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REISEN - EINFACH NAHER DRAN

Firma: Erlebe Fernreise GmbH
Griindung: 2006

Branche: Tourismus

GroRe: 90 MA
Tatigkeitsbereich: Reiseveranstaltung

Interviewpartner:

Interviewerin: Prof. Dr. Rulf Treidel

Ralf Wiemann (RW) und Jana Feuster (JF)

Seit 20 Jahren ist es Herzenswunsch von erlebe, die Welt erlebbar zu machen — nicht
nur als Ziel auf der Landkarte, sondern als Gefuhl, das bleibt. Jede Reise ist seitdem
mehr als ein Abenteuer. Wir haben gelernt, dass echte Begegnungen nicht nur die Art
verandern, wie wir die Welt sehen, sondern auch, wie wir uns selbst wahrnehmen.

Welche Krise hat Ihr Unternehmen besonders stark gefor-
dert, liber welche Krise mochten Sie heute sprechen?

Ralf Wiemann: Wir sind ein Reiseveranstalter mit Zielen
weltweit. Vieles, was von auféen als Krise wahrgenommen
wird, gehort fir uns im Grunde zum Tagesgeschaft. Ereignis-
se wie beispielsweise Vulkanausbriche oder geopolitische
Spannungen sind Situationen, die wir routiniert bewaltigen.
Auch mit anderen Risiken, wie Cybervorfallen, hatten wir
bereits zu tun. Diese haben sich jedoch nicht zu echten Kri-
sen entwickelt, da wir insgesamt gut aufgestellt sind. Die
eine wesentliche Krise der letzten Jahre war fur uns eindeu-
tig die Corona-Pandemie. Sie war von einer ganz anderen
Dimension und stellte fir unser Unternehmen eine existen-
zielle Herausforderung dar.

Jana Feuster: Im Unterschied zu vielen anderen Krisen waren
wir von Corona global betroffen. Tag fur Tag kamen neue
Hiobsbotschaften hinzu: Landergrenzen wurden geschlos-
sen, neue Auflagen eingefuhrt und Reisen zunehmend un-
moglich gemacht. Unser Umsatz brach massiv ein und damit
meine ich nicht 10 oder 20 Prozent, sondern einen Riickgang
von Uber 30 Millionen auf etwa 3 Millionen. Gleichzeitig for-
derten viele Kunden ihr Geld zurlick, gestltzt auf die Rege-
lungen der Pauschalreiserichtlinie.

Ralf Wiemann: Die Krise hat sich innerhalb weniger Tage
entwickelt. Niemand konnte ahnen, dass aus dem ersten
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Fall im Januar in China bereits im Marz ein vollstandiger Zu-
sammenbruch werden wurde, bei dem von einem Tag auf
den anderen weltweit kaum noch Fliegen oder Reisen er-
laubt waren.

Wenn Sie an die Zeit vor der Krise zuriickdenken: Wie gut
war |hr Unternehmen riickblickend drauf vorbereitet?
Ralf Wiemann: Wir waren bereits sehr gut aufgestellt, ins-
besondere was Homeoffice- und Remote-Arbeiten ging.
Deshalb konnten wir von heute auf morgen im Homeoffi-
ce arbeiten. Gleichzeitig mussten wir Gber Nacht ein Kri-
senteam aufbauen und Kunden weltweit zurtickholen. Das
war eine enorme Herausforderung, denn der Zeitpunkt fiel
genau in die Hauptreisezeit Anfang Marz. Wir haben unser
gesamtes Unternehmen innerhalb kirzester Zeit neu organi-
siert. Es gab kein Verkaufsteam mehr, sondern stattdessen
Teams mit klaren, neuen Aufgaben. Im Prinzip haben wir in-
nerhalb eines Tages eine neue Organisation aufgebaut. Das
war etwa vom 6. bis 8. Marz 2020. Kurz darauf, zum 1. April,
haben wir fir etwa ein Jahr Kurzarbeit eingefiihrt.

Wir sind Teil eines internationalen Netzwerks mit einer
,Halbmutter® in den Niederlanden und einer ,Halbschwes-
ter® in England. In dieser Konstellation haben wir uns von
Beginn an intensiv abgestimmt. Diese enge Zusammenar-

beit hat es uns ermoglicht, uns gegenseitig effektiv zu unter-



stltzen. Darlber hinaus spielte auch der Austausch in Ver-
banden eine wichtige Rolle. Wir sind Mitglied im Deutschen
Reiseverband (DRV), und ich selbst bin seit 2019 im Vor-
stand sowie im Aufsichtsrat der AER-Kooperation mit Gber
400 Reiseveranstaltern. Bereits zu Beginn der Krise haben
wir regelmafkige Austausche initiiert.

Jana Feuster: Vor der Corona-Krise waren wir bereits eine
agile Organisation. Das bedeutete, dass es in den Teams
keine klassischen Fuhrungskrafte gab. Es existierte eine Ge-
schaftsflihrung aus drei Personen, wahrend sich die einzel-
nen Teams weitgehend selbst organisiert, strukturiert und
gefuhrt haben.

In der Krise mussten wir jedoch schnell reagieren. In die-
ser Phase haben wir uns ein Stick weit von unserer agilen
Arbeitsweise entfernt. Dennoch hat uns die zuvor gelebte
Agilitat geholfen: Das Mindset der Eigenverantwortung war
bereits in der Organisation verankert, sodass alle Mitarbei-
tenden in der Lage waren, auch in der Krise selbststandig
und losungsorientiert zu handeln.

Erzahlen Sie, wie sind Sie in lhrem Betrieb mit der Krise
umgegangen?

Ralf Wiemann: Uberraschend gut funktioniert hat die Um-
strukturierung. Ein wichtiger Faktor waren die taglichen Te-
am-Videocalls. Diese regelmaRigen Abstimmungen haben
uns sehr geholfen, alle auf dem gleichen Stand zu halten,
schnell zu informieren und gemeinsam Entscheidungen zu
treffen. Rickblickend gibt es einen Punkt, den ich heute an-
ders machen wurde: Wir haben uns damals von rund 15 un-
serer Uber 100 Mitarbeitenden getrennt. Aus heutiger Sicht
wiurde ich diese Entscheidung so nicht noch einmal treffen.
Kurzfristig hat uns dieser Schritt zwar geholfen, die Situation
zu stabilisieren. Mit dem Wissen von heute hatten wir sie in
Kurzarbeit geschickt.

Jana Feuster: Was uns in der Krise besonders geholfen hat,
war ein transparenter Umgang mit unseren Mitarbeitenden.
Diese offene und vertrauensvolle Kommunikation hat we-
sentlich dazu beigetragen, die Krise gemeinsam zu bewal-
tigen. Gleichzeitig hat auch die Berichterstattung in den Me-
dien dazu beigetragen, dass allen die Brisanz der Situation
bewusst war. Selbst die Mitarbeitenden, von denen wir uns
trennen mussten, hatten groRes Verstandnis fur die Situa-
tion. Einige von ihnen arbeiten heute wieder bei uns. Auch
die Zusammenarbeit mit der Mitarbeitervertretung hat sehr
gut funktioniert und uns in dieser Phase stark unterstitzt.
Ralf Wiemann: Da alle gleichermalken von der Krise betrof-
fen waren, haben wir international sehr eng kooperiert. Den
ersten ,Krisencall® habe ich am 8. Marz 2020 organisiert.
Dieser Austausch findet bis heute statt, inzwischen unter
anderem Namen. Ziel ist es, auf mogliche zukinftige Krisen
vorbereitet zu sein, Erfahrungen zu teilen und voneinander

zu lernen. Diese kontinuierliche Kommunikation, auch mit
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Mitwettbewerbern, hat sich als auferst hilfreich erwiesen.
Sie hat es ermoglicht, gemeinsam zu handeln, schneller zu
reagieren und insgesamt besser durch die Krise zu steuern.
Jana Feuster: Was hingegen Uberhaupt nicht gut funktioniert
hat, war der Umgang mit der Kurzarbeit. Sie hat zwar finanzi-
ell geholfen, da die Mitarbeitenden abgesichert waren, aber
gleichzeitig durften viele nicht arbeiten, obwohl sie wollten.
Das war fur uns eine schwierige Situation, denn wir hatten
in dieser Zeit sehr viel zu tun. In den Niederlanden war das
anders geregelt: Dort gab es ebenfalls staatliche Zuschus-
se, aber die Mitarbeitenden durften weiterhin arbeiten. Das
war aus unserer Sicht deutlich besser gelost. Auch im Um-
gang mit unseren Kunden waren die Kundengesprache ein
zentraler Faktor. Viele Kunden zeigten Verstandnis, weil sie
die Situation aus den Medien kannten. Trotzdem waren diese
Gesprache oft anspruchsvoll, insbesondere wenn es um gro-
Rere Geldbetrage ging oder Kunden weniger verstandnisvoll
waren. Deshalb haben wir bewusst darauf geachtet, wel-
che Mitarbeitenden diese Gesprache fihren. Nicht jeder ist
dafir gleichermalken geeignet. Wir haben gezielt diejenigen
ausgewahlt und sie zusatzlich geschult. Der Erfolg bestatigt
diesen Ansatz: Wir konnten rund 70 % der Kunden davon
Uberzeugen, ihr Geld bei uns zu lassen. Das ist ein auler-
gewohnlicher Wert in der Branche. Entscheidend war dabei,
dass wir die richtigen Personen eingesetzt und sie entspre-
chend vorbereitet haben.

Ralf Wiemann: Und wir hatten ein Eskalationsteam ausge-
bildet. Das hat dann agiert, wenn das gut geschulte Team
schon nicht mehr weiterkam und hatte auch Riesenerfolg.

Gab es einen Moment, an dem Sie gesplirt haben: Jetzt
wendet sich das Blatt — zum Guten oder zum Schlechten?
Ralf Wiemann: Es gab immer wieder schwierige Momente.
Insbesondere dann, als deutlich wurde, dass die Corona-Kri-
se viel langer andauern wiurde als gedacht. In solchen Pha-
sen kamen auch Zweifel auf: Halten wir das so lange durch?
Wie lange wird das noch gehen?

Gleichzeitig haben wir aber auch viel Positives daraus gezo-
gen. Wir haben gemerkt, dass wir mit der neuen Organisa-
tionsstruktur sehr gut zurechtkommen. Ein wichtiger Schritt
war die Erweiterung unseres Angebots. Wir haben begon-
nen, verstarkt Tourismus innerhalb Deutschlands anzubie-
ten. Das war ein mutiger Schritt, der uns aber geholfen hat,
kurzfristig Umsatz zu generieren und die Krise zu uUberbru-
cken. Darauf aufbauend haben wir unser Angebot auf wei-
tere europaische Lander ausgeweitet. Unser Fokus lag nicht
mehr ausschlieltlich auf Fernreisen. Wir sind insgesamt fle-
xibler in der Auswahl unserer Reiseziele geworden. Zusatz-
lich haben wir 2021 mit ,erlebe aktiv* eine eigene Produkt-
linie aufgebaut. Auch wenn wir dieses Angebot inzwischen
wieder eingestellt haben, war es in der damaligen Situation
ein wichtiger Baustein. Anstatt uns zurtckzuziehen, haben
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wir bewusst neue Wege ausprobiert. Dieses Vorgehen hat
sich ausgezahlt. Ein gutes Beispiel daflr ist Japan: Wir ha-
ben dieses Ziel sehr frih und stark ausgebaut, vermutlich als
einer der ersten deutschen Anbieter. Als Japan seine Gren-
zen wieder offnete, waren wir bereits bestens positioniert.
In dieser Phase hatten wir dadurch einen erheblichen Wett-
bewerbsvorteil.

Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Bewal-
tigung der Krise erleichtert?

Jana Feuster: Auf personlicher Ebene, dass jeder Mitarbeiter
auch einen direkten Ansprechpartner hatte, und dort seine
Sorgen teilen konnte. Wir haben aufserdem intern Resilienz-
trainings angeboten. Also wir haben es direkt thematisiert,
dass es wirklich eine personlich sehr herausfordernde Situ-
ation ist, denn es ging auch um die Existenz jedes Einzelnen,
nicht nur um das Unternehmen. Sorge um Angehorige, Be-
treuungsherausforderungen mit Kindern im Homeoffice und
dergleichen.

Ralf Wiemann: Wir haben viele junge Mitarbeitende, und
wahrend der Corona-Zeit gab es bei rund 100 Beschaftigten
etwa 25 Schwangerschaften. Das hat uns indirekt geholfen.

Was hat auf den verschiedenen Ebenen - individuell,
Team, Organisation — zur Bewaltigung der Krise geholfen?
Jana Feuster: Uns war es wichtig, Rucksicht auf die person-
liche Situation der Mitarbeitenden zu nehmen. Durch die
Kurzarbeit reduzierte sich die Arbeitszeit, und in Kombina-
tion mit dem Homeoffice wurde die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie deutlich erleichtert.

Ralf Wiemann: Die Zusammenarbeit im Team wurde bei-
spielsweise durch Online-Teamevents gestarkt, wie gemein-
sames Kochen mit unseren internationalen Partnern, etwa aus
Myanmar oder Thailand. Gleichzeitig haben wir dabei auch
Spenden gesammelt. Solche Events haben wir regelmaliig
durchgefliihrt und sie haben den Teamzusammenhalt enorm
gestarkt, auch ohne personliche Treffen. Auch die Zusammen-
arbeit im Netzwerk — mit internationalen Partnern sowie in
Verbanden — war sehr wertvoll. Der regelmafRige Austausch
hat uns geholfen, Erfahrungen zu teilen, voneinander zu ler-
nen und vor allem Zuversicht zu vermitteln. Nur Probleme zu
betonen, ohne Lésungen anzubieten, hatte die Unsicherheit
verstarkt und das wollten wir bewusst vermeiden.

Jana Feuster: Wir waren jederzeit offen fir Fragen und ha-
ben groRen Wert auf transparente Kommunikation gelegt.
Und wir haben unseren Partnern signalisiert, dass wir ihnen
wieder Kunden schicken, sobald es moglich ist. Dieser Zu-

sammenhalt war ein entscheidender Faktor in der Krise.

Risikofaktoren: Riickblickend, was hat die Situation ver-
scharft? Was wirden Sie sagen, war hinderlich in der Krise?
Ralf Wiemann: Schwachstellen gab es vor allem auf indi-

vidueller Ebene. Einige Mitarbeitende kamen mit der Krise
nicht gut zurecht und mussten starker unterstitzt werden.
Das war wichtig, hat uns aber in der Dynamik manchmal ge-
bremst. Dennoch haben wir diese Personen bewusst nicht
allein gelassen. Grolsere Herausforderungen lagen jedoch
im externen Umfeld. Insbesondere die langsamen Prozesse
bei staatlichen Stellen und die Burokratie haben uns immer
wieder ausgebremst. Auch die Zusammenarbeit mit Banken
war teilweise schwierig. In einer Situation, in der wir eigent-
lich eine positive Zukunftsperspektive hatten, wurde uns
dennoch zur Insolvenz geraten. Das hat gezeigt, dass wir
nicht mit den richtigen Partnern zusammenarbeiteten.

Jana Feuster: Als mittelstandisches Unternehmen koénnen
wir nicht fur jeden burokratischen Vorgang Strukturen be-
reithalten oder auf jede Eventualitat vorbereitet sein. Das ist
schlicht nicht leistbar. Wenn eine solche Krise eintritt, mis-
sen wir uns die notwendigen Kenntnisse erst kurzfristig an-
eignen, externe Unterstlitzung einholen und schnell Struk-
turen schaffen. Genau das haben wir auch getan. Fur den
Mittelstand stellen solche Krisen allerdings eine besonders
grofée Herausforderung dar, weil die notwendigen Ressour-
cen und Spezialisierungen im Vergleich zu grofsen Unterneh-

men begrenzt sind.

Wie hat die Krise geendet — mit welchem Ergebnis?

Ralf Wiemann: Auch wenn wir inzwischen wieder reisen
durfen, bleibt eine wirtschaftliche Unsicherheit bestehen.
Ein groRes Thema ist nach wie vor die Uberbriickungshilfe.
Jahre nach der Bewilligung werden Antrage erneut gepruft
und teilweise infrage gestellt. Argumente, die damals akzep-
tiert wurden, gelten plotzlich nicht mehr. Das ist aus unserer
Sicht problematisch und erschwert die Planung erheblich.
Auf der anderen Seite haben wir personell und strukturell
viel gelernt. Wir haben unser Unternehmen effizienter auf-
gestellt und schaffen es inzwischen, mit weniger Personal
den gleichen Umsatz und die gleiche Anzahl an Gasten zu
bewaltigen. Auch personlich hat uns die Krise gestarkt.
Jana Feuster: Wir waren nur noch um die 50 Mitarbeiter,
nicht weil wir so viele gektindigt haben, sondern weil auch
einige Mitarbeiter das Unternehmen verlassen haben. Wir
haben 3 Jahre gebraucht, um Prozesse und Strukturen wie-
der aufzubauen. Und das erfolgreicher als zuvor mit 20 %
weniger Personal.

Ralf Wiemann: Als das Geschaft dann wieder anlief, stan-
den wir plotzlich vor dem Problem, zu wenig Personal zu
haben. Diese Phase hat etwa zwei Jahre gedauert und uns
deutlich ausgebremst. Erst nach und nach hat sich die Lage
entspannt, auch weil ehemalige Mitarbeitende und Perso-
nen aus der Elternzeit zurtiickgekehrt sind.

Jana Feuster: Hinzu kommt, dass wir aus sozialen Griinden
insbesondere jlingere, ambitionierte Mitarbeitende gekin-
digt haben. Das hat die Struktur des Unternehmens spurbar



verandert. Umso positiver ist es, dass wir inzwischen wieder
neuen Nachwuchs gewinnen konnten und damit langfristig
stabiler aufgestellt sind.

Was haben Sie aus dieser Krise mitgenommen - fiir sich
personlich, fiir Ihr Team, fiir das Unternehmen?

Jana Feuster: Meine grundsatzliche Haltung hat sich durch
die Krise nicht wesentlich verandert. Der Wettbewerbsdruck
ist so hoch, dass wir ohnehin gezwungen sind, schnell und
flexibel zu entscheiden. Ich wurde in meiner Denkweise be-
starkt. Sowohl personlich als auch unternehmerisch bin ich
resilienter geworden. Die wichtigste Erkenntnis ist, dass es
immer Losungen gibt. Entscheidend ist, schnell zu analysie-
ren, welche Herausforderungen bestehen, welche Maoglich-
keiten sich bieten und auch welche Chancen in einer Krise
liegen. Das wichtigste Learning fur mich ist daher: Man soll-
te nie resignieren, sondern immer nach vorne schauen und
aktiv nach Losungen suchen.

Ralf Wiemann: Ich habe personlich vor allem mitgenommen,
wie wichtig Netzwerke sind. Ein starkes Netzwerk kann hel-
fen, Krisen zu bewaltigen oder zumindest deutlich abzumil-
dern. Dabei ist es egal, ob es sich um Branchennetzwerke,
Partner vor Ort oder Kooperationen mit anderen Organisa-
tionen handelt. Entscheidend ist, dass man diese Verbindun-
gen aktiv nutzt. Auch lokale Kontakte haben uns geholfen,
zum Beispiel in der Zusammenarbeit mit der Stadt, die uns
in einer schwierigen Phase entlastet hat.

Jana Feuster: Und Kommunikation ist einfach das aller aller-
wichtigste.

Ralf Wiemann: Ebenso wichtig war es, innovativ zu blei-
ben. Ein Beispiel daflr ist die digitale Reisemesse, die wir
gemeinsam mit einem Wettbewerber aufgebaut haben. Zu
Spitzenzeiten konnten Teilnehmende stliindlich aus mehre-
ren parallelen Vortragen wahlen. Das war damals ein sehr
innovatives Format und wurde von vielen Kunden gut ange-
nommen. Entscheidend ist, flexibel zu bleiben und jederzeit
darauf vorbereitet zu sein, dass eine Krise eintreten kann. Ein
Beispiel dafur ist die Nahostkrise: Wir waren sofort hand-
lungsfahig. Innerhalb von wenigen Stunden haben wir ein
Krisenteam aufgestellt, das die Situation eigenstandig be-
arbeitet hat. Durch unser Netzwerk und die Zusammenarbeit
im Verband wussten wir sehr schnell, wo sich unsere Kun-
den befinden und was zu tun ist.

Wichtig ist dabei vor allem die Organisationsstruktur: Sie
muss so aufgebaut sein, dass auf allen Ebenen schnell und
eigenverantwortlich gehandelt werden kann. Fuhrung be-
deutet in solchen Situationen auch, Vertrauen zu haben und
Verantwortung abzugeben. Ich selbst konnte mich deshalb
auf andere Aufgaben konzentrieren, weil ich wusste, dass
das Team die Situation im Griff hat. Genau dieses Zusam-
menspiel aus Vorbereitung, Flexibilitat und Vertrauen ist
entscheidend im Krisenmanagement.

Organisationale Resilienz in KMU e Ein Praxiskompass

Riickblick: Was hat Ihnen damals gefehlt? Vor, wahrend,
nach der Krise?

Jana Feuster: Darauf kann man fast nur humorvoll antwor-
ten: Eine Glaskugel ware hilfreich gewesen. Niemand konnte
absehen, wie grof das Ausmaf der Krise sein wirde oder
wie lange sie dauern wirde. Genau diese Unsicherheit hat
die Situation so herausfordernd gemacht. Verlassliche Prog-
nosen gab es kaum — und die wenigen, die existierten, muss-
ten nahezu taglich angepasst werden.

Ralf Wiemann: Wir hatten uns vor allem eine schnellere Un-
terstitzung durch die Behorden gewtlinscht. Zudem ware es
hilfreich gewesen, noch schneller im Netzwerk zu reagieren.

Heute: Was fehlt nach wie vor?

Ralf Wiemann: Eine offene und klare Kommunikation inner-
halb der Branche fehlt nach wie vor. Jeder stellt sich gut dar,
das bringt aber nichts. Offenheit und Ehrlichkeit innerhalb
der Branche, innerhalb eines Verbandes, ist extrem wichtig,
sonst hilft uns das nicht weiter.

Krisen nehmen viel — manchmal geben sie auch etwas.
Was hat diese Krise lhnen personlich und lhrem Unter-
nehmen gegeben, das Sie ohne sie nicht hatten?

Ralf Wiemann: Mir hat sie gezeigt, dass Krisen immer relativ
sind. Es gibt im Leben wichtigere Dinge als unternehmeri-
sche Herausforderungen. Gesundheit und ein langes Leben
stehen an erster Stelle. Wenn man sich das bewusst macht,
kann man auch mit Unternehmenskrisen sachlicher und ru-
higer umgehen — nicht leichtfertig, aber mit der nétigen Ge-
lassenheit.

Jana Feuster: Trotz aller berechtigten Kritik an einzelnen
Entscheidungen der Regierung ging es uns im Vergleich zu
vielen anderen Landern noch gut. Wir haben gesehen, wie
drastisch die Maltnahmen teilweise in anderen Regionen,
etwa in Teilen Asiens, ausfielen. Bei uns konnten die meis-
ten im Homeoffice arbeiten, und wir haben auch staatliche
Unterstltzung erhalten — auch wenn diese nicht immer ideal
umgesetzt war. Niemand von uns stand von heute auf mor-
gen vollig vor dem Nichts. Deshalb ist es wichtig, die Situa-
tion immer in Relation zu sehen. In vielen Momenten waren
wir auch dankbar, unter diesen Bedingungen in Deutschland
zu leben.
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5.1 Praxisberichte

5.1.2 Tourismus

Vor der Krise: Im Tourismus liegt die zentrale Herausforderung in der Beobachtung
externer Einflussfaktoren wie Reisebeschrankungen, politische Instabilitat, Naturka-
tastrophen oder Pandemien, die ganze Markte kurzfristig verandern konnen. Reise-
veranstalter, die nur ein Marktsegment bedienen, sind dabei besonders anfallig. Die
Interviews zeigen, dass systematisches Monitoring von Reise- und Sicherheitsent-
wicklungen (z. B. bei erlebe Fernreise GmbH durch internationale Netzwerke und
Verbandsarbeit) zwar teilweise vorhanden war, aber flexible Geschaftsmodelle und
Diversifikation von Absatzmarkten und Zielgebieten oft vernachlassigt wurden: Wah-
rend erlebe bereits agile Strukturen und Homeoffice-Losungen hatte, war YoYo Camps
kaum auf unternehmerische Krisen (im Gegensatz zu operativen Notfallen wie Unfal-
len) vorbereitet. Notfallstrategien oder klare Entscheidungsstrukturen fur den Ausfall
von Fuhrungskraften fehlten.

Wahrend der Krise Insbesondere wahrend der COVID-19-Pandemie zeigte sich, wie
wichtig die Fahigkeit zur schnellen Anpassung von Angeboten ist. Erlebe kompen-
sierte Ausfalle durch regionale Markte (Deutschland, Europa), neue Reiseformen (z.

B. ,erlebe aktiv®) und digitale Services (digitale Reisemesse). YoYo Camps setzte auf
Improvisation und Flexibilitat — etwa durch die Anpassung von Hygienekonzepten oder
die Umstellung auf kleinere, lokale Camps — und nutzte Netzwerke (Branchenverband,
Austausch mit Konkurrenten) fur Unterstutzung. Anpassungsfahigkeit des Geschafts-
modells war der entscheidende Erfolgsfaktor: Beide Unternehmen Uberlebten, indem
sie Prozesse neu organisierten (z. B. Krisenteams, klare Entscheidungswege) und Kun-
den durch transparente Kommunikation (z. B. geschulte Gesprachsfuhrung bei erlebe,
die zu 70 % erfolgreich Ruckzahlungen vermied) hielten.

Nach der Krise: Im Mittelpunkt steht die Wiedergewinnung von Vertrauen bei Gasten
und Reisepartnern. Erfolgreiche Unternehmen wie erlebe nutzten die Erholungsphase
fUr eine strategische Neupositionierung (z. B. Ausbau von Japan als fruhes Ziel nach
der Offnung) und ein aktives Vertrauensmanagement durch kontinuierliche, offene
Kommunikation. Erkenntnisse aus der Krise flossen systematisch in Destinationsma-
nagement, Angebotsentwicklung und Risikobewertung ein: YoYo Camps institutio-
nalisierte z. B. klare Entscheidungsstrukturen und Vertretungsregelungen, wahrend
erlebe Prozesse effizienter gestaltete (20 % weniger Personal fur gleichen Umsatz bei
Erlebe). Beide Unternehmen betonen die Bedeutung von Netzwerken und institutiona-
lisierter Szenarioarbeit, um auf zukUnftige Krisen besser vorbereitet zu sein.
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