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5.1.2	 Tourismus

Welche von diesen Krisen hat Ihr Unternehmen beson-
ders stark gefordert, über welche Krise möchten Sie heu-
te sprechen?
Ich denke, am besten spreche ich über die Doppelkrise aus 
den Jahren 2020 bis 2022: Einerseits hat die Corona-Pan-
demie die Branche stark getroffen und zu starken Heraus-
forderungen geführt, andererseits ist gleichzeitig mir meine 
zweite Führungskraft, mein Geschäftspartner, weggefallen. 
Das in Kombination war doch eine Krise, von der ich sage, 
die hat das Unternehmen sehr in den Grundfesten erschüt-
tert und ich habe viel daraus gelernt. Beides hat dazu ge-
führt, dass die normalen Prozesse nicht mehr funktioniert 
haben und vieles angepasst und verändert werden musste, 
um diese Krise zu überstehen.

Wenn Sie an die Zeit vor der Krise zurückdenken: Wie gut 
war Ihr Unternehmen rückwirkend darauf vorbereitet?
Also ganz ehrlich gesagt, waren wir ziemlich schlecht vor-
bereitet. Ich würde nicht sagen, gar nicht – wir hatten schon, 
wie wahrscheinlich fast alle in der Branche, einen Berater 

für Krisenkommunikation an unserer Seite. Wir haben da-
bei aber eher an solche Krisen gedacht, wie: Ein Kind wird 
schwer verletzt in einem unserer Camps oder andere dra-
matische Vorfälle. Darauf haben wir unser Krisenmanage-
ment fokussiert, nicht auf das Unternehmen als solches. 
Ich glaube, was es zusätzlich herausfordernd gemacht hat, 
war, dass das Unternehmen zu dem Zeitpunkt in der Form 
erst seit gut einem Jahr existiert hat (Anm. Red.: 2003 als 
Einzelunternehmen gegründet, 2018 als GbR übernom-
men). Das heißt wir waren bis dahin noch viel mit der Um-
stellung der Unternehmensstruktur beschäftigt und haben 
viel zu wenig Zeit und Energie darauf verwendet, uns auf 
eine Krise vorzubereiten. Wir hatten also theoretisch ein 
paar Strukturen, aber auf das, was dann auf uns zugekom-
men ist, nachdem mein Geschäftspartner auch noch ausge-
fallen ist, darauf waren wir nicht wirklich vorbereitet. 

YoYo Camps steht für Sprachen lernen kinderleicht. Wir sind ein kleines, familiäres 
Unternehmen, das Wert legt auf ein wertschätzendes und vertrauensvolles Miteinan-
der. Muttersprachliche Teamer*innen aus aller Welt bringen einen Hauch der großen, 
weiten Welt zu uns. Die Kinder lernen mit Spaß und Action in einem geschützten und 
sicheren Umfeld, ihre Sprachkenntnisse zu verbessern: Englisch, Französisch und Spa-
nisch. Außerdem stärken sie ihr Selbstvertrauen und erfahren Toleranz sowie Offenheit 
anderen Menschen und Kulturen gegenüber. Wir sind als Einrichtung der Kinder- und 
Jugendhilfe anerkannt und seit fast 20 Jahren im außerschulischen Bereich engagiert. 

Firma:	 YoYo Camps – Sprachferien für Kids
Gründung:	 2018 (Nachfolge von Unternehmen, das seit 2003 existiert)
Branche: 	 Tourismus/Bildung
Größe: 	 4 MA
Tätigkeitsbereich:	 Reiseveranstalter/Bildungseinrichtung
Interviewpartnerin:	 Heidi Thoma, CEO
Interviewerin:	 Prof. Dr. Rulf Treidel
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Erzählen Sie, wie sind Sie in Ihrem Betrieb mit der Krise 
umgegangen?
In der Krise selbst war alles sehr chaotisch und nicht so 
strukturiert, wie man das gerne hätte. Aber wenn ich mich 
richtig erinnere, ging das mit Corona im März 2020 los. Da 
war plötzlich klar: Es ist nicht sicher, ob überhaupt Camps 
stattfinden können, und diese Unsicherheit zog sich dann ja 
weiter über die nächsten zwei Jahre. In dieser Zeit war es 
absolut notwendig, den Fokus zu verschieben und sich zum 
Beispiel in Gesetzestexte und Regularien einzuarbeiten, 
statt die Camps inhaltlich weiterzuentwickeln, was wir im 
Normalfall gemacht hätten. Auch die Teamakquise oder 
Kundenakquise hat weniger Bedeutung gehabt in der Zeit. 
Der Fokus lag eher darauf, sich um Förderungen zu bemü-
hen und zu schauen, was können wir tun, um trotzdem die-
ses Unternehmen am Leben zu halten. 
Gleichzeitig ist dann ab April 2020 mein Geschäftspartner erst 
mal für drei Monate ausgefallen. Auch da mussten also die 
Strukturen umgebaut werden, weil wir uns bis dahin die Ge-
schäftsführung gleichberechtigt aufgeteilt hatten. Das heißt, 
ich musste mich sehr schnell in bestimmte Geschäftsbereiche 
einarbeiten. Anders hätte es nicht funktioniert, weil Entschei-
dungen sehr schnell und flexibel getroffen werden mussten. Es 
musste viel improvisiert werden, weil plötzlich Fragestellungen 
auftauchten, die davor überhaupt keine Relevanz für das Unter-
nehmen hatten oder mit denen sich noch niemand von uns da-
vor beschäftigt hatte.
Wir haben es dann trotzdem geschafft, Camps durchzufüh-
ren, weil wir erstmal lange durchgehalten haben und nicht wie 
manch andere gesagt haben, wir canceln alles, sondern wir ha-
ben es immer wieder versucht und geschaut: was können wir 
tun. Im Endeffekt hatten wir dann auch Glück, dass in Deutsch-
land selbst im Jahr 2020 doch noch einiges machbar war.
Ich finde es immer schwierig, im Nachhinein Entscheidun-
gen als richtig oder falsch zu bewerten. Im Endeffekt haben 
wir die Krise überstanden. Also waren es wohl die richtigen 
Entscheidungen, aber natürlich war nicht jede einzelne Ent-
scheidung richtig. 
Sei es, ob wir vielleicht doch noch einen weiteren Camp-
Ort hätten offenlassen können. Vielleicht hätten wir bei ei-
nem anderen dafür doch eher sagen sollen, wir machen das 
nicht. Vielleicht hätten wir die Menge oder den Einsatz der 
Desinfektionsmittel anders kalkulieren müssen, um nicht 
nochmal nachkaufen zu müssen, was teuer war. Also, so 
kleine Entscheidungen waren nicht immer perfekt. 
Auf der einen Seite war es sehr schwierig, nach dem Aus-
fall meines Geschäftspartners alleine die Entscheidungen 
zu treffen. Andererseits hat es viel Flexibilität mit sich ge-
bracht. Die Entscheidungswege waren sehr kurz und das 
war manchmal unglaublich wichtig und hilfreich, weil in-
nerhalb von einem Tag Entscheidungen gefällt werden 
mussten. Es gab eine neue Entwicklung und dann musste 

sofort entschieden werden. Hätte ich da große hierarchi-
sche Strukturen gehabt, hätte es nicht funktioniert. Und das 
war, glaube ich, etwas, wo wir ein bisschen zu lange gezö-
gert haben, zu sagen: Okay, ein Geschäftspartner ist krank-
heitsbedingt ausgefallen, wir können nicht warten, ob und 
wann er zurückkehrt, sondern müssen akzeptieren, dass 
damit die Entscheidung einfach bei mir alleine liegt, auch 
wenn ich nicht alle Bereiche auf Anhieb komplett durch-
dringen kann.
Aber ich habe versucht, den Überblick zu behalten und mir 
die Informationen an Land zu ziehen, die in dem Moment 
wichtig waren, um dann Entscheidungen treffen und Pro-
zesse auch in Gang bringen zu können. Also es hatte seine 
Vor- und Nachteile, würde ich sagen.
Aber es war wichtig, Klarheit zu schaffen. Klarheit, Trans-
parenz, klare Kommunikation, Strukturen aufzubauen und 
dann schnelle Entscheidungen zu treffen.

Gab es einen Moment, an dem Sie gespürt haben: Jetzt 
wendet sich das Blatt – zum Guten oder zum Schlechten?
Dadurch, dass die Krise insgesamt ja schon so zwei Jahre 
lief, würde ich sagen, gab es die immer wieder. Der erste 
Wendepunkt war, als die Entscheidung vom Ministerium 
kam und klar war, dass wir Camps durchführen dürfen. 
Zwar unter Einhaltung bestimmter Regularien, aber sie 
dürfen stattfinden.
Und auch der Zeitpunkt, als wir geklärt hatten, in welchen 
Bereichen wir weiterhin zu zweit und in welchen ich erst 
mal alleine agiere. Diese Klarheit hat sehr geholfen. Und 
später dann natürlich auch die Änderung der Geschäfts-
form. Mein Geschäftspartner ist ja dann komplett ausge-
stiegen und ich habe die Rechtsform geändert und eine 
Solo-GmbH gegründet. Das war auch deshalb ein sehr 
entscheidender Punkt, weil damit klar war, dass es weiter 
geht. Also, die Krise wird überstanden, es geht weiter und 
das Unternehemn wird sich weiter verändern. 

Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Be-
wältigung der Krise erleichtert? Was hat auf den ver-
schiedenen Ebenen zur Bewältigung der Krise geholfen?
Auf der Organisationsebene war es wirklich wichtig, Klarheit 
und Struktur zu schaffen – vor allem klare Entscheidungs-
strukturen. Aber gleichzeitig, sich auch eine gewisse Impro-
visationsfähigkeit und Flexibilität zu bewahren. Was auch 
wichtig war während der Krise, war ein Netzwerk. Die Mit-
gliedschaft im Branchenverband und der Austausch mit an-
deren Akteuren in meinen Tätigkeitsbereichen habe ich als 
sehr, sehr hilfreich empfunden. Auch wenn einige Akteure 
eigentlich Konkurrenzunternehmen sind. Das ist in dem Au-
genblick aber in den Hintergrund getreten und es war wich-
tiger, im Austausch zu sein und sich gegenseitig in der Krise 
zu unterstützten. 
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Auf der Teamebene würde ich sagen, war es vor allem die 
Kommunikation und der Umgang miteinander. Also: Wie 
bindet man die Leute mit ein? Wie kommuniziert man mit-
einander? Wie ist die Teamkultur? Und da haben wir eine 
sehr wertschätzende Teamkultur, fast schon familiär. Das 
ist äußerst hilfreich gewesen, weil in der Krise sehr viele 
Ängste auftauchen und es die Leute auch persönlich be-
trifft. Meine Angestellten oder die Teamer*innen hatten ja 
auch Existenzängste. Da habe ich die Erfahrung gemacht, 
dass es hilft, wenn man sich auch auf einer persönlichen 
Ebene trifft und wertschätzend kommuniziert. Und auch Er-
folge zu feiern, denn auch in der Krise gibt es ja Erfolge und 
positive Aspekte, die man nicht übersehen sollte.
Auf der persönlichen Ebene, würde ich sagen, gehören eine 
gewisse Neugierde und ein gewisser Mut dazu, Durch-
haltevermögen und Disziplin. Eine positive Grundhaltung 
ist natürlich auch hilfreich. Wenn man als Unternehmerin 
selbst nicht daran glaubt, dass man die Krise übersteht, 
kann das zum Fallstrick werden. 

Risikofaktoren: Rückblickend, was hat die Situation ver-
schärft? Was würden Sie sagen, war hinderlich in der Krise?
Ich würde sagen, das waren hauptsächlich die fehlenden 
Erfahrungsstrukturen. Das Unternehmen war in der Form 
und Zusammensetzung noch sehr jung. Wir waren eigent-
lich im Aufbau und noch überhaupt nicht auf Krisen vor-
bereitet. Das hat es sehr erschwert. Und dass wir ein sehr 
kleines Team waren. Zwei Geschäftspartner, einer fällt weg, 
es gibt wenig Auffangmöglichkeiten. Also, das war schon 
schwierig und nicht gut geplant. Vor allem in Kombination 
damit, dass wir keine wirkliche Notfallstrategie hatten.

Wie hat die Krise geendet – mit welchem Ergebnis?
Zusammengefasst würde ich sagen, es gibt eine neue 
Rechtsform und Führungsstruktur, die auf mehr Klarheit, 
optimierten Prozessen und klaren Entscheidungsstruktu-
ren aufbaut. Die Durchführung der Camps ist weiterhin ge-
sichert und es gibt sogar Aspekte, die wir während Corona 
einführen mussten in den Camps und die wir beibehalten 
haben, weil wir sie als Best Practice erfahren haben und sie 
bis heute gut funktionieren. 

Was haben Sie aus dieser Krise mitgenommen – für sich 
persönlich, für Ihr Team, für das Unternehmen?
Ich habe einiges mitgenommen. Was nicht heißt, dass ich 
alles schon umsetzen kann oder umgesetzt habe, was ich 
gelernt habe. Ich bin jetzt auch noch nicht perfekt auf jede 
Krise vorbereitet, aber ich glaube, ich bin gelassener ge-
worden. Außerdem achte ich vermehrt auf Dinge wie Do-
kumentation von Prozessen, um auf Workflows zurück-
greifen zu können und gerade in der Krise etwas an der 
Hand zu haben, das den grundlegenden, operativen Ablauf 

erleichtert. Zu wissen, wo man sich vielleicht auch Unter-
stützung holen kann und um die Basisprozesse besser im 
Hintergrund laufen lassen zu können. Ein weiterer wichti-
ger Lernaspekt ist, dass ich mir eine Personalstruktur auf-
baue, die verschiedene Möglichkeiten hergibt, auszuglei-
chen, wenn es zu einem Ausfall im Personal kommt. Damit 
da nicht so eine große Lücke entsteht. 
Zum Beispiel wenn ich Prozesse besser strukturiere, in 
kleinere Arbeitspakete packe, kann ich sie besser delegie-
ren, als wenn einfach alles ein großes, komplexes Ganzes 
ist. Das finde ich schon wichtig. Gerade im Sommer wäh-
rend die meisten Camps laufen, habe ich eine sehr gute 
Vertretungsstruktur in meinem Team. Da habe ich immer 
Teamer*innen, die ich zum Beispiel als Standby einpla-
ne, damit sie im Notfall für ausfallende Teamer*innen 
einspringen können.  Und ich habe jetzt eine Teilzeit-Mit-
arbeiterin, die über das ganze Jahr im Büro unterstützt, 
sodass Prozesse auch über die Saison hinaus operativ 
weiterlaufen. Für mich gibt es leider immer noch keine 
Vertretung. Ich bin immer noch eine Solo-Unternehme-
rin. Aber in bestimmten Bereichen kann ich versuchen, ein 
kleines Sicherheitsnetz zu schaffen, so dass zumindest die 
Basis weiterlaufen kann, auch wenn natürlich das Unter-
nehmen als Ganzes ohne mich nicht einfach weiter exis-
tieren könnte. 

Rückblick: Was hat gefehlt?
Natürlich hätte ich mir gewünscht, wir hätten schon stabile 
und klarere Strukturen gehabt oder auch mehr rechtliches 
Know-how im Hinterkopf. Aber das war, so wie die Kons-
tellation war, einfach nicht möglich.

Heute: Was fehlt nach wie vor?
Wahrscheinlich geht es vielen kleinen Unternehmen so, 
aber für mich ist es immer eine Herausforderung, wenn 
es um rechtliche oder finanzielle Fragen geht. Beratungen 
dazu sind oft kostenpflichtige, teure Angebote, die man 
sich als Kleinstunternehmen nicht wirklich leisten kann. 
Also rechtliche Unterstützung oder Coachings in Berei-
chen, die wichtig sind, auch gerade um Krisen zu überste-
hen, die aber nicht zum Tagesgeschäft gehören. Größere 
Unternehmen haben dafür meist ganze Abteilungen und 
als Kleinstunternehmerin muss man das eben so neben-
bei mitmachen, obwohl das nicht der Hauptfokus und 
auch nicht der eigene Ausbildungshintergrund ist. Das 
ist schon etwas, wo ich denke: Kostengünstige und nied-
rigschwellige Beratung wäre super. Auch branchentypi-
sche Consultings in Bereichen, wo man am Puls der Zeit 
bleiben muss. Für die nächste Krise wäre es hilfreich zu 
prüfen, wie kann man einen individuellen Notfallplan er-
stellen oder einen Mini-Notfall-Leitfaden, der nicht großer 
Schulungen bedarf.
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Krisen nehmen viel – manchmal geben sie auch etwas. 
Was hat diese Krise Ihnen persönlich und Ihrem Unter-
nehmen gegeben, das Sie ohne sie nicht hätten?
Ich hatte die Möglichkeit, die Unternehmensstrukturen so 
aufzubauen, dass ich jetzt ein gutes Konstrukt mit verschie-
denen Arbeitsbereichen und Prozessen geschaffen habe. 
Das erleichtert es dann auch, neue Leute mit reinzunehmen 
und Arbeitspakete zu verteilen. Ich würde sagen, das ist 
schon ein Geschenk, dass ich diese Chance hatte und wahr-
genommen habe.
Krisen gibt es immer – kleinere und größere – wichtig ist, 
wie wir damit umgehen. Ich habe das Gefühl, ich schaffe 
es jetzt leichter, mir auch die Freiräume zu nehmen, mich 
der Krise zu widmen und nicht im operativen Tagesgeschäft 
gefangen zu sein. Ich glaube, eine gewisse Resilienz habe 
ich schon erworben durch die Krise. Zu erleben, dass es 
Lösungsmöglichkeiten gibt. Nicht für alles, aber für viele 
Bereiche. Auch nach der Krise haben sich manche Sachen 
gehalten, gerade Dinge, die wir durch die Pandemie ein-
führen mussten, die sich aber als total wertvoll erwiesen 
haben. Allein schon die vielen digitalen Netzwerktreffen. 
Da ist jetzt viel mehr möglich geworden. Es gibt also doch 
einige Sachen, von denen ich sagen würde, da ist auch was 
Gutes aus dieser Krise erwachsen.
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5.1.2 Tourismus
5.1 Praxisberichte

Vor der Krise: Im Tourismus liegt die zentrale Herausforderung in der Beobachtung 
externer Einflussfaktoren wie Reisebeschränkungen, politische Instabilität, Naturka-
tastrophen oder Pandemien, die ganze Märkte kurzfristig verändern können. Reise-
veranstalter, die nur ein Marktsegment bedienen, sind dabei besonders anfällig. 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 Geschäftsmodelle und 
Diversifikation von Absatzmärkten und Zielgebieten oft vernachlässigt wurden: Wäh-
rend erlebe bereits agile Strukturen und Homeoffice-Lösungen hatte, war YoYo Camps 
kaum auf unternehmerische Krisen (im Gegensatz zu operativen Notfällen wie Unfäl-
len) vorbereitet. Notfallstrategien oder klare Entscheidungsstrukturen für den Ausfall 
von Führungskräften fehlten. 

Während der Krise Insbesondere während der COVID-19-Pandemie zeigte sich, wie 
wichtig die Fähigkeit zur schnellen Anpassung von Angeboten ist. Erlebe kompen-
sierte Ausfälle durch regionale Märkte (Deutschland, Europa), neue Reiseformen (z. 
B. „erlebe aktiv“) und digitale Services (digitale Reisemesse). YoYo Camps setzte auf 
Improvisation und Flexibilität – etwa durch die Anpassung von Hygienekonzepten oder 
die Umstellung auf kleinere, lokale Camps – und nutzte Netzwerke (Branchenverband, 
Austausch mit Konkurrenten) für Unterstützung. Anpassungsfähigkeit des Geschäfts-
modells war der entscheidende Erfolgsfaktor: Beide Unternehmen überlebten, indem 
sie Prozesse neu organisierten (z. B. Krisenteams, klare Entscheidungswege) und Kun-
den durch transparente Kommunikation (z. B. geschulte Gesprächsführung bei erlebe, 
die zu 70 % erfolgreich Rückzahlungen vermied) hielten. 

Nach der Krise: Im Mittelpunkt steht die Wiedergewinnung von Vertrauen bei Gästen 
und Reisepartnern. Erfolgreiche Unternehmen wie erlebe nutzten die Erholungsphase 
für eine strategische Neupositionierung (z. B. Ausbau von Japan als frühes Ziel nach 
der Öffnung) 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, während 
erlebe Prozesse effizienter gestaltete (20 % weniger Personal für gleichen Umsatz bei 
Erlebe). Beide Unternehmen betonen die Bedeutung von Netzwerken und institutiona-
lisierter Szenarioarbeit, um auf zukünftige Krisen besser vorbereitet zu sein.


