es tatsächlich mal zu sehen. Man will den
authentischen, historischen Ort mit seiner Aura, und sei es nur, um per Handy
fotodokumentieren zu können, dass man tatsächlich dort war“ (SSG01, Pos. 78).

In den Aussagen der Befragten lässt sich erkennen, dass es sich bei diesen
beschriebenen Veränderungen für sie „nur“ um Werbemaßnahmen handelt, die
weder direkt Einkommen generieren noch das eigentliche Geschäftsmodell erset-
zen sollen. Das führt explizit auch ein Gästeführer aus: „[…] was ich mit den
Videos da mache. […] Ganz ehrlich, da bin ich nicht so begeistert davon, weil
das ist natürlich jetzt mal eine Notlösung, wenn es durch die Krise nicht anders
geht“ (G09, Pos. 144).

Obwohl die überwiegende Anzahl der Studienteilnehmer YouTube-Videos als
durch die Krise motivierte Neuerung in ihrer Tätigkeit beschreibt – „Also ich
war mit meinen Videos, die ich angefangen habe, so ziemlich die Erste. Und da
hat ja auch die ‚Rhein-Neckar-Zeitung‘ darüber berichtet“ (AG01, Pos. 212) (vgl.
Katzenberger-Ruf, 2020a, S. 4) –, wird der Innovationsgrad auch mit deutlichen
Worte abgeurteilt: „[YouTube] ist KEINE Innovation! […] es gibt [] seit bestimmt
20 Jahren auf ‚YouTube‘ und wo auch immer durchaus virtuelle Führungen. Leute
gehen mit Kameras durch eine Stadt, zeigen die Stadt, erklären die Stadt und die
sind auch beliebt im Netz [], aber trotzdem reisen die Leute dorthin persönlich,
um mit einem persönlichen Guide sich das Ganze noch mal vor Ort anzugucken“
(G04, Pos. 138–140). An der Aussage dieses Studienteilnehmers ist der einleitend
erwähnte thematische Bezug zum „Problem Digitalisierung und Geschäftsmodell“
und zu „vorübergehenden Geschäftsmodellinnovationen“ deutlich ablesbar.

5.2.1.3 Videokonferenz mit Gästeführer
„Das Neue sind eben die ganzen digitalen Stadtführungskonzepte“ (G01, Pos.
195–205). Im Hinblick auf die Geschäftsmodellinnovation liegt der Schwer-
punkt der durch die Studienteilnehmer beschriebenen Veränderungen eindeutig
bei völlig neu konzipierten und digitalisierten Lösungen im Bereich Gästeführung
mittels Videokonferenz-Software und der damit verbundenen Erschließung neuer
Kundengruppen. Diese von den Befragten überwiegend ebenso als „virtuell“
bezeichnete Art der Gästeführung wurde in unterschiedlichen Formen angebo-
ten: einmal in der Version, in der „[der] Gästeführer zu Hause sitzt am Computer
mit Mikrofon und die Gäste sind draußen unterwegs“ (G10, Pos. 142–144), auf
der anderen Seite mit Gästen zu Hause und einem mobilen Gästeführer: „[Das
ist] eine Live-Führung. […] Du vernetzt dich mit deinen virtuellen Gästen über
eine Konferenz[-software]. […] und du machst deinen Stadtgang ganz klassisch“
(G01, Pos. 195–205). Dabei wurde entweder auf etablierte Videokonferenz- oder
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auch branchenspezifische Lösungen mithilfe von IT-Partnern zurückgegriffen. So
führt ein Gästeführer aus: „[…] Ich habe […] Kontakt mit einem Unternehmer
[…] der hat eine Website […] für digitale Stadtführungen“ (G01, Pos. 195–205).
Damit sind die Akteure an der Destination im landesweiten Vergleich nicht allein,
ähnliche Konzepte entstanden beispielsweise auch in Berlin und München (vgl.
dazu Dignös, 2021, S. 1–4; Hofmann, 2020, S. 1–5). Auch in der Forschung wer-
den Zusammenschlüsse mit neuen digitalen Partnern, aber auch die Unterstützung
anderer Beteiligter bei der Digitalisierung als eine der größten Herausforderungen
für KMU gesehen (Sjödin et al., 2022, S. 70).

Ein auf dem Markt der Destination bisher unbekanntes – „Das hast du überall,
nur in Heidelberg war es halt NICHT“ (AG01, Pos. 158) – durch den Einsatz von
Videokonferenz-Software digitales und im Prozess völlig überarbeitetes Konzept
der Gästeführung stellt der DMC-Vertreter vor: „Das gibt ein superschönes Ding
und [Firma] wartet schon darauf und könnte ich auch [Firma] verkaufen […]
das ist eine interaktive Führung […] Und zwar eine größere“ (AG01, Pos. 154).
Eingebunden in einen selbst geschriebenen Kriminalfall, „also die Personen, die
kriegen Rollen“ (AG01, Pos. 158), lernen die Gäste anhand der eigenen Rolle und
Anekdoten des moderierenden Gästeführers die Destination kennen. Dabei lösen
die Gäste vor ihrem Bildschirm, meist in einer Gruppe, Aufgaben, deren Ergebnis
die Wegbeschreibung zum nächsten POI, der nächsten Station des Gästeführers
ist. Der Gästeführer führt also nicht nur durch die historische Altstadt, sondern
seine jeweiligen Stationen werden interaktiv, durch die von den Gästen zu bewäl-
tigenden Aufgaben bestimmt, die auf diese Weise aktiv an der Co-Kreation ihrer
virtuellen touristischen Erfahrung beteiligt sind (vgl. Abschnitt 2.1.2).

Die durch die Videokonferenz bestehende Distanz wird durch ein den Gästen
im Vorfeld per Post zugeschicktes Paket – „das Haptische“ (AG01, Pos. 147) –
verringert. „Das wäre dahingehend abgelaufen, dass ich ihnen quasi ein Paket
geschickt hätte mit den Sachen“ (AG01, Pos. 218). Dieses Paket ist mit regionalen
Spezialitäten, aber auch Gegenständen wie beispielsweise einem Kriminalroman
gefüllt und Teil der interaktiven Führung. Einerseits sind die Gegenstände des
Pakets Hinweise auf eine weitere Etappe der Tour, andererseits können sie, bei-
spielsweise ein Likör, gemeinsam konsumiert werden. Es kann trotz der Distanz
gemeinsam angestoßen werden, „quasi wie diese virtuellen Weinproben, die jetzt
viele Weingüter anbieten“ (AG01, Pos. 220). Besonders innovativ ist es, die in
der Videokonferenz fehlende Tangibilität der touristischen Destination mittels
regionaler Produkte und Interaktion zu überbrücken.

Auffallend und damit auch spezifisch für die COVID-19-Krise sind die auf
strenge staatliche (COVID-)Restriktionen abgestimmten Veränderungen des bis-
herigen Gästeführungskonzepts (vgl. Abschnitt 5.2.1.3). Sowohl Kontakt- und
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Reisebeschränkungen als auch Hygiene-Auflagen bezüglich des Verzehrs von
Speisen und Getränken in der Öffentlichkeit während der COVID-19-Pandemie
werden bei diesem Format eingehalten.

Des Weiteren werden mit diesem Gästeführungskonzept neue Kundengruppen
erschlossen. So erklärt ein Gästeführer: „Das wäre zum Beispiel ein Angebot
für Menschen, die nicht mehr frei beweglich sind, die nicht mehr reisen kön-
nen, die Handicaps haben“ (G02, Pos. 140), und ein Kollege führt dazu weiter
aus: „[…] ich glaube, digital wird es […] für solche Menschen dieses Plus sein
[…]. Den Aufwand, den man sich sonst nicht machen würde, den uns die Krise
erzwingt, ist […] ein Plus für die Gesellschaft“ (G01, Pos. 241–245). In eine
ähnliche Richtung argumentierte touristische Forschungsliteratur bereits vor der
Krise. So wurde vertreten, dass IKT die Inklusion von Reisenden mit Behinderun-
gen und besonderen Bedürfnissen erhöhen und zu einem barrierefreien Tourismus
beitragen könne (Buhalis et al., 2019, S. 484–485).

Den Äußerungen eines weiteren Gästeführerkollegen nach erweitert sich auch
der erreichbare Markt „mit den Gästen, die können sich länderübergreifend ein-
schalten bei dir […], da ist gar kein Limit. Es kann also bis nach Australien, rein
hypothetisch, gehen“ (G01, Pos. 211–213).

5.2.1.4 Mikrofon-Systeme für Gästeführer vor Ort
Unter die Kategorie C.1.4. „Mikro-Systeme für Gästeführer“ fallen alle techni-
schen Lösungen, die Gästeführer mit Gästen vor Ort benutzen, um die Distanz
zu Gästen beim Reden mittels Funkübertragung oder ähnlichen Mitteln zu über-
brücken sowie die Hörbarkeit des Gesagten zu gewährleisten: „[…] damit man
den Gästeführer auch hört […] diese Verbindung herstellt von Gerät zu Gerät,
also von meinem Mikrofon“ (G10, Pos. 150). Häufig synonym für eine Kom-
bination aus Funkmikrofon beim Gästeführer und Empfängern mit Kopfhörern
beim Gast wird in der Branche der Begriff ‚Quietvox‘ verwendet, ursprünglich
der Markenname eines Anbieters für derartige Stand-alone-Systeme (Quietvox,
2022). So stellt der DMC-Vertreter klar: „Wir haben [sofort] Quietvox-Systeme
angeschafft“ (AG01, Pos. 201). Da das Budget zur Anschaffung von Stand-alone-
Geräten nicht jedem Gästeführer zur Verfügung steht, war für den einzelnen
Gästeführer vor allem die Lösung per Applikation von Interesse: „Ich finde das so
interessant, dass man nicht Systeme KAUFEN muss, extra Geräte kaufen muss,
weil jeder sein Handy hat“ (G10, Pos. 156), „das kann sich ein Gästeführer selbst
nicht leisten“ (G13, Pos. 158). Eine weitere Lösung besteht aus der Kombina-
tion einer Applikation mit dem Smartphone von Gästeführer und Gästen (bring
your own device solutions). So lassen sich durch Einwahl und Vernetzung mit-
hilfe der App alle Geräte verbinden, sofern eine ausreichende Mobilfunk- oder
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WLAN-Abdeckung besteht: „Aber wichtig ist natürlich dabei, dass man immer
die Verbindung hat. Also man muss seine mobilen Daten nutzen oder das städti-
sche, was hier ja schon angeboten wird, WLAN, dass es so stark ist“ (G10, Pos.
158).

Explizit positiv als aktive Veränderung in ihrem Geschäftsmodell wurden
Mikrofon-Systeme nur von drei Studienteilnehmern verwendet (AG01, Pos. 202;
G02, Pos. 124; G10, Pos. 150). Auffällig war in diesem Zusammenhang aber,
dass alle Teilnehmer in den Interviews, unabhängig von der Akteursgruppe, das
Thema „Quietvox“ im allgemeinen Kontext angesprochen oder problematisiert
haben.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Mikrofon-Systeme für Gäs-
teführer eine allgemein bekannte und gleichzeitig schnell und einfach umsetzbare
Lösung zur Einhaltung der coronabedingten Abstandsregelungen − unter Bei-
behaltung des bestehenden Geschäftsmodells − sind (Katzenberger-Ruf, 2020b,
S. 5). Explizit äußern sich die Gästeführer in diesem Kontext: „Mikro- und
Sender-und-Empfänger-Geschichten, um Abstände einzuhalten, wie wir es wahr-
scheinlich haben werden müssen“ (G11, Pos. 151), „mit Mikro, mit so einem
Headset zum Beispiel, dann hat man ja die Möglichkeit, mindestens zwei Meter
Abstand zu machen“ (G07, Pos. 198). So dachten selbst Busunternehmer über
die Anmietung nach: „[…] du kannst die Teile ja zum Beispiel leihen. Wie ich
letztes Jahr Venedig gemacht habe“ (B02, Pos. 146). Auch in diesem Punkt
sind die Akteure an der untersuchten Destination im landesweiten Vergleich
mit derartigen Projekten in ihrer Branche nicht allein: So vermarktet beispiels-
weise die Stadtführergilde Fritzlar medienwirksam Touren durch die Domstadt
per Smartphone-App (Lippe, 2020).

5.2.1.5 Buchungssysteme, Bezahlsysteme oder ähnliche
Applikationen

Unabhängig von der Akteursgruppe arbeiten mehrere Befragten an Applikatio-
nen, die sowohl Buchungen als auch Bezahlvorgänge digital abbilden: „Also
man könnte natürlich die Bezahlvorgänge noch digitalisieren. Momentan machen
wir ja noch alles mit Bargeld […] und SEPA-Lastschriften“ (BPP01, Pos. 92),
„ich bin jetzt am Überlegen, ob ich so ein Online-Buchungssystem mache“
(AG01, Pos. 188), „ja, alles digital. Also die Bezahlung erfolgt online“ (G01,
Pos. 217), oder „Wir haben auch schon darüber gesprochen […], dass man
ein Buchungssystem wie Neuschwanstein installieren müsste. Das war für Hei-
delberg bisher nie ein Thema, da ich ja knapp 12 000 Leute hereinlassen
durfte die ganze Zeit“ (SSG02, Pos. 158). Besonders in der letzten Aussage ist
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erneut Bezug zu den Corona-Auflagen festzustellen, da das Reservierungssys-
tem lediglich der Dokumentationspflicht und Kontaktnachverfolgung dient (vgl.
Abschnitt 5.1.2.2.2).

5.2.1.6 Nicht technische Innovation
Im Bereich nicht technischer Innovationen, die in der Forschung als tourismuss-
pezifischer Schwerpunkt gesehen werden (vgl. Abschnitt 3.2.3.2), fanden sich vor
allem durch die Hygienebestimmungen bedingte Veränderung des Ablaufs oder
des Prozesses der touristischen Dienstleistung. So kommentierte ein Gästeführer
in diesem Kontext klar: „Also wir versuchen praktisch, die Vorgaben umzuset-
zen, damit ein Führungsbetrieb wieder funktionieren kann […], wir werden ja
diese Distanzregeln jetzt sicher noch über ein Jahr haben“ (G14, Pos. 138–148).
Er schildert den neuen Prozess der Gästeführung stellvertretend für die Akteurs-
gruppe wie folgt: „Die Leute stehen jetzt teilweise fünf, sechs, acht Meter von mir
entfernt. Ich stehe auf einem markierten Punkt und muss die dann da beschallen.
Und da muss ich ganz kompakt reden. Ich kann nur über das reden, was die da
sehen […]. [Dann] laufe ich von der Station 1 zur Station 2, die nehmen wieder
ihre Punkte ein, ich als Gästeführer auch meinen Punkt. Und dann sollen die am
Ende immer einmal um den Kreis herumlaufen. […] Also praktisch, ich erkläre
statisch fest, und dann sage ich: ‚Jetzt laufen Sie einmal im Kreis herum und dann
gehen wir zur nächsten Station.‘ Ich darf aber unterwegs keinen Stopp machen,
wie man es gewohnt ist. [Das ist] sehr rigide und schränkt einen sehr ein und man
muss dann sehr kompakt auch thematisch erzählen. Mir wurde […] als Feedback
gesagt, ich soll […] im Freien doch den Mund-Nasen-Schutz wegmachen, damit
die Gäste das Gesicht sehen“ (G14, Pos. 134–144). Aber auch Busunternehmer
schildern Anpassungen des Prozesses infolge der Hygiene-Auflagen, so nutzen
sie im Reisebus zwischen den Fahrten „[…] Desinfektionsbomben. Die wird […]
gezündet, […] der Bus […] vier Stunden stehen gelassen […] dann ist da alles
desinfiziert“ (B02, Pos. 228). Unmittelbare Anschlussfahrten sind dann natürlich
ausgeschlossen (vgl. dazu bereits Abschnitt 5.1.2.2).

Weitere Anpassungen strategischer Natur fanden sich vor allem bei DMC- und
DMO-Vertretern. So zog der DMC-Vertreter der städtischen DMO in Betracht,
auf einem neuen Markt den „öffentlichen Stadtrundgängen“ Konkurrenz zu
machen: „[…] was ich wirklich überlegt HATTE […], ob man einfach mal öffent-
liche Führungen anbietet“ (AG01, Pos. 192). Ein anderer intendierte „kurze,
einfachere Führungen“, „die sehr nachgefragt sind“ und neue „Räumlichkeiten
zugänglich machen“ (SSG02, Pos. 124–126).

Gesamtstrategisch waren sich die DMO-Vertreter aber einig, dass nur eine
nachhaltige Tourismusstrategie Aussicht auf Erfolg haben könne: „[…] nur mit
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nachhaltigen Tourismusstrategien wird es nach meiner Ansicht gelingen, länger
als zwei Jahre nach der Krise […] erfolgreich am Markt [zu] bestehen“ (HMG01,
Pos. 70). Es sei eine „große Chance, Kultur- und Naturtourismus zu verbinden“,
also Attraktionen nicht „nur als grünes Denkmal, sondern auch als Biodiver-
sitätsinsel“ zu präsentieren (SSG01, Pos. 94). Bezüglich des Marketings der
Destination werde an einer „komplett neuen Tourismus- und Kongress-Strategie“
gearbeitet, diese „als wissenschaftlichen Kongressstandort“ zu etablieren und die
einzigartige Kombination „charmante Stadt gepaart mit der ältesten Universität
in Deutschland“ zu vermarkten (HMG02, Pos. 54).

5.2.1.7 Andere Bereiche, Branche oder Pivot
Einen Wechsel in einen ganz anderen Job oder Bereich berichtet u. a. einer der
Busunternehmer: Er wolle umsteigen in „andere Geschäftsfelder […], die jetzt
absolut nichts mit der Reisebranche zu tun haben“ (B01, Pos. 118). Dabei ver-
folge er insgesamt drei Projekte. Er wolle ins Aqua-Farming einsteigen, „eine
Kombination zwischen Fischzucht und Gemüseanbau […], man hat die Fische
in einem großen Bassin. Das Einzige, was man braucht, ist eigentlich Frisch-
wasser und Fischfutter. Das Wasser wird zur Reinigung und so weiter zirkuliert,
läuft quasi in den Pflanzbereichen durch als Hydrokultur und die Pflanzen krie-
gen quasi durch die Nährstoffe, die die Fische quasi ausscheiden, Nährstoffe
und wachsen dadurch ungefähr um die 20 Prozent schneller als normal“, zudem
arbeite er am Konzept „Drive-in-Bäcker mit Vorbestellen zu Hause per App“
und plane, aus seinem Busdepot „eine freie Werkstatt zu machen“ (B01, Pos.
124–130). Bei Letzteren würde er die vorhandene Infrastruktur – „Hebeanlage,
Waschanlage usw.“ – und einen Werkstattmeister nutzen, um für umstehende Bus-
und Kleinunternehmer eine freie Werkstatt aufmachen.

Auch in der Akteursgruppe der Gästeführer fanden sich einige, die einen Job-
wechsel in eine andere Branche anstreben, so gab ein Teilnehmer an: „[…] ich
habe grad so eine Bewerbung laufen […] Richtung Beerdigungsredner“ (G14,
Pos. 102). Die meisten bewarben sich in anderen Branchen, aber für ähnli-
che Tätigkeiten „bei [einer Organisation], um Ausbreitung der Tigermücke in
Deutschland zu verhindern […], eigentlich so ein bisschen ähnlich wie mein
eigentlicher [Gästeführer-]Job“ (G18, Pos. 64), oder versuchten im Bereich ihrer
Studien- oder Berufsausbildung wieder eine Beschäftigung zu finden: „[…] ich
habe mich auch inzwischen beworben oder eigentlich gleich danach […] in mei-
nem früheren Beruf“ (G10, Pos. 66) (vgl. dazu auch die Ergebnisse aus Abschnitt
5.1.2.3.4).
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5.2.1.8 Keine Anpassungen
Explizit keine Anpassungen an ihrem Geschäftsmodell und ihrer Tätigkeit vor-
genommen zu haben (vgl. Abbildung 5.8, Nr. 2), gaben insgesamt 16 der 29
Befragten an. Diese Anzahl lässt sich allerdings nur der Visualisierung inner-
halb des Code-Matrix Browsers entnehmen (vgl. Abbildung 5.9). Nur in dieser
Ansicht können innerhalb eines Interviews mehrfach codierte Segmente mittels
einer Funktion „binarisiert“ werden, um die Menge der Segmente der Anzahl an
Interviews anzupassen (vgl. Abbildung 5.9, Hervorhebung). Das fällt beim Ver-
gleich mit Kategorie C.1.8. „Keine Anpassung“ auf, dort sind es in Abbildung
5.8 insgesamt 18 codierte Segmente für 16 Interviews. Die blauen Quadrate in
Abbildung 5.9 stellen die im jeweiligen Interview positiv codierten Kategorien
dar. Fehlt in einer Kategorie ein blaues Quadrat, wurde innerhalb des Interviews
kein Segment zu dieser Kategorie codiert.

Abbildung 5.9 Akteure „ohne“ Anpassung des BM (Code-Matrix-Browser). (Quelle:
©MAXQDA2020; Screenshot des eigenen QDA-Projekts (bearbeitet))

Abbildung 5.9 liefert ein eindeutiges Bild. Einerseits äußern sich 16 Akteure
positiv, „keine Anpassung“ des Geschäftsmodells vorgenommen zu haben. Ande-
rerseits haben sie (Gegenprobe) keine Innovationen aus den Kategorien C.1. bis
C.7. durchgeführt. Diese auf den ersten Blick trivial erscheinende Übereinstim-
mung ist in der Forschungsrealität bei der Auswertung qualitativer Interviews ein
wichtiges Gütekriterium. In vielen Interviewsituationen antworten Befragte auf
eine Frage zunächst mit einem scheinbar klaren „Nein“, schildern dann aber das
komplette Gegenteil und bejahen später beispielsweise die vorher verneinte Frage.
Eine solche Verzerrung der Ergebnisse kann mit dem hier beschriebenen Verfah-
ren erkannt werden, was die Qualität der Ergebnisse erhöht. Bei dieser Gruppe
waren insbesondere Motive und Beweggründe gegen Anpassungen von Interesse.
Dabei konnten bereits aus Abschnitt 5.1.2.4 bekannte Motive wie Alter, staatli-
che Auflagen und mangelnde finanzielle Notwendigkeit erkannt werden, die in
Abschnitt 5.1.2.3.1 ausführlich dargestellt wurden.
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Den besonderen Einfluss staatlicher Restriktionen schildern zwei Teilnehmer
eindrücklich: „Also wir haben da nicht das Rad neu erfunden und auch keine
Ideen auf den Markt geworfen. Es geht da eher darum, auf die Gesetzesbedingun-
gen zu reagieren und sein bestehendes Produkt daran so ein bisschen anzupassen.
[…] Solange ich nicht aufmachen darf, darf ich nicht aufmachen“ (CAF01, Pos.
94–96), „das, was wir heute sagen, […] kann morgen/übermorgen schon wieder
über den Haufen geschmissen werden, weil wieder ganz andere Richtlinien her-
auskommen“ (B04, Pos. 180). Neu in diesem Kontext ist, dass Probleme bei der
Digitalisierung des Geschäftsmodells und dessen Finanzierung Skepsis gegenüber
Anpassungen motivieren können. Für eine detaillierte inhaltliche Darstellung sei
auf den Themenkomplex und die Forschungsfrage nach der Rolle der Digitalisie-
rung in Abschnitt 5.2.3 weiter unten verwiesen. Stellvertretend für die Positionen
der Akteursgruppen stehen nachfolgende Aussagen: „Gästeführungen sind eine
sehr, sehr konservative Angelegenheit. Da kannst du mit neuer Technik, wie
gesagt, nicht so sehr viel machen“ (G04, Pos. 126), „[Um Gäste von A nach
B zu transportieren,] brauchst du einen Bus, du kannst ja das Rad nicht neu
erfinden“ (B04, Pos. 108).

5.2.2 Einordnung der Veränderungen als
Geschäftsmodellinnovation

Um zu ermitteln, inwiefern es sich bei den in Abschnitt 5.2.1 beschriebenen
Veränderungen tatsächlich um Geschäftsmodellinnovationen handelt, wird neben
der induktiven eine deduktive Auswertung gewählt. Dies ist notwendig, da die
in Abschnitt 5.2.1 aus Sicht der Akteure beschriebenen Veränderungen nicht
notwendigerweise BMI im engeren Sinne darstellen. Zudem bedingt bereits
die Forschungsfrage, inwiefern es sich bei den Maßnahmen um BMI handelt,
deduktives Vorgehen (vgl. ausführlich 4.6.2.6).

Für das Verständnis und die Interpretation der nachfolgenden Abbildungen und
Visualisierungen aus MAXQDA ist auf ein technisches Detail hinzuweisen. Ein
Interview entspricht in den Auswertungen von MAXQDA i. d. R. einem Befrag-
ten. Im vorliegenden Fall gibt es für einen Akteur (hier die jeweilige DMO)
jeweils Interviews von zwei Personen. Zur korrekten Interpretation der Innova-
tion innerhalb derselben Organisation müssen die Interviews von beiden Personen
„in Summe“ betrachtet werden, was technisch in der QDA-Software nicht visua-
lisierbar ist. Daher wurden in allen nachfolgenden Abbildungen die Hinweise
„DMO 1“ und „DMO 2“ ergänzt und die Betrachtung der Aussagen „in Summe“
durch das Summenzeichen kenntlich gemacht.
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5.2.2.1 Dimensionen der Geschäftsmodellinnovation
5.2.2.1.1 Induktive Auswertung
Die Visualisierung in Abbildung 5.10 ist das Ergebnis aus zwei Schritten:
Zunächst werden im Code-Matrix-Browser für jeden Studienteilnehmer die in der
jeweiligen induktiven Kategorie C.1.x. (zur Hauptkategorie „Innovation“) codier-
ten Segmente ausgewertet und dann die Teilnehmer ohne Veränderungen bzw.
Anpassungen des BM exkludiert (insgesamt 16).

Abbildung 5.10 Induktive BMI-Kategorien (Code-Matrix-Browser). (Quelle: Quelle:
©MAXQDA2020; Screenshot des eigenen QDA-Projekts (bearbeitet))

Bei der induktiven Vorgehensweise war der beschriebenen Grad der Innova-
tion schwierig an den Aussagen der Befragten festzumachen. Jedenfalls sollte für
die Zuordnung der Aussagen zum Konzept der BMI zumindest eine Veränderung
in einer der primären Dimensionen des Geschäftsmodells Wertschöpfung, Wert-
angebot und Werterfassung beobachtbar sein (vgl. Abschnitt 3.2.2). Ob dabei nur
einzelne oder mehrere Komponenten verändert werden müssen, spielt lediglich
für die Einordnung der BMI als modular oder architektonisch eine Rolle. So hält
u. a. Clauss es nicht für notwendig, „dass sich alle potenziellen Unterkonstruk-
tionen oder jede Dimension des Geschäftsmodells zur gleichen Zeit oder auf die
gleiche Weise ändern“ (Clauss, 2017, S. 397).

Versteht man die YouTube-Videos, die von den Teilnehmern als Werbung
ohne direkte Einnahmen eingeordnet wurden, als eine Innovation, die sich auf
einen neuen Vertriebskanal oder auf neue Märkte bezieht, so befindet man
sich im Rahmen eines neuen Wertangebots. Systeme ohne Gästeführer hinge-
gen stellen gegenüber dem bisherigen Gästeführer-basierten Geschäftsmodell eine
Wertschöpfungsinnovation dar. Ebenso sind Gästeführungen per Videokonferenz
aufgrund neuer Technologien und Prozesse im Bereich der Wertschöpfung ange-
siedelt, während sich Buchungs- und Zahlungssysteme im Bereich der Wer-
terfassungsinnovation bewegen. Bei nicht technischen Innovationen wie neuen
Abläufen aufgrund der Hygienebestimmungen ist die Schwelle zwischen einer
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Prozessinnovation und einer bloß trivialen Veränderung gering. Die im Rah-
men der Kategorie C.1.7. „Jobwechsel“ codierten Segmente bei den Akteuren
G10, G14, G11 und B01 könnten insofern auch einer radikalen Innovation des
Geschäftsmodells zugeordnet werden, als diese Akteure beabsichtigen, die Tou-
rismusbranche zu verlassen und völlig neue Tätigkeiten zu beginnen, was das
Merkmal einer „Diskontinuität“ erfüllen könnte (vgl. Abschnitt 3.2.2.5).

Betrachtet man jedoch die Summe der veränderten Komponenten pro Akteur
(vgl. Abbildung 5.10), lässt sich bereits bei Befragten der DMC (AG01), DMO
1 (HMG 1, 2), DMO 2 (SSG 1, 2), bei den Gästeführern G10, G14, G01,
G02, G06, G11 und dem Busunternehmen B01 in mindestens einem Aspekt eine
Veränderung in einer der drei Dimensionen des Geschäftsmodells feststellen.

5.2.2.1.2 Deduktive Auswertung
Um diese Ergebnisse präziser und methodisch besser auf die Forschungsfrage
angepasst darstellen zu können, wurden angelehnt an Clauss (2017) um das Kon-
strukt der Geschäftsmodellinnovation die drei Hauptkategorien C.2.1. „Innovation
der Wertschöpfung“, C.2.2. „Innovation des Wertangebots“ und C.2.3. „Innova-
tion der Werterfassung“ angelegt (vgl. Abschnitt 4.6.2.6). Diese beziehen sich auf
die zugrundeliegende Definition des Geschäftsmodells (vgl. Abschnitt 3.1.3) und
bilden notwendigerweise den Rahmen, in dem Innovationen stattfinden können
(vgl. Abbildung 5.11, Hervorhebung durch Pfeile).

Diese drei Hauptdimensionen werden in die zehn Unterkategorien (1) Neue
Fähigkeiten, (2) Neue Technologien/Ausrüstungen, (3) Neue Partner, (4) Neue
Prozesse, (5) Neue Angebote, (6) Neue Kundensegmente oder Märkte, (7) Neue
Vertriebskanäle, (8) Neue Kundenbeziehungen, (9) Neue Ertragsmodelle und (10)
Neue Kostenstrukturen untergliedert (vgl. Abbildung 5.11). Das Datenmaterial
wurde in einem weiteren Codierdurchgang nach klaren Kategoriendefinitionen
den Kategorien deduktiv zugeordnet (vgl. Abschnitt 4.6.2.6). Aufgrund der
ausdifferenzierten Subkategorien ist in diesem Fall das Ergebnis, d. h. die Dimen-
sion der Geschäftsmodellinnovation wesentlich detaillierter visualisierbar (vgl.
Abbildung 5.12). So fallen unmittelbar der DMC-Vertreter (AG01) und zwei
Gästeführer auf (G01, G10), die in allen drei Dimensionen Innovation verzeich-
nen (vgl. Abbildung 5.12, rote Hervorhebung). Im Rahmen der in Abschnitt 3.2
dargestellten Forschung kann somit bei AG01, G01 und G10 eindeutig Geschäfts-
modellinnovation festgestellt werden. Inhaltlich handelt es sich bei AG01 um
die in Abschnitt 5.2.1.3 detailliert dargestellte neue digitale und interaktive
Gästeführung per Videokonferenz-Software. Bei G01 liegt die Innovation des
Geschäftsmodells sowohl in virtuellen Gästeführungen auf YouTube als auch bei
Stadtrundgängen per Videokonferenz über eine Plattform, bei der ohne nationale
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Abbildung 5.11 Deduktive BMI-Kategorien (Kategoriensystem). (Quelle: Eigene Darstel-
lung)

Beschränkung neue Kundengruppen und auch Menschen mit Handicap angespro-
chen werden sollen. Bei G10 liegt dagegen der Fokus auf technischer Innovation
und Digitalisierung. Zwar wird das eigentliche Geschäftsmodell „Gästeführer
mit Gästen vor Ort“ beibehalten, durch Mikrofon-Systeme, insbesondere per
Applikation und Smartphone, aber an die Hygiene-Auflagen angepasst.

Bei den in Abbildung 5.12 gelb hervorgehobenen Akteuren (B01, G11, G02,
G06, DMO 2, DMO 1, G09 und G14) kann die Geschäftsmodellinnovation jeden-
falls im Bereich Wertschöpfung und Wertangebot, also in zwei Dimensionen des
Geschäftsmodellkonstrukts, festgestellt werden.

So strebt B01 den Wechsel in „andere Geschäftsfelder […], die jetzt abso-
lut nichts mit der Reisebranche zu tun haben“ (B01, Pos. 118) an und verfolgt
insgesamt drei Projekte: Aqua-Farming, Drive-in-Bäckerei und Konversion des
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Abbildung 5.12 Ergebnisse deduktiver BMI-Kategorien (Code-Matrix-Browser). (Quelle:
©MAXQDA2020; Screenshot des eigenen QDA-Projekts (bearbeitet))

Busdepots zu einer freien Werkstatt. Dies kann wie bereits bei der induktiven
Auswertung weiter oben ausgeführt einer radikalen Innovation des Geschäftsmo-
dells zugeordnet werden.

Zwischen radikaler und gradueller Geschäftsmodellinnovation steht G14 –
einerseits durch die in seiner Neuorientierung als Beerdigungsredner manifes-
tierte Diskontinuität mit der touristischen Tätigkeit, andererseits mit der nicht
technischen Anpassung der Gästeführung an Hygienebestimmungen als nicht
technische Innovation des Prozesses des bestehenden Geschäftsmodells (vgl.
ausführlich Abschnitt 5.2.1.6).

Die Gästeführer G02, G06, G09 und G11 setzen hingegen auf soziale Medien,
um neue Marktsegmente zu erreichen und nutzen dabei für sie neue Technologien
und Fähigkeiten bei Videoaufnahmen (vgl. ausführlich Abschnitt 5.2.1.2). Weitere
neue Technologien werden bei Mikrofon-Systemen eingesetzt. Durch Fahrrad-
führungen im Rahmen der Auflagen versucht G11, auch jüngeres Publikum und
damit ein neues Marktsegment zu erreichen (G11, Pos. 210).

Im Bereich der DMO liegt der Schwerpunkt der BMI in der Veränderung
strategischer Ziele, strategischer Partner und letztendlich des Destinations-Images
selbst (vgl. Abschnitt 5.2.1.6). Sie schildern, im Begriff zu sein, eine „komplett
neue Tourismus- und Kongress-Strategie“ für die Destination zu entwerfen. Diese
beinhalte auch Kooperationen mit den neuen Partnern „Mannheim und Heidelberg
[…] – zwei Städte, ein Erlebnis“ (HMG02, Pos. 54). Inhaltlich sollen Sehenswür-
digkeiten mehr als „grünes Denkmal“ und „Biodiversitätsinsel“ (SSG01, Pos. 94)
verstanden werden. Dabei stimmen alle DMO-Vertreter überein, dass es „nur mit
nachhaltigen Tourismusstrategien […] gelingen [wird], länger als zwei Jahre nach
der Krise […] erfolgreich am Markt [zu] bestehen“ (HMG01, Pos. 70). Insgesamt
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wird die Krise als „große Chance, Kultur- und Naturtourismus zu verbinden“,
aufgefasst (SSG01, Pos. 94). Weitere BMI verfolgen die DMO bei Informations-
systemen ohne Gästeführer (vgl. ausführlich Abschnitt 5.2.1.1) und im verstärkten
Einsatz sozialer Medien (vgl. Abschnitt 5.2.1.2), um „den inländischen Tourismus
[…] zu fördern“ (HMG02, Pos. 54).

Abbildung 5.13 BMI identifiziert (Code-Matrix-Browser). (Quelle: ©MAXQDA2020;
Screenshot des eigenen QDA-Projekts (bearbeitet))

Der Vergleich der induktiven und deduktiven Auswertungsergebnisse zeigt
trotz unterschiedlicher Dimensionen übereinstimmende Ergebnisse (vgl. Abbil-
dung 5.13).

Die Gegenprüfung anhand der positiven Antworten zur Kategorie C.1.8.
„Keine Anpassung“ bestätigt dieses Ergebnis. Auch im Rahmen der deduktiven
Kategorien C.2.1.x. zeigt das Fehlen codierter Segmente, dass bei den Studien-
teilnehmern B02, B03, B04, BPP01, CAF01, G03, G04, G05, G07, G08, G12,
G13, G15, G16, G17 und G18 übereinstimmend keine Geschäftsmodellinnovation
vorliegt (vgl. Abbildung 5.14, rote Hervorhebung).

Es lässt sich zusammenfassen, dass sowohl DMC (AG01) als auch DMO
(HMG01, HMG02, SSG01 und SSG02), die Gästeführer (G01, G02, G06, G09,
G11 und G14) und ein Busunternehmer (B01) Geschäftsmodellinnovation durch
Veränderung von mindestens zwei bis drei Dimensionen des Geschäftsmodells
als Maßnahme in der COVID-19-Pandemie realisieren.
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Abbildung 5.14 Keine BMI identifiziert (Code-Matrix-Browser). (Quelle: ©MA-
XQDA2020; Screenshot des eigenen QDA-Projekts (bearbeitet))

5.2.2.2 Geschäftsmodellinnovation als unbeabsichtigter Prozess
In der Gesamtübersicht der Interviews konnte der Eindruck gewonnen wer-
den, dass Geschäftsmodellinnovation als solche zwar intendiert, aber keinem
intentional gesteuerten, zielgerichteten Prozess folgt, sondern besonders in
dem hier vorliegenden Krisenkontext ein schmerzhafter Lernprozess ist (vgl.
Abschnitt 3.2.2.3). Veränderungen werden von den Teilnehmern, insbesondere
der Akteursgruppe der Busunternehmer und DMO, sehr häufig als etwas Gefähr-
liches wahrgenommen (vgl. Abschnitt 5.1.2.1), da sie sich des eingeschränkten
Handlungsspielraums ihrer Organisation aufgrund von Ressourcenknappheit und
fehlender Marktmacht bewusst sind: „gar nichts, weil ich kann nichts machen“
(AG01, Pos. 120). Gleichwohl lässt sich feststellen, dass BMI als strategische
Option im Bewusstsein der Akteure der Flusskreuzfahrtdestination völlig fehlt
und durch den Glauben an die Stabilität des Marktes – „ich habe den Touris-
mus immer als ausgesprochen stabil erlebt mit fast zuverlässigen Wachstumsraten
jedes Jahr“ (SSG01, Pos. 60) – und die gefühlte Abhängigkeit von etablier-
ten Marktregeln, von ihnen als „Ausgleichseffekte“ bezeichnet, stark blockiert
sind (vgl. Abschnitt 5.1.1.2.2).

5.2.2.3 Temporäre Geschäftsmodellinnovation
Ganz explizit wurden von rund einem Drittel aller Befragten Aussagen in Bezug
auf die voraussichtliche Dauer der durchgeführten Veränderungen bzw. Innova-
tion getroffen: „[…] das wäre eigentlich […] eine Übergangslösung während
der Corona-Zeit, aber nicht auf Dauer“ (G06, Pos. 166). Daraus entstand daher
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induktiv die Kategorie C.3. „vorübergehende Innovation“ (vgl. Abbildung 5.13,
Hervorhebung mit Pfeil). Markiert wurden darin Segmente der Interviews, in
denen die Teilnehmer auf ebendiese geplante „nur temporäre“ Dauer der Ver-
änderungen eingehen. Auffallend ist, dass sich gerade Akteure, die einerseits
umfassend BMI anstrengen und sich innovativ zeigen, sich andererseits vehement
für die zeitliche Beschränkung dieser Innovation äußern. So beispielsweise der
DMC-Vertreter: „[…] es ist genau wie in so vielen Dingen so vor Jahren. [Erst]
wird alles automatisiert [, dann] geht [es] zurück [zum] Persönlichen. Und […]
darauf läuft es auch hinaus. Und es wird bestimmt diese Zusatzangebote GEBEN,
aber es wird immer bei diesem Persönlichen bleiben“ (AG01, Pos. 320). Ähnlich
äußert sich ein DMO-Vertreter zum Thema virtuelle Gästeführungen und Infor-
mationssysteme ohne Gästeführer: „[…] ich kann mir jetzt aber nicht vorstellen,
dass es die Masse des Geschäftes abdeckt […] Führungen [leben] vom persönli-
chen Austausch, von den Erfahrungen, die man […] weitergibt“ (HMG01, Pos.
86). Übereinstimmender Tenor kommt vom Großteil der Gästeführer: „[…] wenn
überhaupt, nur eine Übergangslösung während der Corona-Zeit, aber nicht auf
Dauer“ (G06, Pos. 166), „[…] ich bin optimistisch, dass […] nachdem die Krise
weitgehend überwunden ist […], der Wunsch besteht, auch wieder alles live zu
erleben und auch live sich vom Gästeführer von Sehenswürdigkeit zu Sehens-
würdigkeit […] führen zu lassen […] wenn überhaupt, nur eine Übergangslösung
[…] nicht auf Dauer“ (G06, Pos. 166–168), „was ich mit den Videos da mache
[…], da bin ich nicht so begeistert davon, […] das ist […] eine Notlösung, wenn
es durch die Krise nicht anders geht“ (G09, Pos. 144).

Insgesamt sehen alle Befragten Geschäftsmodellinnovation als positiven,
proaktiven, aber temporären Ausweg „aus der Krise“. Dies bestätigt die Ergeb-
nisse von Breier und Clauss, die während der COVID-19-Pandemie ebenfalls
Studien bei KMU, u. a. im Hotel- und Gaststättengewerbe, durchgeführt haben.
Auch sie konnten temporäre BMI als eine mögliche Option zur Krisenbewäl-
tigung identifizieren (Breier et al., 2021, S. 102730; Clauss et al., 2021, S.
309).

5.2.3 Rolle der Digitalisierung im Gesamtkontext

Hinsichtlich der Bedeutung der Digitalisierung im Gesamtkontext von Krise und
Geschäftsmodellinnovation konnten im bisherigen Forschungsbericht an vielen
Stellen Anknüpfungspunkte identifiziert werden. Daher fließt nicht nur eine Aus-
wertung der spezifischen Kategorie C.4. „Rolle der Digitalisierung“, sondern auch
die Gesamtbetrachtung vorangegangener Abschnitte in die Beantwortung ein. So
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waren bereits im Rahmen der Sofortmaßnahmen der Beteiligten in der COVID-
19-Pandemie (vgl. Abschnitt 5.1.2.3.3) besondere Investitionen der Teilnehmer im
Bereich Social-Media-Marketing im direkten Zusammenhang mit den staatlichen
Restriktionen auffällig. Auch im Themenbereich der Geschäftsmodellinnova-
tion spielten soziale Medien besonders in der Akteursgruppe der Gästeführer
eine bedeutende Rolle, um neue Märkte zu erreichen und „im Gespräch zu
bleiben“. Einleitend zu diesem Abschnitt sei die Aussage des DMO-Vertreters
herausgestellt: „Also die Digitalisierung ist das große Thema des erfolgreichen
touristischen Betriebs in den nächsten Jahren. Also wer Corona-Krise gebraucht
hat, um da drauf zu kommen, der hat den Zug schon verschlafen, in dem er
eigentlich sitzen müsste“ (SSG01, Pos. 66).

5.2.3.1 Verbindung von Geschäftsmodellinnovation und
Digitalisierung durch staatliche (COVID-)Restriktionen

Allein die Hälfte der in Abschnitt 5.2.1 beschriebenen Veränderungen sind
im Bereich der technischen bzw. digitalen Innovation angesiedelt (vgl.
Abschnitt 3.4) – seien es Applikationen für Informationssysteme ohne Gäste-
führer, Smartphone-Applikationen für den Ersatz proprietärer Mikrofon-Systeme,
Buchungs- und Bezahlsysteme oder natürlich Videokonferenz-Applikationen für
Mobiltelefone. Insgesamt äußerten sich die Studienteilnehmer dahingehend, dass
ihnen aufgrund der staatlichen COVID-Restriktionen in Form von Kontakt- oder
Betriebsverboten nur digitale Lösungen offenblieben (vgl. Abschnitt 5.1.2.4). Bei
der Digitalisierung ging es aber nicht nur darum, interne Prozesse zu optimie-
ren oder neue Technologien einzubinden, sondern Geschäftsmodelle grundlegend
zu verändern, d. h. an die Auflagen und damit an die konkrete Krisensituation
anzupassen. Es ging darum, durch das Angebot digitaler und digital erweiter-
ter Produkte und Dienstleistungen wettbewerbsfähig zu bleiben oder überhaupt
auf dem Markt zu bestehen: „Wir müssen unseren Job neu erfinden. Und wenn
wir machen das nicht, dann sterben wir aus […]. Wir müssen uns digitalisie-
ren, so viel wie möglich“ (G11, Pos. 212). Dies erfordert Zusammenschlüsse mit
neuen digitalen Partnern: „[…] ich habe mit diesem Unternehmer [der Plattfor-
men anbietet] Kontakt aufgenommen“ (G01, Pos. 201), aber auch Unterstützung
bestehender Partner bei der Digitalisierung: „[…] gut ein Dutzend Kolleginnen
und Kollegen, die haben bei mir angerufen und dann sind wir [das] eben am
Telefon vor dem PC gemeinsam […] durchgegangen“ (G09, Pos. 92).

Verknüpft man diese Ergebnisse mit den Ergebnissen aus Abschnitt 5.1.2.4,
so lässt sich feststellen, dass sowohl die COVID-19-Krise als auch die Geschäfts-
modellinnovation über staatliche Restriktionen mit der Digitalisierung der
Akteure zusammenhängen. Die aktuelle Situation und die Beschränkungen
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erschweren die persönliche Interaktion und zwingen die Unternehmen, sich auf
neue digitale Arbeitsabläufe und Technologien wie Videokonferenzen einzu-
stellen. Diese erzwungene Anpassung bietet auch die Möglichkeit, die Funk-
tionalitäten und die Vorteile einer Technologie zu demonstrieren. Es können
zusätzliche Dienstleistungen angeboten werden, die während und nach der
COVID-Krise genutzt werden können. So löst die Digitalisierung der Dienstleis-
tungen die aktuellen Anforderungen der Hygieneauflagen in allen Aspekten der
täglichen touristischen Interaktion – Smartphone-Applikationen für Buchungs-
und Bezahlsysteme, Informationssysteme ohne Gästeführer und nicht zuletzt
BYOD-Mikrofon-Apps.

Die Zurückhaltung gegenüber der Digitalisierung im Tourismus zeigt sich auch
in den induktiven Subkategorien C.4.1.−C.4.5., die speziell zu diesem Thema
gebildet wurden. Die entstandenen Kategorien spiegeln die Themenschwerpunkte
der Befragten in diesem Kontext wider. Der Vergleich der Anzahl codierter Seg-
mente pro Kategorie in allen Interviews legt nahe, dass neben persönlichen
Einstellungen und positiven Möglichkeiten der Digitalisierung (beispielsweise
BMI) vor allem drei Bereiche für die Teilnehmer problematisch waren. Beson-
ders intensiv wurden die (1) grundsätzliche Digitalisierbarkeit der jeweiligen
touristischen Dienstleistung bzw. des Geschäftsmodells diskutiert. Als nächst-
größter Komplex ging es um (2) die Kosten der Digitalisierung und vereinzelt
um (3) Probleme mit der Infrastruktur (beispielsweise Netzabdeckung oder
Netzgeschwindigkeit).

Die vielen Überschneidungen zwischen den codierten Segmenten der jewei-
ligen Kategorien lassen einen Zusammenhang zwischen den Problemen bei der
Digitalisierung, insbesondere der Digitalisierbarkeit touristischer Geschäftsmo-
delle und dem Effekt vermuten, dass die Akteure nur vorübergehende und keine
dauerhafte Geschäftsmodellinnovation anstreben.

5.2.3.2 Digitalisierbarkeit touristischer Dienstleistungen bzw.
Geschäftsmodelle

Unabhängig davon, ob es sich um Akteure handelte, die BMI durchgeführt hat-
ten oder nicht, nahm die Diskussion darüber, was die Befragten jeweils als das
„Wesen ihrer touristischen Dienstleistung“ ansahen, einen großen Teil der Inter-
viewzeit in Anspruch. Problematisiert wurde in diesem Kontext speziell die Frage
der Digitalisierbarkeit der touristischen Dienstleistung bzw. des Geschäftsmo-
dells. Aufgrund der kleinen Stichprobe, die stark von persönlichen Einstellungen
geprägt ist, kann hier nur ein Gesamtbild der Befragten wiedergeben werden.
Bemerkenswert ist, dass trotz dieser Einschränkung im folgenden Abschnitt
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genau die Aspekte von den Befragten angesprochen werden, die die aktuelle
Forschungsdiskussion dominieren (vgl. Abschnitt 3.4.3).

Die zugrunde liegende Angst der Teilnehmer, vor allem von Gästeführern,
durch Digitalisierung ersetzt zu werden, verdeutlichen folgende Äußerungen sehr
anschaulich: „[…] die Digitalisierung – mit mir gerne, ohne mich nicht so gern
(lacht)“ (G10, Pos. 234), oder: „Man kann sich solcher Mittel jetzt bedienen, so
eine digitale Stadtführung, aber das ist jetzt nur durch die Krise eben bedingt
[…], danach sollte das eigentlich auch wieder vorbei sein, denke ich mal. Weil
irgendwann werden wir dann ganz ersetzt. Dann kann sich jeder auch bloß noch
seinen Audio-Guide holen irgendwo und die sind dann GPS-gesteuert und dann
gehen die von Punkt zu Punkt und dann brauchen die auch keinen Gästeführer
mehr“ (G09, Pos. 158). Ähnliche Aussagen bei anderen Gästeführern wurden
zudem häufig mit Affirmationen derart bekräftigt, dass „eine persönliche Tour
mit einem lizensierten Gästeführer, egal wo, […] durch nichts zu ersetzen“ (G09,
Pos. 144) und eine Gästeführung nicht digitalisierbar sei: „[…] definitiv! Habe
ich eine ganz klare Meinung dazu!“ (G06, Pos. 157–158). „Allein die Tatsache,
dass diese Gruppe zusammen durch die Stadt begleitet wird und diese Person da
ist, ansprechbar in jedem Moment, und der ist dabei präsent mit seinen Augen,
mit seinem Gesicht, mit seinem Lächeln, mit seinen Witzen, also mit seiner Per-
sönlichkeit, das ist, was viele Menschen, viele Gruppen schätzen, wollen auch.
Und das würde durch eine […] Digitalisierung wegfallen“ (G17, Pos. 118).

Besonders deutlich zum Problem, ihr Geschäftsmodell zu digitalisieren,
äußern sich Busunternehmer: „Wenn du eine Gruppe fahren willst, dann […]
brauchst du einen Bus“ (B02, Pos. 158–160). Sie erklären, dass Digitalisierung,
„solange das Beamen noch nicht erfunden ist“, nicht wirklich möglich sei. Ein
weiterer Studienteilnehmer führt aus: „Digitalisierung kann ich mir eigentlich das
nicht so richtig gut vorstellen mit Tourismus […], virtuell hat für mich keinen
Sinn […]. Das ist […] nicht die konkrete Welt. Also wir leben in einer Welt, in
der es Menschen gibt und Gebäude, Natur. Und das will ich vor Augen haben
und das kann NICHT das Gleiche sein auf einem Bildschirm, auch wenn es
sehr ähnlich ist“ (G03, Pos. 152–158). „Vielleicht ist das, um nochmal ganz kurz
zurückzugehen, auch ein Unterschied zu einem Dozenten, der in einem Hörsaal
steht, sage ich mal. Das ist ein Ort, da geht es nicht um die Lokalität, sondern
da geht es allein um das Gesagte. Wenn ich aber mit einer Gruppe irgendwo
stehe vor dem Ritter [hist. Gebäude], dann habe ich ein OBJEKT noch UND
das, was ich dazu sage“ (G09, Pos. 152). „Also ich kann es mir [Digitalisierung
auf Dauer] nicht wirklich vorstellen […], eine Führung von jemandem, der aus
dem Land ist, [stellt] eine besondere Verbindung zu dem Ort, in dem du dich
befindest [, her]“ (G08, Pos. 96). „Ich kann denen das nicht über das […] Handy
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[übermitteln]. Ich möchte, dass die Leute da sind. Und [sie] sind in dem Moment
meine Gäste [und] ich möchte, dass sie sich wohlfühlen“ (G15, Pos. 162).

„Das Ziel ist ja immer die Unterhaltung […], diesen Aufenthalt angenehm zu
machen […], die Authentizität ist für die Leute eher da, wenn sie von jeman-
dem, der von hier ist, dieses Wissen oder diese Informationen bekommen“ (G18,
Pos. 132–134). „Gästeführungstätigkeit ist […] eine Art Infotainment. […] man
vermittelt Wissensinhalte, aber man verlebendigt das. Man macht das emotio-
nal mit den Gästen, man begeistert die Gäste, man nimmt die Gäste mit“ (G06,
Pos. 152). In diesem Sinn führt auch ein DMO-Vertreter aus: „[…] wenn man
es richtig betreibt, den Urlaub, dass man sich mit den Einheimischen irgendwo
verbündet […] die Variante, einen Gästeführer vorzuschicken, der vor mir läuft,
der einen Charakter hat, die einen lachen über ihn, die anderen schmunzeln über
ihn, die anderen nehmen ihn ernst, weil er ein Wissen hat wie kein anderer über
diese Stadt […] – es gibt nichts Schöneres […]“ (HMG02, Pos. 64). So schildert
ausgerechnet der innovative DMC-Vertreter voller Überzeugung, man könne die
touristische Dienstleistung nicht digitalisieren, „weil die Persönlichkeit verloren-
geht […] oder alles, was […] ich […] in einer Führung herüberbringen KANN
und will. An den Unis […], die haben zugegriffen, weil es anders nicht ging. Wir
reden aber von einem Freizeitangebot“ (AG01, Pos. 276).

Es fällt auf, dass die Gästeführung im Rahmen der Interviews mit dem
Unterrichten verglichen wird. In der Tourismusliteratur wird dazu schon län-
ger vertreten, dass in entwickelten Tourismusländern Informationsvermittlungen
durch Gästeführer einen fast akademischen Charakter annehmen und viele Gäs-
teführer neben der Gästeführerausbildung einen Universitätsabschluss haben
(Cohen, 1985, S. 15). Sie verfügen daher über ein hohes kulturelles Kapital und
fundierte historische und kulturelle Kenntnisse. Im Gegensatz zu den Lehrern
sind sie jedoch Teil des kommerziellen Interaktionsrahmens des Tourismus, in
dem die Dinge außergewöhnlich sein müssen und sie daher Informationen auf
unterhaltsame Weise vermitteln müssen (Larsen & Meged, 2013, S. 92). Die-
ser performative Aspekt erinnert an eine Straßenaufführung. Der Fremdenführer
kann daher als Darsteller betrachtet werden, der in der Lage sein muss, sein
Publikum zu lesen und Charme, Humor und Witz einzusetzen, um unterhaltsame
Geschichten zu erzählen (Holloway, 1981, S. 389).

Insgesamt problematisieren die Befragten als Herausforderung der Digitalisier-
barkeit mehrere Konzepte, die tief im Wesen des Tourismus verwurzelt sind (vgl.
Abschnitte 2.1.1 bis 2.1.3, 3.4.3): insbesondere die Ortsveränderung selbst, sowie
der Ortsbezug von Touristen, Einheimischen sowie Gästeführer. Darüber hinaus
beschreiben die Studienteilnehmer ausführlich den Mehrwert einer authentischen
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Informationsvermittlung mit Unterhaltungswert im Rahmen eines sozialen Kon-
taktes mit Ortsbezug. Nicht zuletzt adressieren sie damit das in der Forschung
vorgestellte Konzept der Co-Kreation im Tourismus (vgl. Abschnitte 2.1 und
3.2.3.3).

Die Ergebnisse stellen den Kern der auch in der aktuellen Forschung dis-
kutierten Herausforderungen des Tourismus im Kontext der Digitalisierung
dar – nämlich Ortsveränderung, Ortsbezug und authentische soziale Interaktion.
Diese Aspekte werfen konzeptionelle wie auch fundamentale Fragen zum Wesen
der touristischen Dienstleistung und ihrer Geschäftsmodelle auf (vgl. Abschnitt
3.4.3). So formulieren Schaffer et al. (2021, S. 353): „Wie definieren wir eine
Destination, wenn ein Tourist zwar physisch anwesend ist, sich aber über die
Online-Kommunikation digital an einem anderen Ort befindet? Wenn der Tou-
rist plötzlich nicht mehr zu der Attraktion reist, weil er zu Hause vor seinem
Bildschirm an einer Gästeführung teilnimmt?“. Die Autoren fordern eine ganz-
heitliche Analyse des laufenden Wandels des touristischen Ökosystems. Zillinger
(2021, S. 1–6) beschreibt eine neue „phygitale“ touristische Wirklichkeit, weil
sich die hergebrachten Verständnisse von physischer und digitaler Realität ver-
mischen, die Digitalisierung im Tourismus die Beziehungen zwischen Touristen,
Raum und Ort in fließende Verbindungen umwandelt. Besonders treffend zur
sozialen Interaktion äußert sich Rivera: „Die Pandemie beeinträchtigt die DNA
der Gastfreundschaft in ihrem Kern. Bei der Gastfreundschaft geht es um Gast-
geber und Gast und Zusammenkommen. Diese Eigenschaften verkörpern genau
das, was wir jetzt umgehen“ (Rivera, 2020, S. 102528).

5.2.3.3 Finanzierung und Infrastruktur als besondere
Herausforderungen der Digitalisierung

Wie bereits weiter oben ausgeführt wurden von den Teilnehmern, die keine Ver-
änderungen vorgenommen hatten, als Begründung vor allem Probleme mit der
notwendigen digitalen Infrastruktur und der Finanzierung der Digitalisierungs-
maßnahmen angeführt. So schildert der Betreiber der Busparkplätze eindrücklich:
„Also man könnte natürlich die Bezahlvorgänge noch digitalisieren. Momen-
tan machen wir ja noch alles mit Bargeld oder viel mit Bargeld oder mit
Vorreservierung und SEPA-Lastschriften […]. Und man könnte natürlich auch
Zugangssysteme schaffen zu den Parkplätzen, die digital gestützt sind oder mit
App. Das wäre schon möglich. Es gibt [nur] kein Budget für solche umfassenden
Maßnahmen. Besonders bei einem Zugangssystem müsste man […] in Schran-
ken investieren […] womit man nicht unter 200 000 Euro für den Hauptparkplatz
davonkommt, weil man eben neben der Schranke eben auch die Technik braucht.



218 5 Ergebnisse

Man braucht die App dazu oder das ganze IT-System dahinter […], aus Nachfra-
gen bei Städten, die das bereits umgesetzt haben, hat alleine die App dafür schon
mehr als 100 000 Euro gekostet“ (BPP01, Pos. 92–100).

Aber auch Gästeführer bemerken bezüglich virtueller Führungskonzepte: „Ich
habe im Moment noch davon Abstand genommen, weil du natürlich auch
vom Equipment einen guten Laptop oder Handy haben musst […]“ (G01,
Pos. 207), „mein Internet ist ein bisschen schwach, deshalb konnte ich schon
kein Homeoffice [gemeint Videokonferenz] machen“ (G05, Pos. 94). Aber auch
Mikrofon-Systeme betreffend äußern sich die Teilnehmer dahingehend, dass „eine
Lösung […] die sogenannten Headsets […], ‚Quietvox‘-Systeme [wären]. Das
kann sich ein Gästeführer selbst nicht leisten“ (G13, Pos. 156–159), „Das kos-
tet sehr viel Geld und das amortisiert sich für mich überhaupt nicht“ (G12, Pos.
174), „so ein Quietvox-System ist natürlich jetzt für so einen Soloselbstständigen
eigentlich eine Investition, die eigentlich viel wäre“ (G18, Pos. 114), „nein, das
würde sich überhaupt wirtschaftlich nicht lohnen“ (G10, Pos. 214). Diese hohen
Investitionskosten für proprietäre Systeme lassen sich durch ein applikationsba-
siertes Mikrofon-System nach dem BYOD-Prinzip vermeiden. Gästeführer und
Gäste installieren auf ihren eigenen Smartphones eine App und können dann die
Geräte als Mikrofon-System nutzen. Bei dieser Lösung stellt sich dann das Pro-
blem der Infrastruktur, da dafür ein gutes Mobilfunknetz bzw. WLAN-Hotspots
an der Destination notwendig sind. Dies ist insbesondere im Inneren von histo-
rischen Gebäuden und in Kellerräumen schwierig umzusetzen. Daher erklärt ein
Gästeführer: „Aber wichtig ist natürlich dabei, dass man immer die Verbindung
hat. Also man muss seine mobilen Daten nutzen oder das städtische, was hier
ja schon angeboten wird, WLAN, dass es so stark ist [dass es z. B. auch im
Schlosskeller funktioniert]“ (G10, Pos. 158).

5.3 Zusammenfassung der Ergebnisse und Diskussion

Abschließend erfolgt eine Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse der
Abschnitte 5.1 und 5.2 auf Basis des theoretischen Rahmens der Kapitel 2 und 3.
Im ersten Schritt werden die Krisenwahrnehmung, Krisenbewältigung und Maß-
nahmen der Akteure zusammengefasst und die Situation vor und seit Anfang
der COVID-19-Krise verglichen. Im zweiten Schritt werden BMI bzw. temporäre
BMI als Maßnahmen der Akteure in der Krise identifiziert. Im dritten Schritt wer-
den die Ergebnisse aus den ersten zwei Schritten in den strategischen Rahmen des
touristischen Krisenmanagements zusammengeführt. Dabei wird temporäre BMI
als möglicher proaktiver Ansatz im Krisenmanagement identifiziert. Im vierten
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Schritt wird die COVID-19-Krise als Auslöser von Geschäftsmodellinnovation
erörtert. Abschließend folgt im fünften Schritt eine Bewertung der Bedeutung
von Digitalisierung in diesem Gesamtkontext.

5.3.1 Krisenwahrnehmung, Krisenbewältigung und
Maßnahmen der Akteure vor und seit COVID-19

Ausgehend von der ersten Forschungsfrage – „Inwiefern nehmen Akteure einer
Flusskreuzfahrtdestination die COVID-19-Pandemie als Krise wahr und ergreifen
(Sofort-)Maßnahmen, um deren Auswirkungen entgegenzuwirken?“ – können die
Ergebnisse der Abschnitte 5.1.1 und 5.1.2 vereinfacht wie in Abbildung 5.15 dar-
gestellt werden. Dabei sind links die entsprechend den Unterfragen gegliederten
Schritte sichtbar (Wahrnehmung, Auswirkung, Maßnahmen), es folgt eine Spalte
mit den Ergebnissen vor COVID-19 aus Abschnitt 5.1.1 und eine Spalte mit den
Resultaten während der Pandemie aus Abschnitte 5.1.2 und 5.2. Das Kuchen-
diagramm illustriert den Anteil der Befragten in der jeweiligen Situation (vgl.
Abbildung 5.15).

Abbildung 5.15 Wahrnehmung, Auswirkungen, Maßnahmen vor/nach COVID-19.
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Die Akteure der Flusskreuzfahrtdestination haben vor der COVID-Pandemie
mindestens eine Krise im Tourismus wahrgenommen, diese jedoch überwiegend
als lokal begrenzt und temporär eingestuft. Mangels größerer wirtschaftlicher
Auswirkungen wurden von den meisten Befragten keine Maßnahmen zur Kri-
senprävention ergriffen. Soweit jedoch wirtschaftliche Auswirkungen von den
Teilnehmern wahrgenommen wurden, haben diese Maßnahmen wie Diversifika-
tion, Marktentwicklung und Produktentwicklung innerhalb der Branche ergriffen,
die den Wachstumsstrategien zuzuordnen sind.

Die COVID-19-Pandemie hingegen nehmen alle Teilnehmer als internationale
und dauerhafte Krise im Tourismus wahr und verknüpfen diese Wahrnehmung
mit einschneidenden wirtschaftlichen Auswirkungen und psychischen Belastun-
gen. Die wenigen Befragten, die angeben, im Kontext der COVID-19-Krise keine
Maßnahmen getroffen zu haben, begründen dies mit dem „Fehlen einer finanzi-
ellen Notwendigkeit“ für Krisenmanagement. Dabei handelt es sich um Akteure
mit Rentenbezug und einen Teilnehmer, der aktiv kurz vor der Pandemie die
Branche gewechselt hat. Der überwiegende Anteil der Befragten, die wirtschaft-
liche Auswirkungen wahrgenommen haben, hat Maßnahmen ergriffen, die den
von Wenzel et al. (2021) identifizierten strategischen Optionen Rückzug, Aushar-
ren, Innovation und Ausstieg zugeordnet werden können (vgl. ausführlich weiter
unten).

Zusammenfassend führten Krisen vor COVID-19 zu Maßnahmen, die den
Wachstumsstrategien zuzuordnen sind. Während der Pandemie wurden dage-
gen Krisenstrategien verfolgt. Das Ergebnis scheint auch in der Gesamtbetrach-
tung schlüssig, da Wachstumsstrategien den Aufbau von Rücklagen ermög-
lichen. Als erste der Krisenstrategien können diese dann in der Krise als
Ad-hoc-Maßnahme aufgelöst oder auch für Innovation genutzt werden. Die
als Wachstumsstrategien identifizierten Maßnahmen vor der COVID-Pandemie
müssen gerade im BMI-Kontext kritisch betrachtet werden. So stellt sich die
Frage, ob nicht bereits einige dieser Maßnahmen modulare Veränderungen des
Wertversprechens, mithin BMI darstellen (vgl. Abschnitt 3.2.2.2). In einem sol-
chen Fall wären bereits Maßnahmen vor COVID der Geschäftsmodellinnovation
zuordenbar – und das Ergebnis dieser Arbeit fiele deutlich anders aus.

Wann beispielsweise eine Produktinnovation – das kann in diesem Fall eine
Stadtführung in einer anderen Sprache sein – ein neues Wertversprechen dar-
stellt und damit zu BMI gezählt werden kann, ist ein in der Forschung bekanntes
Abgrenzungsproblem. So wird bemängelt, das Schwellenwerte für Änderungen
in den Aktivitäten eines Unternehmens, die als Änderung eines Geschäftsmodel-
lelements gelten, gänzlich fehlen (Varadarajan, 2018, S. 149, Table 1) und die
Umstände, unter denen Produktinnovationen, Dienstleistungsinnovationen oder
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Änderungen in der Lieferkette als Innovation des Geschäftsmodells verstanden
werden, insgesamt konzeptionell noch unerforscht sind (Geissdoerfer et al., 2018,
S. 405).

Versteht man BMI als „geplante, neuartige, nicht triviale Änderungen an den
Schlüsselelementen des Geschäftsmodells eines Unternehmens bzw. der Archi-
tektur, die diese Elemente miteinander verbindet“ (Foss & Saebi, 2017, S. 201),
scheitern die von den Befragten geschilderten Maßnahmen bereits an der Anfor-
derung der „nicht trivialen“ Änderung. Als Beispiel sei an dieser Stelle auf
die Schilderung der Gästeführer verwiesen, die auch weiterhin eine inhaltlich
und geografisch identische Führung, allerdings lediglich in einer anderen Spra-
che anbieten, oder auf Busunternehmer, die den gleichen Bustransfer, statt von
Mannheim nach Heidelberg, nunmehr von Worms nach Heidelberg anbieten,
was am Geschäftsmodell im Kern nichts ändert. Daher werden die in Abschnitt
5.1 festgestellten Maßnahmen in der vorliegenden Arbeit der Diversifikation,
Marktentwicklung und Produktentwicklung zugeordnet.

In der COVID-19-Pandemie folgen auf größere wirtschaftliche Auswirkungen
für den Großteil der Befragten zahlreiche Sofortmaßnahmen, um den Auswir-
kungen der wahrgenommenen Krise entgegenzuwirken (vgl. Abbildung 5.15). In
der Tat weist die COVID-19-Pandemie in den geschilderten Wahrnehmungen der
Befragten gleich mehrere Merkmale der Definition für Krisen auf (vgl. Abschnitte
2.3 und 5.1.2.1) und lässt sich mittels der bereits mehrfach beschriebenen Typolo-
gien als Krise im Gesundheitsbereich einordnen, wobei die Nähe zu systemischen
und ökonomischen Störungen anhand der gewählten Terminologie der Befragten
„Metastörungen“ (G06, Pos. 116) und „Gesundheitskrieg“ (G01, Pos. 78) deutlich
wird.

Die im Rahmen der COVID-19-Pandemie zusätzlich auf die Maßnahmen ein-
wirkenden staatlichen Restriktionen sind insofern von besonderer Bedeutung, als
sie in Form von Hygieneauflagen, Flächenbeschränkungen, Überwachungs- und
Dokumentationspflichten die Wirtschaftlichkeit touristischer Aktivitäten in der
Destination erheblich beeinträchtigen: „Es kommt nicht mehr [Umsatz] herein
und trotzdem entstehen mehr Komplikationen durch diese Vorschriften, die ja
auch gerechtfertigt sind“ (G15, Pos. 274). Ähnliche Einschätzungen der Auswir-
kung der COVID-Restriktionen auf KMU beschreiben vergleichbare Studien in
diesem Zeitraum (Fairlie, 2020, S. 737–738; Kraus et al., 2020, S. 1070; Kuckertz
et al., 2020, S. e00205; Marx & Klotz, 2021, S. 9).

Besonders die in der COVID-19-Krise gewählten Maßnahmen (vgl. Abbildung
5.16) lassen sich aktueller Forschung zu unternehmerischen Optionen in der Krise
zuordnen (vgl. Abschnitt 3.3.3; Kraus et al., 2020, S. 11083, Figure 1; Wenzel
et al., 2021, S. 8).
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Abbildung 5.16 Unternehmerische Reaktionsstrategien in der Krise. (Quelle: Eigene Dar-
stellung nach Kraus et al. (2020))

In Abschnitt 5.1.2.3 dargelegte Maßnahmen wie beispielsweise Kostensen-
kungsmaßnahmen, um die Geschäftsaktivitäten eines Unternehmens zu reduzie-
ren, entsprechen einer (1) Rückzugsstrategie. Explizit geben die Teilnehmer an,
dass Sparmaßnahmen in Bezug auf Personal, Steuern und andere variable sowie
fixe Kosten ihre Strategie bilden, um die Krise kurzfristig zu überstehen: „Ich
kann die internen Unternehmensabläufe versuchen, ein bisschen effektiver auszu-
richten, aber die grundsätzlichen touristischen Strukturen kann ich nicht steuern“
(HMG01, Pos. 80). Das Auflösen aller Rücklagen und der Rückgriff auf staatli-
che Hilfen – „[…] dann warten wir halt ab. Wir sitzen jetzt da und warten ab.
Omnibusse kann man auch ja nicht verkaufen“ (B04, Pos. 92), „wir haben die
variablen Kosten, die wir haben, komplett auf null heruntergefahren und die Fix-
kosten auch versucht, so weit zu drücken, wie es geht, durch Kurzarbeit, durch
Stundung beim Finanzamt, durch Stundung der Zins und Tilgungen“ (B03, Pos.
74) – entsprechen einer Strategie des (2) Ausharrens. Sie zielen darauf ab, den
Status quo der Geschäftstätigkeit z. B. durch Fremdfinanzierung zu erhalten, und
scheinen als mittelfristige Reaktion auf eine Krise geeignet. Allerdings können sie
das langfristige Überleben des Unternehmens gefährden: „[…] wir haben mit den
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Banken gesprochen, damit wir drei Monate die Zins- und Tilgungszahlung ausset-
zen, aber das kommt ja dann später alles on top drauf. Der Vertrag läuft ja dann
nicht drei Monate weiter, sondern die Summe wird ja dann aufgerechnet auf die
verbleibende Zeit“ (B03, Pos. 64). Und in Richtung „Reflexion“ gehend äußert
ein Gästeführer: „[…] da bin ich eher noch […] im Prozess des Nachdenkens“
(G18, Pos. 100).

Die in Abschnitt 5.2.2 festgestellte Geschäftsmodellinnovation bedeutet
schließlich, dass ein Teil der Befragten als Reaktion auf eine Krise eine stra-
tegische Erneuerung, mithin (3) Innovation als Strategie in der Krise wählt, so
wie es auch Clauss und Wenzel in ihren Untersuchungen festgestellt haben. Sehr
treffend erscheint in diesem Kontext folgende Aussage eines Befragten: „Wir
müssen unseren Job neu erfinden. Und wenn wir machen das nicht, dann sterben
wir aus“ (G11, Pos. 212).

Abschließend lässt sich anhand der Ergebnisse des Abschnitts 5.1.2 – in ihren
Antworten geben die Studienteilnehmer an, Job- und Branchenwechsel durchzu-
führen – eine Strategie des (4) Ausstiegs erkennen: „Wenn ich dann aktiv werden
muss, nicht mehr in DER Branche, sondern […] in einer anderen Branche“ (B01,
Pos. 132), „Und was ich […] am Überlegen bin, […] andere Geschäftsfelder
[…], die jetzt absolut nichts mit der Reisebranche zu tun haben“ (B01, Pos. 118),
„Entweder du steigst aus oder du machst es mit“ (G01, Pos. 239).

Die von den Studienteilnehmern infolge der COVID-19-Krise ergriffenen
Maßnahmen können also vier strategischen Reaktionen von Unternehmen auf
Krisen zugeordnet werden: (1) Rückzug, (2) Ausharren, (3) Innovation und
(4) Ausstieg. Auch der Bezug zur temporären und dauerhaften BMI sowie zum
operativen Krisenmanagement lässt sich im Gesamtbild der Abbildung 5.16 auf
der rechten Seite nachvollziehen.

5.3.2 Geschäftsmodellinnovation als eine dieser
Maßnahmen

Einige der von den Studienteilnehmern in der COVID-19-Krise unternomme-
nen Sofortmaßnahmen lassen sich wie gerade dargestellt als Innovation, genauer
Geschäftsmodellinnovation interpretieren (vgl. Abschnitte 3.2 und 5.2). In der
Forschung ist die Zuordnung von Innovation im Bereich von Geschäftsmodel-
len nicht unumstritten. So werden neben der problematischen Abgrenzung zu
Prozess-, Produkt- und Organisationsinnovation u. a. auch angesprochener Neu-
heitsgrad sowie bewusste, unbewusste, modulare, radikale, inkrementelle oder
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adaptive Innovation unterschieden (vgl. Abschnitt 3.2.2). Mit einer Entschei-
dung für ein komponentenbasierten Verständnis der Geschäftsmodelldefinition
im Rahmen dieser Arbeit (vgl. Abschnitt 3.1.3) können die Maßnahmen und
Veränderungen der DMC (AG01) und der DMO (HMG01, HMG02, SSG01 und
SSG02), der Gästeführer (G01, G02, G06, G09, G11 und G14) und eines Busun-
ternehmers (B01) angesichts der Veränderung von mindestens zwei Dimensionen
dem Konzept der Geschäftsmodellinnovation zugeordnet werden. Keine Verände-
rungen vollziehen hingegen die restlichen Busunternehmer (B02, B03 und B04),
die Akteursgruppe Sonstige (BPP01, CAF01) und eine ganze Reihe Gästeführer
(G03, G04, G05, G07, G08, G12, G13, G15, G16, G17 und G18).

Innerhalb der veränderten Geschäftsmodelle fällt besonders das neue Konzept
einer digitalen und interaktiven Gästeführung per Videokonferenz-Software auf,
das nicht nur international unbeschränkte Kundengruppen, sondern auch die neue
Kundengruppe von Menschen mit Handicap anspricht. Daneben liegt bei den
Gästeführern der Fokus auf technischer Innovation durch Mikrofon-Systeme, ins-
besondere per Applikation und Smartphone. Schwerpunkt der Veränderung bei
den DMO sind komplett neue und vor allem nachhaltige Tourismusstrategien für
die Destination. Dies beinhaltet neue Kooperationen mit Partner-Destinationen
und die Idee, Sehenswürdigkeiten als grünes Denkmal und Biodiversitätsinsel zu
entwickeln. Insgesamt wird die Krise als Gelegenheit gesehen, Kultur- und Natur-
tourismus zu verbinden und verstärkt regionales Publikum anzusprechen. Weitere
Veränderungen vollziehen sich im Bereich von Informations-Systemen ohne
Gästeführer und virtuellen Gästeführungen in YouTube und sozialen Medien.
Auch radikale Veränderungen bzw. Umorientierungen hin zu Aqua-Farming
und Drive-in-Bäckerei werden beschrieben. Bei allen Teilnehmern dominier-
ten durch staatliche Restriktionen (Hygienebestimmungen) bedingte prozessuale
Veränderungen des Geschäftsmodells.

Bereits die im Wesen angelegten strategischen Funktionen einer DMO erklä-
ren den in der Studie ermittelten Schwerpunkt strategischer und vor allem
nachhaltiger Ausrichtung der Destination (vgl. Abschnitt 2.2.4.1). Die deut-
lichste Innovation auf Ebene des DMC passt hingegen zur Rolle und Größe
dieser Akteure, die touristische Dienstleistungen am Zielort anbieten, durch
Infrastruktur, Mitarbeiter und Umsatz wesentlich größere Investitionen täti-
gen und Rücklagen bilden können als Gästeführer, jedoch wesentlich tiefer in
ihrer Branche verankert sind, sodass ein radikaler Branchenwechsel schwerlich
durchzuführen ist. Warum lediglich ein einziger Teilnehmer aus der Akteurs-
gruppe der Busunternehmer Geschäftsmodellinnovation anstrebt, kann wegen der
kleinen Stichprobe nur vermutet werden. Aus den Interviews deutlich wurde
lediglich, dass Busunternehmer mit dem umfassenden Berufsausübungsverbot
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besonders durch staatliche Restriktionen betroffen und mit in ihrer abgemeldeten
Fahrzeugflotte „blockierten“ Investitionen in Millionenhöhe besonders finanziell
eingeschränkt waren (vgl. Abschnitt 5.1.2.2).

Durch die Veränderung von mindestens zwei Dimensionen konnte bei elf
Akteuren Geschäftsmodellinnovation festgestellt werden. Davon gab mehr als
die Hälfte jedoch an, Geschäftsmodellinnovation nur temporär als „Übergangs-
lösung“ während der Krise durchführen zu wollen. Das entspricht auch den
Ergebnissen von Clauss et al. die „temporäre BMI“ als potenziellen Mechanismus
für Unternehmen identifiziert haben, um auf akute, dramatische Veränderungen
wie auch die COVID-19-Pandemie zu reagieren. Sie verstehen vorübergehende
BMI ähnlich einem Spin-off als Prototyp (Clauss et al., 2021, S. 296; Sosna
et al., 2010, S. 384). Mithin würde BMI nicht zwangsläufig zu einer dauerhaf-
ten Rekonfiguration der Organisation führen und zumindest zum Zeitpunkt ihrer
Entstehung nicht als dauerhafter Prozess vorgesehen sein. Dies stimmt mit den
Aussagen der Befragten und ihrer Einstellung gegenüber Veränderung überein
(vgl. Abschnitt 5.2.2.3).

Es konnte festgestellt werden, dass Geschäftsmodellinnovation insgesamt
keinem intentional gesteuerten, zielgerichteten Prozess folgt und als aktive
strategische Option im Bewusstsein der Akteure der Destination fehlt.

5.3.3 Geschäftsmodellinnovation als proaktiver Ansatz im
touristischen Krisenmanagement

„Ich bin ja in dieser Branche aufgewachsen. Ich weiß, dass es von heute auf
morgen sehr schnell gehen kann – aber das mit dem VIRUS jetzt, das hat ja noch
keiner so erlebt und da weiß keiner, wie er damit umgehen kann“ (B04, Pos. 94).

Zu den Ausgangspunkten vorliegender Arbeit gehörte die Annahme, dass –
auch nur vorübergehende – Geschäftsmodellinnovation ein proaktiver Lösungs-
ansatz für touristische KMU in der Krise sein könnte. Dem Forschungsziel
folgend sollen nunmehr Krisenmanagement an touristischen Destinationen und
Entrepreneurship-Forschung zu Geschäftsmodellinnovation integriert und als
neuer, proaktiver Ansatz zur Krisenbewältigung vorgeschlagen werden.

Versteht man in diesem Zusammenhang Krisenmanagement dahingehend, dass
es sich „auf die Maßnahmen bezieht, die Organisationen systematisch ergreifen,
um die Wahrscheinlichkeit einer Krise zu verringern, die Auswirkungen der Krise
zu mildern und die Ordnung nach einer Krise wiederherzustellen“ (Leta & Chan,
2021, S. 2; Pearson & Clair, 1998, S. 66), lassen sich die ergriffenen Maßnahmen
der Akteure als allgemeine Maßnahmen des Krisenmanagements interpretieren
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und somit in die jeweiligen Stufen der touristischen Krisenmanagement-Modelle
nach Faulkner (2001) und Ritchie (2004) eingliedern. Das in der Forschung
überwiegend präferierte Drei-Phasen-Modell nach Ritchie (2004) greift für die
Einordnung der hier vorliegenden Ergebnisse hingegen in seinen Kategorien
zu kurz, da die Phasen 2 bis 4 in einer einzigen Phase verschmelzen und
entsprechende Untersuchungsergebnisse unschärfer würden. Anhand des Drei-
Phasen-Modells nach Ritchie (2004) lassen sich dafür im Gesamtzusammenhang
die proaktiven und reaktiven Bereiche des Krisenmanagements gut erkennen (vgl.
Abbildung 5.17).

Die Ergebnisse der Untersuchung aus Abschnitt 5.1 lassen sich unproblema-
tisch in die ersten drei Phasen des Krisenmanagement-Modells von Faulkner
(2001) eingliedern (vgl. Abbildung 5.17, graue Hervorhebung). An der nur
zum Teil ausgefüllten vierten Phase lässt sich die Schnittstelle zum Themenbe-
reich Geschäftsmodell-Innovation andererseits ausmachen (vgl. Abbildung 5.17,
gestrichelter Rahmen). Damit kann bereits der Bezug zu zwei der drei Untersu-
chungsrichtungen des Krisenmanagements in der Tourismusforschung hergestellt
werden: einerseits mit den deskriptiven Ansätzen und Typologien (vgl. Abschnitt
2.3.2) und andererseits mit den reaktiven Ansätzen, um die Folgen für die
Destination zu verringern (vgl. Einleitung zu Abschnitt 2.4).

Abbildung 5.17 Zusammenspiel der Ergebnisse aus Abschnitt 5.1 und 5.2. (Quelle:
Eigene Darstellung nach Faulkner (2001) und Ritchie (2004))

So fehlt lediglich die konzeptionelle Anbindung an proaktive Ansätze, die
den Auswirkungen von Krisen durch die Entwicklung wirksamer Krisenmana-
gementprozesse und strategischer Rahmen vorzugreifen versuchen. Ergänzt man
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nunmehr in gleicher Weise die Ergebnisse zur festgestellten Geschäftsmodellinno-
vation aus Abschnitt 5.2, ergibt sich im Gesamtbild der vermutete Zusammenhang
(vgl. Abbildung 5.18, graue Hervorhebung). Folgt man dem Ansatz nach Rit-
chie, lässt sich vorübergehende Geschäftsmodellinnovation zudem im Bereich
proaktiver Strategien des Krisenmanagements verorten.

Abbildung 5.18 Vorübergehende BMI als Maßnahme proaktiven Krisenmanagements.
(Quelle: Eigene Darstellung nach Faulkner (2001) und Ritchie (2004))

Abschließend kann also (temporäre) BMI als neuer, proaktiver Ansatz zur Kri-
senbewältigung im strategischen Rahmen des touristischen Krisenmanagements
an Destinationen vorgeschlagen werden.

5.3.4 COVID-19-Krise als Auslöser für
Geschäftsmodellinnovation

Bezüglich der Frage, ob und in welchem Maß die COVID-19-Krise Auslöser für
Veränderung im Geschäftsmodell der Akteure an der Flusskreuzfahrtdestination
ist, lassen sich sowohl ausgewählte Aussagen der Studienteilnehmer als auch der
Vergleich der Ergebnisse aus Abschnitt 5.1.1.4 (vor der Krise) und Abschnitt
5.1.2.4 (nach der Krise) heranziehen.

Die Befragten urteilen hinsichtlich vergangener Krisen, dass diese keine
extremen Auswirkungen mit sich gebracht hätten, begründet mit einerseits
Ausgleichseffekten durch andere Quellenmärkte oder Dienstleistungen sowie
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andererseits guter Vernetzung. Sowohl der temporäre und lokal begrenzte Charak-
ter erfahrener Krisen als auch die erwähnten Ausgleichseffekte führten bei einer
überwiegenden Anzahl der Befragten dazu, weder finanzielle noch unternehmeri-
sche Notwendigkeit für Veränderung gesehen zu haben. Nur wenige Teilnehmer
schilderten Diversifikation, Marktentwicklung oder Produktentwicklungsmaßnah-
men innerhalb der Branche. Dagegen konnte in der COVID-19-Pandemie bei
acht der untersuchten Akteure Geschäftsmodellinnovation durch die Veränderung
in mindestens zwei bis drei Dimensionen des Geschäftsmodells festgestellt wer-
den. Neben einem völlig überarbeiteten digitalen Gästeführungskonzept, das auch
dauerhaft die neue Kundengruppe von Menschen mit Handicap anspricht, lag
der Schwerpunkt auf technischer Innovation und strategischen Veränderungen in
Richtung Nachhaltigkeit, Kultur- und Naturtourismus.

Die Vorher-nachher-Betrachtung legt somit die COVID-19-Krise durchaus
als Auslöser für die beobachtete Geschäftsmodellinnovation nahe, wenngleich
die in Abschnitt 5.2.2.3 angesprochene temporäre Beschränkung der Innovation
dagegen angeführt werden könnte. Doch zeigt sich gerade in diesem Kontext
bei Äußerungen der Studienteilnehmer der behauptete Zusammenhang zwischen
Krise und Innovation. So äußert ein Gästeführer in Bezug zur Innovation der vir-
tuellen Gästeführung beispielsweise: „[…] das ist […] eine Notlösung, wenn es
durch die Krise nicht anders geht“ (G09, Pos. 144). Der überwiegende Teil der
geschilderten Veränderungen, ob digitaler oder nicht technischer Natur, war zur
Anpassung der Geschäftsmodelle an die Krisensituation und daraus resultierende
Hygienerestriktionen erforderlich. So schildert ein Teilnehmer explizit: „Es geht
da eher darum, auf die Gesetzesbedingungen zu reagieren.“ (CAF01, Pos. 94) Die
COVID-19-Krise kann somit, zumindest im spezifischen Rahmen dieser Studie,
als Auslöser bzw. Trigger-Event für Geschäftsmodellinnovation bei den Akteuren
der Flusskreuzfahrtdestination gelten (vgl. Abbildung 5.19).

Darüber hinaus war von Interesse, welche Faktoren die Geschäftsmodellin-
novation begünstigen oder erschweren. So waren eingangs der Studie gewisse
Annahmen gefasst worden, z. B. dass der aus der Krise resultierende wirtschaft-
liche Druck ein begünstigender Faktor für Geschäftsmodellinnovation darstellt
und staatliche Unterstützungen oder sonstige Hilfen diese erschweren (vgl.
Abschnitt 1.3). Um solche Zusammenhänge näher zu erfassen, wurde neben
dem Gesamtbild der generellen Kategorien wie beispielsweise A.1. „Wirtschaft-
lichen Einbußen“ genauer auf Unterkategorien von A.4. „Selbsthilfe“ und A.5.
„Fremdhilfe“ geachtet. Dennoch konnten keine weiteren begünstigenden oder
erschwerenden Faktoren eindeutig festgestellt werden.
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Abbildung 5.19 COVID-19-Krise als Trigger-Event von BMI. (Quelle: Eigene Darstel-
lung nach Breier et al. (2021))

Einerseits spricht die Vorher-nachher-Betrachtung der Ergebnisse aus 5.1.1
und 5.1.2 für eine begünstigende Rolle des wirtschaftlichen Drucks. So wur-
den in den Krisen vor der COVID-19-Pandemie durch die Teilnehmer kaum
wirtschaftliche Auswirkungen festgestellt und demzufolge keine Maßnahmen für
Veränderungen ergriffen. Dagegen wurden während der Pandemie wesentliche
wirtschaftliche Einschnitte wahrgenommen und infolgedessen konkrete Verän-
derungen der Geschäftsmodelle realisiert. Auch die Gegenprobe mittels der
Aussagen derer, die infolge der COVID-19-Pandemie keine Maßnahmen ergriffen
haben, ergibt kein gegenteiliges Resultat.

Andererseits könnten sowohl der dominierende Einfluss staatlicher Restriktio-
nen (vgl. Abschnitt 5.1.2.2.2) als auch die staatliche Unterstützung (vgl. Abschnitt
5.1.2.3.6) das Bild während der Pandemie verzerren. Die staatliche Unterstützung
kann im Rahmen dieser Studie weder als begünstigender noch als erschwerender
Faktor eingeordnet werden. Die insgesamt von den Teilnehmern als unbüro-
kratisch zu beantragenden und schnell in nennenswerten Höhen ausgezahlten
Fördergelder (vgl. Abschnitt 5.1.2.3.5) wurden gleichsam von Studienteilnehmern
beansprucht, die sowohl BMI durchführten als auch untätig blieben. Dagegen
wurde BMI auch von Teilnehmern betrieben, die keine Fördergelder beanspru-
chen konnten. Somit können weder die Ergebnisse von Breier et al., die staatliche
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Unterstützung als hindernden Faktor für BMI identifiziert haben, hier bestätigt
(vgl. Abschnitt 3.3.4) noch eine weit verbreitete Ansicht in der Literatur, dass
finanzielle Ressourcen eine wichtige Triebkraft für Innovationen im Tourismus
seien, untermauert werden (Kallmuenzer et al., 2019, S. 330).

Die intensiv durch staatliche Restriktionen geprägten Innovationen der
Geschäftsmodelle (vgl. Abschnitt 5.1.2.4) schließen zwar nicht aus, dass die Inno-
vation von der wirtschaftlich angespannten Situation begünstigt wurde, lassen
die Annahme eines eindeutigen Zusammenhangs jedoch nicht zu. Dagegen lässt
sich ebenso behaupten, dass die in Abschnitt 5.2.1 festgestellten Veränderungen
des Geschäftsmodells durch staatliche Corona-Restriktionen „erzwungen“ wur-
den, da andernfalls kein Geschäftsbetrieb fortbestehen könnte. Mithin könnten
also die staatlichen Restriktionen einen begünstigenden Faktor für BMI dar-
stellen: „Also wir versuchen praktisch, die Vorgaben umzusetzen, damit ein
Führungsbetrieb wieder funktionieren kann“ (G14, Pos. 138–148). Keiner der
Faktoren lässt sich unabhängig vom anderen als conditio sine qua non für die
Veränderungen des Geschäftsmodells vorstellen. Die enge Verzahnung staatli-
cher (COVID-)Restriktionen und wirtschaftlicher Einbußen legt nahe, dass es sich
um in Kombination begünstigende Faktoren für Geschäftsmodellinnovation han-
delt. Erschwerende Faktoren konnten hingegen im Rahmen dieser Arbeit nicht
eindeutig festgestellt werden (vgl. Abbildung 5.19).

5.3.5 Bedeutung der Digitalisierung im Gesamtkontext

Zum Thema der Digitalisierung im Allgemeinen gibt die Aussage eines DMO-
Vertreters den Tenor der Mehrheit der Befragten am besten wieder: „Also die
Digitalisierung ist das große Thema des erfolgreichen touristischen Betriebs in
den nächsten Jahren“ (SSG01, Pos 66). Die Ergebnisse dieser Arbeit insgesamt
lassen erkennen, dass allein die Hälfte der in Abschnitt 5.2 beschriebenen Ver-
änderungen sich im Bereich der technischen bzw. digitalen Innovation bewegt
(vgl. Abbildung 5.8, Nr. 1). Dabei ging es bei der Digitalisierung nicht nur
darum, interne Prozesse zu optimieren oder neue Technologien einzubinden, son-
dern die Geschäftsmodelle grundlegend zu verändern, um sie an die staatlichen
(COVID-)Restriktionen und mithin Krisensituation anzupassen. Es ging darum
wettbewerbsfähig, wenn nicht gar wirtschaftlich überlebensfähig zu bleiben,
indem digitale und digital erweiterte Produkte und Dienstleistungen angeboten
wurden. Dies erfordert Zusammenschlüsse mit neuen digitalen Partnern, aber
auch Unterstützung bestehender Partner bei der Digitalisierung. Somit kann die
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COVID-19-Krise nicht nur als Auslöser für Geschäftsmodellinnovation, sondern
auch Digitalisierung verstanden werden.

Neben positiven Aspekten der Digitalisierung schildern die Teilnehmer – vor
allem als Hinderungsgrund für Innovation – Probleme bei der Finanzierung
größerer Digitalisierungsmaßnahmen und der notwendigen digitalen Infrastruk-
tur. Den Schwerpunkt aller Interviews bildete aber die Diskussionen um die
Digitalisierbarkeit des touristischen Geschäftsmodells sowohl im allgemeinen
konzeptionellen Sinn als auch auf konkrete Dienstleistungen, wie beispielsweise
Gästeführungen, bezogen. Von den Befragten wurden tief mit dem Tourismus-
begriff verwurzelte Konzepte angesprochen, wie beispielsweise Ortsveränderung,
sozialer Bezug zur Destination als Ort, sozialer Bezug zu den Einheimischen der
Destination, Authentizität der Erfahrung und letztendlich auch Co-Kreation des
Tourismus-Mehrwerts durch Touristen selbst (vgl. Abschnitte 2.1 und 3.4.3).

Die Gesamtheit der Themen und die damit verbundene „zurückhaltende
Akzeptanz“ von Digitalisierung im Tourismus spiegelt sich in der aktuellen
Forschung. Ähnlich wie ein Großteil der Studienteilnehmer kritisiert beispiels-
weise Gössling, dass in der automatisierten Zukunft des Tourismus Begegnungen
zunehmend entpersonalisiert und entmenschlicht werden, wodurch die Gast-
freundschaft einer ihrer zentralsten Funktionen des sozialen Austauschs beraubt
werde (Gössling, 2021, S. 852). Und Zillinger fragt in diesem Zusammenhang,
„ob gemeinsam geschaffene lokale authentische Tourismus-Erfahrungen ersetzbar
sind“ (Zillinger, 2021, S. 11).

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veröffentlicht, welche
die Nutzung, Vervielfältigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem
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Grundsätzliche Zielsetzung dieser Arbeit war es, Erkenntnisse über die COVID-
19-Krise als Auslöser für Geschäftsmodellinnovation zu erlangen und deren
mögliche Integration als proaktive Maßnahme im touristischen Krisenmana-
gement vorzuschlagen. Dieses Ziel wurde sowohl auf empirischer als auch
auf theoretischer Ebene erreicht. In Abschnitt 6.1 werden die eingangs for-
mulierten Forschungsfragen nochmals kurz aufgegriffen und beantwortet. Die
Darstellung der Implikationen für Forschung und Praxis folgt in Abschnitt 6.2.
Weiterführende Forschungsbedarf und Limitationen dieser Arbeit werden in
Abschnitt 6.3 näher ausgeführt. Abschließend erfolgt in Abschnitt 6.4 ein Aus-
blick auf die Zukunft des touristischen Krisenmanagements sowie die Rolle von
Digitalisierung und Innovation seiner Akteure in diesem Kontext.

6.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Forschungsfrage 1: Inwiefern nehmen Akteure einer Flusskreuzfahrtdes-
tination die COVID-19-Pandemie als Krise wahr und ergreifen (Sofort-)
Maßnahmen, um deren Auswirkungen entgegenzuwirken?

Inwiefern wurden Ereignisse vor der COVID-19-Pandemie als Krisen wahr-
genommen? Grundsätzlich wird die Tourismusbranche von allen Akteuren als
krisenanfällig wahrgenommen. Obwohl jeder angibt, mindestens eine Krise erlebt
zu haben (z. B.Wirtschaftskrise, Terroranschlag oderHochwasser), wird eine solche
als lokal begrenzte und temporäre Bedrohung empfunden.

Inwiefern hatten vergangene Ereignisse Auswirkungen auf die touristische
Tätigkeit?Überwiegend wurden von den Akteuren nach den genannten Ereignissen
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keine bemerkenswertenAuswirkungen verzeichnet. Nur ein kleiner Teil konnte Ein-
kommensverluste und Buchungsrückgänge jenseits üblicher Marktschwankungen
feststellen.

Inwieweit wurden aufgrund vergangener Ereignisse Maßnahmen ergriffen?
Die Mehrheit der Befragten hat keine Maßnahmen zur Krisenprävention getrof-
fen. Der kleine Teil betroffener Akteure beschreibt Maßnahmen in Form von
Diversifikation, Marktentwicklung und Produktentwicklung innerhalb der Branche
(Wachstumsstrategien).

Inwiefern wird die COVID-19-Pandemie als Krise wahrgenommen? Die
Befragten nehmen die COVID-19-Pandemie als internationale und dauerhafte
Krise war, die sie mehrheitlich wirtschaftlich bedroht (Zitate: „Metastörung“ oder
„Gesundheitskrieg“).

Inwiefern hat die COVID-19-Pandemie Auswirkungen auf die touristische
Tätigkeit? Nahezu alle Teilnehmer verzeichnen einen vollständigen Rückgang
ihrer Buchungen, der mit schweren wirtschaftlichen Verlusten verbunden ist. Die
Befragten bringen diese mehrheitlich mit staatlichen (COVID-)Restriktionen in
Verbindung.

Inwieweit werden aufgrund der COVID-19-Pandemie Maßnahmen ergriffen?
Mehrheitlich werden von den Akteuren Sofortmaßnahmen beschrieben, als da sind
Auflösung vonRücklagen undBeantragung staatlicherHilfen (Rückzug), Sicherung
von Cashflow und Umlaufvermögen (Ausharren) sowie auch BMI (Innovation). In
einigen Fällen wird derWechsel von Branche bzw. Job angestrebt (Ausstieg). Keine
Maßnahmen vermelden lediglich Akteure mit Rentenbezug.

Forschungsfrage 2: Wie und in welcher Weise wirkt sich die COVID-19-
Pandemie auf Geschäftsmodelle von Akteuren an einer Flusskreuzfahrtdes-
tination aus?

Inwiefern verändern Akteure ihre Geschäftsmodelle während der COVID-19-
Pandemie?Überwiegend passen die Akteure ihre Geschäftsmodelle den staatlichen
(COVID-)Restriktionen an. So werden beispielsweise interaktive Gästeführungen
per Videokonferenz, virtuelle Gästeführungen in sozialen Medien sowie Informa-
tionssysteme ohne Gästeführer angeboten. Neben solchen digitalen oder digital
erweiterten Produkten bzw. Dienstleistungen wird an prozessualen Änderungen
und nachhaltigen Tourismusstrategien gearbeitet. Von einem Akteur wird gar eine
radikale Veränderung seines BM hin zu einer Aqua-Farm sowie Drive-in-Bäckerei
beschrieben.



6.1 Beantwortung der Forschungsfragen 235

Inwiefern handelt es sich um Geschäftsmodellinnovationen? Anhand der
beschriebenen Veränderungen innerhalb einer der drei BM-Dimensionen Wert-
schöpfung, Wertangebot und Werterfassung kann bei neun Akteuren BMI positiv
festgestellt werden. Diese beschreiben BMI als einen intendierten, aber nicht inten-
tional gesteuerten oder zielgerichteten Prozess. Rund ein Drittel der Befragten gibt
an, BMI nur temporär, während der COVID-19-Krise, verfolgen zu wollen.

Inwiefern ist die COVID-19-Krise Auslöser für diese Veränderungen? Beste-
hende touristische BM sind während der COVID-19-Pandemie, u. a. durch Kontakt-
und Reisebeschränkungen, nicht mehr fortführbar. Da die Akteure ihre BM
vorrangig aufgrund staatlicher (COVID-)Restriktionenverändern, kanndieCOVID-
19-Krise mittelbar als Trigger-Event für die beobachtete BMI interpretiert werden.
Das nach vorangegangenen Krisen bei den Akteuren keine BMI festgestellt werden
konnte, kann als weiteres Indiz für die COVID-19-Krise als Trigger-Event erachtet
werden.

Welche Faktoren begünstigen oder erschweren diese Veränderungen? Als
begünstigende Faktoren konnten sowohl staatliche (COVID-)Restriktionen als auch
wirtschaftliche Einbußen identifiziert werden. Aufgrund ihrer engen Verzahnung
konnten diese im Rahmen der Studie jedoch nur im Zusammenspiel beobachtet
werden. Erschwerende Faktoren wurden nicht identifiziert. Entgegen anfänglichen
Annahmen ließ sich auch kein hemmender Einfluss staatlicher Hilfen eindeutig
feststellen.

Inwiefern ist die Digitalisierung von Bedeutung? Die Mehrheit der beschrie-
benen BMI bewegt sich im Bereich Digitalisierung. Insbesondere aufgrund von
Kontakt- oder Betriebsverboten verbleibt für die Akteure zumeist nur der virtuelle
Raum für eine Weiterführung der touristischen Tätigkeit. Ebenso sind in diesem
Kontext digitale Lösungen zur Umsetzung von Kontaktverfolgung, Zugangsbe-
schränkungen und kontaktlosen Bezahlvorgängen von Bedeutung. Des Weiteren
wird durchweg von einem erhöhten Engagement der Akteure im Bereich sozialer
Medien berichtet: im Rahmen des Krisenmanagements, „um im Gespräch zu blei-
ben“, bei BMI, „um neueMärkte zu erreichen“. Eine Begrenzung sehen die meisten
Akteure in der „Digitalisierbarkeit“ touristischer Dienstleistungen, da die Digitali-
sierung ihrer BM eng Paradigmen in Frage stellt, die eng mit dem Tourismusbegriff
verbunden sind, wie z. B. Ortsveränderung, Gastfreundschaft und sozialer Bezug
zur Destination.
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6.2 Implikationen

6.2.1 Beitrag zu Forschung

Erstens wird die Literatur zum Flusskreuzfahrttourismus, basierend auf einer
ausgiebigen theoretischen Auswertung, um eine bisher fehlende Konzeptualisie-
rung der Flusskreuzfahrtdestination ergänzt (vgl. Abschnitt 2.2.3). Somit kann
diese Arbeit als Bezugspunkt für spätere Untersuchungen zum Thema Fluss-
kreuzfahrten dienen (Cooper et al., 2019, S. 9; Tomej & Lund-Durlacher, 2020,
S. 100302).

Zweitens wird die Literatur zum touristischen Krisenmanagement ergänzt.
Einerseits durch die Einordnung der COVID-19-Pandemie in vorhandene Typo-
logien nach Santana (2004), andererseits durch die Bestätigung von Faulkners
Modell zum Krisenmanagement an Destinationen (2001). Einen besonderen Bei-
trag stellt dabei der Erhebungszeitpunkt dieser Studie dar, der nicht wie üblich im
Nachgang der Krise, sondern bereits in der Notfallphase stattfindet (Lai & Wong,
2020, S. 3138).

Drittens wird die aktuelle Literatur zu temporärer sowie dauerhafter Geschäfts-
modellinnovation, als mögliche proaktive Strategie für KMU zur Bewältigung von
Krisen, mit empirischen Ergebnissen ergänzt bzw. bestätigt (Clauss et al., 2021,
S. 312; Kraus et al., 2020, S. 1091). Unter anderem konnte dargelegt werden, dass
BMI als Reaktion auf sich verändernde äußere Umstände nicht unbedingt radikal
und unumkehrbar ist, sondern ein taktischer Ansatz innerhalb mehrerer strategi-
scher Optionen in der Krise sein kann (Clauss et al., 2021, S. 312; Wenzel et al.,
2021, S. o27).

Viertens wird zur interdisziplinären Diskussion im Rahmen der COVID-
19-Forschung beigetragen, indem nicht nur Krise als Auslöser von BMI im
Tourismus untersucht (Alves et al., 2020, S. 1; Dvoulety et al., 2021, S. 481;
Filser et al., 2021, S. 891; Ritter & Pedersen, 2020, S. 214; Sigala, 2020, S. 313),
sondern auch die Bedeutung der Digitalisierung sowie der Digitalisierbarkeit tou-
ristischer Geschäftsmodelle kritisch analysiert wird (Gössling et al., 2020, S. 2;
Hall et al., 2020, S. 577; Reinhold et al., 2019, S. 1135; Zillinger, 2021, S. 1–55).

6.2.2 Beitrag zur Praxis

Die COVID-19-Krise ist in ihrer globalen Reichweite, ihren wirtschaftlichen Aus-
wirkungen und ihrem politischen Einfluss außergewöhnlich. Ziel dieser Arbeit
war es daher, neue konzeptionelle und empirische Erkenntnisse sowohl für das
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Krisenmanagement von Destinationen als auch für die Geschäftsmodellinnova-
tion von touristischen KMU zusammenzuführen und damit klare Implikationen
für die Praxis zu liefern. Zum einen können diese Erkenntnisse zur Verbesse-
rung staatlicher Förderprogramme sowie im Krisenmanagement der Destinationen
genutzt werden. Beispielsweise können die beschriebenen Probleme der Akteure
bei der Finanzierung größerer Digitalisierungsmaßnahmen und notwendiger neuer
Infrastrukturen durch Förderprogramme gezielt abgemildert werden. Darüber hin-
aus kann Geschäftsmodellinnovation insgesamt als beabsichtigter, zielgerichteter
Prozess und aktive strategische Option durch Schulungs- und Informationsange-
bote der DMO in das Bewusstsein aller Akteure der Destination gebracht werden.
Auf diese Weise kann den zahlreichen KMU in den Destinationen ein proaktiver
Ansatz an die Hand gegeben werden, um mit temporärer BMI auf aktuelle und
zukünftige Krisen reagieren zu können. Insgesamt können diese Maßnahmen zur
Resilienz der Destination beitragen.

Insbesondere aus Sicht der KMU in den Destinationen können die beschrie-
benen Innovationen, wie z. B. digitale und interaktive Gästeführungen, als
Inspiration und Blaupause für bestehende oder neue Geschäftsmodelle dienen.
Gerade innovative Ansätze zur Überwindung sozialer Distanz durch Videokonfe-
renzen bieten mögliche Ansatzpunkte für Geschäftsmodelle sowohl innerhalb als
auch außerhalb des Tourismus. Einen besonderen gesellschaftlichen Beitrag leis-
ten neue virtuelle Gästeführungsangebote für Menschen mit Handicap. Sie sind
nun in der Lage, touristische Angebote zu nutzen, die ihnen bisher nicht zugäng-
lich waren. So können Rollstuhlfahrer an Gästeführungen durch Innenstädte
teilnehmen, deren mittelalterliches Pflaster sonst ein unüberwindbares Hindernis
darstellt.

6.3 Limitationen und weiterführender Forschungsbedarf

6.3.1 Grenzen der Studie

Eine Fallstudienforschung unterliegt notwendigerweise Einschränkungen. In der
Forschung werden Fallstudien üblicherweise mangels Repräsentativität, schwie-
riger Übertragbarkeit von Befunden und einer möglichen emotionalen Beein-
flussung des Forschers kritisiert. Auch in der vorliegenden Arbeit ist dieser
kritische Einwand angebracht. Bereits durch die Beschränkung der Stichprobe
auf eine Destination, die im Kontext touristischer Forschung durchaus in der
besseren Übertragbarkeit der Studienergebnisse begründet und üblich ist, erge-
ben sich Verzerrungen allein durch die i. d. R. ungleichmäßige Verteilung der
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Akteursgruppen. So sind für eine Destination nur eine, maximal zwei öffentlich
finanzierte DMOs zuständig. Auch die Anzahl der ansässigen Busunternehmen
ist selten zweistellig. Allein aufgrund von Sprachenvielfalt und Bedarfsmenge
für eine Destination kann dagegen die Anzahl der Gästeführer leicht dreistel-
lig sein. In diesem Bewusstsein wurde der Erkenntnisgewinn, der darin besteht,
das Forschungsfelds während der Krise zu beschreiben und zu erforschen, priori-
siert. Die Notfallphase als besonderer Untersuchungszeitraum während der Krise
ist dabei Segen und Fluch zugleich. So liefert dieser einerseits im Bereich des
Krisenmanagements einen wertvollen Beitrag zur Forschung. Andererseits wäre
für den Bereich der Geschäftsmodellinnovation eine Folgeuntersuchung derselben
Stichprobe erforderlich, um beispielsweise die Beständigkeit der zum Teil noch
in Planung befindlichen Geschäftsmodelle zu eruieren. Spezifisch zu dem inter-
essierenden Konstrukt der BMI könnte die Innovation, in Anbetracht der hier
gewählten modularen Sichtweise des Geschäftsmodells, aus Änderungen einer
Wertedimension und nachfolgenden Anpassungen anderer Dimensionen resul-
tieren (Clauss, 2017, S. 385; Laudien & Daxböck, 2017, S. 420). Demnach
könnte BMI als ein inkrementeller, emergenter Prozess verstanden werden, dessen
Feststellung einer Langzeitstudie bedarf. Dieses Dilemma der begrenzten Verall-
gemeinerbarkeit anerkennend, werden in der BMI-Forschung diesbezüglich mehr
empirische Analysen gefordert (Bhatti et al., 2021, S. 390).

Während sich die Fallstudie als nützlich erwies, um das komplexe neue Phä-
nomen der Auswirkungen von COVID-19 während des ersten Lockdowns im
Jahr 2020 zu untersuchen, wird mit zunehmenden Wissen über die Entwicklung
der Pandemie mehr quantitative und replizierbare Forschung erforderlich sein.
Diese kann dann zur Validierung von Konzepten und Beziehungen beitragen.
Mixed Methods könnten sich in diesem Stadium als besonders geeignet erweisen,
um die wissenschaftliche Strenge der Forschung zu erhöhen und gleichzeitig die
Komplexität des untersuchten Phänomens zu adressieren. Die Verwendung quan-
titativer Ansätze könnte insbesondere dazu beitragen, kausale Zusammenhänge,
wie beispielsweise zwischen begünstigenden oder erschwerenden Faktoren (vgl.
Abschnitt 5.3.4), besser herauszuarbeiten und die benannten Wissenslücken zu
schließen. Größere empirische Analysen wären darüber hinaus geeignet, nicht
nur die beschriebenen Zusammenhänge besser zu erkennen, sondern auch die
Generalisierbarkeit zu verbessern.

Auch wenn die vorliegende Arbeit aus den genannten Gründen keinen
Anspruch auf statistische Repräsentativität erhebt, sprechen insbesondere die
Implikationen dafür, dass die identifizierten Muster auch in einem weitaus grö-
ßeren Kontext von Bedeutung sind. Es ist jedoch zu berücksichtigen, dass sich
die Innovationsaktivitäten und -prozesse zwischen den betrachteten KMU – zum
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Teil Ein-Mann-Dienstleistungsunternehmen – im Tourismus und beispielsweise
Industrieunternehmen erheblich unterscheiden können. Die Ergebnisse der Stu-
die beruhen auf einer deutschen Stichprobe. Die durch COVID-19 bedingten
BMI-Einflussfaktoren sind jedoch keine Eigenheit des deutschen Markts. Dadurch
wird die Erklärungskraft der Ergebnisse nicht einschränkt. Allerdings beruht die
Stichprobe auf nur einer Destination. Eine Ausweitung der Untersuchung auf
weitere Flusskreuzfahrtdestinationen in Deutschland (z. B. Köln, Passau und
Speyer) oder im europäischen Ausland (z. B. Budapest, Novi Sad und Wien)
sowie weltweit (z. B. Ägypten, Australien, China und USA) wäre in dieser Hin-
sicht aufschlussreich. Die Begrenzung auf eine geografische Region erhöht die
Vergleichbarkeit der Forschung an unterschiedlichen Destinationen. Gleichzeitig
limitiert die Beschränkungung auf eine geografische Region die Aussagen über
begünstigenden oder erschwerende Faktoren für BMI, da in anderen Ländern
sowohl andere staatliche Restriktionen gelten (z. B. Hygieneauflagen) als auch
andere staatliche Unterstützungen gewährt werden (z. B. Corona-Hilfen). Mithin
könnten also überregionale externe und interne Treiber für BMI existieren (z. B.
Lebenszyklus der Branche, organisatorische Trägheit oder Führung), die als signi-
fikante Einschränkungen der vorliegenden Arbeit gelten dürfen. Als Ansatz zur
Förderung der Resilienz in touristischen Destinationen sollten Geschäftsmodel-
linnovationen im Kontext von Krisen in weiteren Forschungsansätzen untersucht
werden.

Segen und Fluch zugleich war die bereits in Abschnitt 4.7 beschriebene
persönliche Beziehung zwischen Forscher und Studienteilnehmern. So gab es
durchaus schwierige Interviewsituationen, in denen die Studienteilnehmer den
Interviewer selbst als Experten befragten und somit die Rollen vertauschten. Die-
ser Beeinträchtigung steht eine besondere Güte der Daten gegenüber. Allein die
offene Darlegung von Geschäftsmodellen und Unternehmensstrategien mit der
Quantifizierung von Erträgen und Verlusten sind sensible Daten, die einem Frem-
den so nicht mitgeteilt worden wären. Die Interviews erforderten daher unter
anderem ein hohes Maß an Anonymisierung, um leicht mögliche Rückschlüsse
auf die Identität der Studienteilnehmer zu vermeiden.

Schließlich können die Ergebnisse qualitativer Forschung nicht losgelöst
von der Weltsicht des Forschers betrachtet werden. Daher ist an dieser Stelle
besonders zu betonen, dass der Forscher im Sinne des Konstruktivismus einen
erkannten Gegenstand nicht anders als vom Betrachter selbst, durch den Vorgang
des Erkennens konstruiert, begreift. Die empirische Bestätigung einer Hypothese
kann in diesem Verständnis nicht die Erkenntnis einer objektiven Welt bedeuten.
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6.3.2 Weiterführende Forschung

Vor dem Hintergrund der im vorherigen Abschnitt dargestellten Grenzen der
Studie sollte zukünftige Forschung den emergenten Charakter von Geschäfts-
modellinnovationen differenziert untersuchen, da dieses Verständnis insbesondere
im Hinblick auf die Identifikation von Erfolgsfaktoren von BMI von Bedeu-
tung sein könnte. Ein vielversprechender Forschungsansatz könnte sich aus der
Analyse ergeben, wie kulturelle Unterschiede BMI begünstigen oder erschwe-
ren, wie die Profitabilität durch temporäre Geschäftsmodellinnovation im Kontext
touristischer KMU beeinflusst wird und ob sie aus dieser Perspektive über-
haupt unternehmerisch sinnvoll ist. Wie bereits in Abschnitt 6.3.1 erwähnt wären
Langzeitstudien sinnvoll, um auch die Dauer und Beständigkeit einer BMI zu
erfassen. Aufgrund der Fokussierung der Arbeit auf touristisches Krisenmanage-
ment und Geschäftsmodellinnovation wurden eine Reihe interessanter Aspekte
nicht weiter vertieft, so erscheinen z. B. interdisziplinäre Forschungsansätze in
den Bereichen Innovations- und Change-Management sowie organisationales Ler-
nen vielversprechend. Insbesondere das Modell von Dewald und Bowen (2010),
das einen Zusammenhang zwischen Entscheidungen, Risiko und Resilienz her-
stellt (Dewald & Bowen, 2010, S. 200), könnte einen fruchtbaren Ausgangspunkt
für weitere Untersuchungen im Hinblick auf die Stärkung der Resilienz von KMU
darstellen.

Vor allem im Rahmen der Tourismusforschung sollten wissenschaftliche
Untersuchungen auf weitere Teilbereiche des Tourismus ausgedehnt werden.
Neben dem Vergleich mit anderen Destinationen würden sich auch andere Tou-
rismusformen wie Bus- oder Individualtourismus, aber auch andere Formate wie
Städte- und Naturtourismus anbieten. Dadurch könnten vorgeschlagene Konzepte
erprobt und auf ihre Anwendbarkeit in anderen Tourismuskontexten überprüft
werden.

Ein weiterer Ausgangspunkt dieser Arbeit war, dass die durch COVID-19
ausgelöste Krise bzw. der daraus resultierende finanzielle Druck BMI begüns-
tigt und staatliche Unterstützung dem entgegenwirkt. Neben dem Vorschlag,
andere methodische Ansätze zu verfolgen, um diese Faktoren zu erforschen, wird
an dieser Stelle empfohlen, einen anderen theoretischen Rahmen für die wei-
tere Untersuchung zu verwenden. Aufbauend auf dem entwickelten Modell
des Flusskreuzfahrt-Destination-Clusters kann die Destination als Gesamtheit
ihrer Akteure und damit als eigenständige Organisation betrachtet werden (vgl.
Abschnitt 2.2.3).

Kombiniert man nun das Verständnis des Stresslevels im System der Orga-
nisation mit dem Lebenszyklusmodell der Krise nach Braden (2004) (vgl.



6.3 Limitationen und weiterführender Forschungsbedarf 241

Abschnitt 2.3.4) und verbindet es mit dem Phasenmodell von Faulkner (2001)
(vgl. Abschnitt 2.4.2), so lässt sich mit Blick auf die Ergebnisse der vorliegenden
Arbeit ein Zusammenhang zwischen dem Stresslevel der Destination und BMI
vermuten (vgl. Abbildung 6.1, Hervorhebung).

Als Indiz hierfür kann das zeitlich unmittelbare Aufeinanderfolgen von
„Peak“, also maximalem Stresslevel, den die Destination als Organisation ertra-
gen kann, und Einsetzen der BMI bei den Akteuren dienen (vgl. Abbildung 6.1,
Hervorhebung). Daher wird der Stresslevel der Destination als potenzieller Erklä-
rungsansatz für weitere Untersuchungen von Geschäftsmodellinnovation in der
Krise vorgeschlagen.

Abbildung 6.1 Stresslevel der Destination als Trigger-Event für BMI. (Quelle: Eigene
Darstellung nach Braden et al. (2004) und Faulkner (2001))

Am Rande wurde im Rahmen dieser Arbeit festgestellt, dass Geschäftsmodel-
linnovation als strategische Option im Bewusstsein der Entscheidungsträger fehlt
und diese durch einen Glauben an die Stabilität des Marktes und eine gefühlte
Abhängigkeit von etablierten Marktregeln eingeschränkt sind. Eine Untersuchung
dieser möglichen kognitiven Einschränkungen von Managern, die bereits in den
Arbeiten von Tversky und Kahneman angesprochen wurden (Status Quo Bias),
könnte daher auch im Kontext von Geschäftsmodellinnovationen für KMU von
Interesse sein (Kahneman & Tversky, 1979, S. 288; Tversky & Kahneman, 1981,
S. 456).
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6.4 Ausblick

In der Tourismusforschung wurde bereits seit 2002 ein besonderes Augen-
merk auf die Auswirkungen des SARS-Erregers – heute besser bekannt als
SARS-CoV-1 – auf den Tourismus in Asien im Allgemeinen (Lee & Chen,
2011; McAleer et al., 2010) bzw. in China im Besonderen (Zeng et al., 2005),
Hongkong (Pine & McKercher, 2004), Korea (Chun et al., 2005), Japan (Min
et al., 2011), Australien (Dwyer et al., 2006) und sogar Schottland (Page et al.,
2006), so muss der geringe Grad an Bewusstsein und Vorbereitung auf ein
solches Ereignis in den touristischen Destinationen überraschen. Dabei wurden
Best-Practice-Beispiele für Grippeepidemien, die Weitergabe von Informationen
an Tourismusorganisationen weltweit über die Welttourismusorganisation sowie
geeignete Reaktionsstrategien erarbeitet, um Destinationen auf den Ernstfall vor-
zubereiten (Sigala, 2020, S. 312). Aus dem kurzen Forschungsüberblick geht
jedoch hervor, dass die Szenarien regional oder national begrenzt waren. So
wurde im Dezember 2019 für SARS-CoV-2 (COVID-19) ein ähnliches Verhal-
ten erwartet und keine rasche globale Ausbreitung (Ozbay et al., 2022, S. 2–3).
Trotz der Empfehlungen der UNTWO (Preparing for Tomorrow -Strategie) wurde
weiterhin auf kurzfristige lokale Lösungen gesetzt, ohne einheitliche Politik
oder Strategie für den weltweit betroffenen Tourismus (Collins-Kreiner & Ram,
2021, S. 103076). Da jedes Land mit seinen Besonderheiten individuell von der
Pandemie betroffen ist und auch die Ein- und Ausreisebestimmungen der natio-
naler Souveränität unterliegen, ist dies einerseits verständlich. Andererseits wird
die Branche ohne internationales Engagement für nachhaltigen Tourismus nicht
resilienter und krisenfester (Hall et al., 2020, S. 1), worauf auch die Aussagen
der DMO-Vertreter im Rahmen dieser Arbeit hinweisen.

Art, Umstände und Auswirkungen von COVID-19 und der Einstufung als
Pandemie legen nahe, dass diese Krise tiefgreifende und langfristige strukturelle
Veränderungen für den Tourismus als sozioökonomische Aktivität und Industrie
mit sich bringen wird. Als Ergebnis der Überschneidung von Urbanisierung, Glo-
balisierung und Umweltveränderung stellt die COVID-19-Pandemie ein externes
Ereignis (Katastrophe) dar. Für ein internes Versagen der touristischen Fluss-
kreuzfahrtdestination selbst (Krise) spricht, dass die gegenwärtige Form des
Flusskreuzfahrttourismus globale Reisen erfordert und deren Entwicklungs- und
Wachstumsparadigmen auch ein Teil derjenigen Umstände sind, die die Ver-
breitung dieses Virus beschleunigt haben. Darüber hinaus werden durch die
Digitalisierung im Rahmen der COVID-19-Pandemie touristische Paradigmen wie
die Notwendigkeit der „Ortsveränderung“ mit einer neuen virtuellen touristischen
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Wirklichkeit ins Wanken gebracht, auch weil sich traditionelle Vorstellungen von
physischer und digitaler Realität durch soziale Medien weiter vermischen.

Es wird sich zeigen, ob sich der ökologisch, politisch und sozioökonomisch
sehr risikoanfällige Tourismus nach COVID-19 wie nach anderen Krisen (z. B.
Terrorismus, Erdbeben, Ebola, SARS) erholen wird. Noch besteht die Forschung
in diesem Bereich neben frühen Gesamtbetrachtungen überwiegend aus For-
schungsberichten und Positionspapieren (Baum et al., 2020; Fotiadis et al., 2021;
Jamal & Budke, 2020; Persson-Fischer & Liu, 2021; Sharma et al., 2021; Sigala,
2020; Yeh, 2021) und vereinzelt empirischen Beiträgen zu Spezialbereichen
(Breier et al., 2021; Clauss et al., 2021; Collins-Kreiner & Ram, 2021; Le &
Phi, 2021; Renz & Vladova, 2021).

Ob im Rahmen von touristischem Krisenmanagement, BMI und Digitalisie-
rung „Corona in der Fähigkeit, Verhalten zu ändern“, nur „ein Strohfeuer“ ist,
das, wie ein DMO-Vertreter es ausdrückte, „jetzt ungeheuer hell und wirkungs-
voll lodert“ und danach „ganz schnell wieder zusammensacken“ (SSG01, Pos. 94)
würde, wird die Zukunft zeigen. Moderne Ansätze des touristischen Krisenma-
nagements plädieren allerdings dafür, das ganze System, also die Gesamtheit der
Akteure der touristischen Destination in einem ständigen Zustand der Innovation
und Evolution zu halten, um touristische Nachfrage zu erhalten und weiterhin
zu generieren. Eine solche proaktive Innovationsstrategie zur Krisenbewältigung
könnte den KMU und letztlich der Destination als solcher helfen, auch für eine
stets ungewisse Zukunft gewappnet zu sein.

Um die Zukunft des Tourismus bestmöglich zu gestalten, braucht es mehr
Tourismusforschung im Bereich der Digitalisierung, aber auch in Bereichen,
die institutionelle Logiken wie Geschäftsmodelle sichtbar und damit veränderbar
machen. Entrepreneurship ist – auch in der Tourismuswirtschaft− ein Prozess,
der darin besteht, Ideen aufzugreifen, diese in Produkte oder Dienstleistungen
umzusetzen und darauf ein Unternehmen aufzubauen. Kommerziellen Erfolg zu
erreichen und zu erhalten, erfordert nicht nur unternehmerische Fähigkeiten,
notwendige Infrastruktur und Kapital, sondern auch Innovation, um sicherzu-
stellen, dass die Unternehmen und Dienstleistungen den aktuellen Bedürfnissen
des Markts entsprechen (Alerasoul et al., 2022, S. 128). Für die KMU, die
das Rückgrat der touristischen Destinationen bilden, ist es daher wichtig, eine
differenzierte und zielgerichtete Innovationsstrategie zu verfolgen.
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