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1  E i n l e i t u n g  

1.1 AUSGANGSLAGE & PROBLEMSTELLUNG 

Über die vergangenen Jahre sind die Anzahl und der Einfluss an Krisen weltweit gestiegen 

(Brown, Rovins, Feldmann-Jensen, Orchiston & Johnston, 2017; Ritchie, 2008; Ritchie & Jiang, 

2019). Diese können teils verheerende Folgen für die einzelnen Unternehmen mit sich bringen 

(Jiang & Wen, 2020; Kim, Chun & Lee, 2005). Das jüngste Beispiel einer Krise stellt die aktuelle 

Pandemie Covid19 dar (Filimonau, Derqui & Matute, 2020; Gössling, Scott & Hall, 2020). Diese 

trifft in besonderer Härte die Hotellerie, welche durch eine hohe Vulnerabilität beziehungswei-

se durch ein hohes Maß an Gefahrenanfälligkeit gekennzeichnet ist (Bilić, Pivčević, & Čevra, 

2017; Brown et al., 2017; Jiang & Wen, 2020; Orchiston, 2012; Sawalha, Jraisat & Al‐Qudah, 

2013). Die hohe Vulnerabilität in der Hotellerie ist unter anderem auf ihre Charakteristik als 

Querschnittsbranche sowie die Abhängigkeit von Reisefreiheit beziehungsweise den staatli-

chen Regelungen im Herkunfts- und Zielland der Gäste zurückzuführen (Orchiston, 2012). 

Gleichzeitig ist die Hotellerie von hoher gesamtwirtschaftlicher Relevanz. Allein im Jahr 2018 

wurden mehr als 10 Milliarden Euro Umsatzerlöse durch den österreichischen Hotelsektor er-

wirtschaftet. Des Weiteren stellt die Hotellerie mit mehr als 100.000 Beschäftigten einen wich-

tigen Arbeitgeber in Österreich dar (Wirtschaftskammer Österreich, 2020). Darüber hinaus bil-

det die Hotellerie kritische Infrastruktur für Industrie und Freizeitwirtschaft und konstituiert 

sich somit als Teil der Querschnittsbranche Tourismus von besonderer Bedeutung (Bunge, 

2017). 

Angesichts von Covid19 und den politischen Maßnahmen der Regierungen weltweit, welche zu 

einem Wegfall eines Großteil des internationalen Geschäfts- und Freizeittourismus führten 

(Gössling et al., 2020), ist der Fortbestand und die Weiterentwicklung der Hotellerie jedoch 

massiv gefährdet (Hao, Xiao & Chon, 2020). Hohe finanzielle Einbußen, Kündigungen und In-

solvenzen waren die Folgen. Weitere Unternehmenszusammenschlüsse drohen (Hao et al., 

2020; mrp hotels, 2020c). Dies trifft besonders auf die Hotellerie in den Städten zu (Hao et al., 

2020), welche sich in Ketten- und Privathotellerie unterteilt (Henschel, Gruner & Freyberg., 



 

2 
 

2018). In diesem Kontext gewinnt die Widerstandsfähigkeit der Hotelbetriebe erneut an Be-

deutung. 

Ketten- und Privathotellerie weisen jedoch unterschiedliche Charakteristika, Ressourcen sowie 

verschiedene Reaktionen auf die Krise auf (Henschel et al., 2018). In diesem Zusammenhang 

stellt sich daher die Frage, inwiefern sich Ketten- und Privathotellerie in ihrer Widerstandsfä-

higkeit beziehungsweise Krisenresilienz angesichts Covid19 unterscheiden.  

Wissenschaftliche Literatur unterschiedlichster Disziplinen stellt einen breiten Fundus an For-

schung zu Krisen, Krisenmanagement (Faulkner, 2001), Resilienz (Brown et al., 2017; 2019; 

Brown, Orchiston, Rovins Feldmann-Jensen & Johnston, 2018) sowie zur Hotellerie (Gardini, 

2020; Henschel et al., 2018; von Freyberg, Gruner & Lang, 2018; von Freyberg, Zeugfang & 

Schmidt, 2019) bereit. Auch eine Betrachtung der Hotellerie und dessen Management im Kon-

text von Krisen hat bereits vielfach stattgefunden (Ritchie & Jiang, 2019). Diese beschränkt sich 

jedoch hauptsächlich auf das Krisenmanagement sowie auf den Kontext von Terrorattacken 

und Naturkatastrophen (Becken, Mahon, Rennie & Shakeela, 2014; Cheung & Law, 2006; Cut-

ter et al., 2008; Ivkov et al., 2019; Lee, Vargo & Seville, 2013; Orchiston, 2012; Sawalhla et al., 

2013). In den vergangenen Jahren hat besonders das Thema Resilienz vermehrt Einzug in der 

touristischen Fachliteratur gefunden und wurde auf unterschiedlichen Teilebenen, den Resili-

enzarten untersucht (Lee et al., 2013; McManus, Seville, Vargo & Brunsdon, 2008; Paton & Hill, 

2006; Pechlaner & Innerhofer, 2018; Traskevich & Fontanari, 2018). Studien mit Fokus auf eine 

umfassende Betrachtung von Krisenresilienz lassen sich jedoch nur marginal vorfinden (Brown 

et al., 2018). Wissenschaftliche Arbeiten im Bereich der Krisenresilienz speziell zur Unterschei-

dung des Hoteltyps fehlen und wurden von Forschern in den vergangenen Jahren immer wie-

der gefordert (Ivkov et al., 2019; Brown et al., 2019; Mahon ,Becken & Rennie, 2013). 

1.2 ZIELSETZUNG DER ARBEIT  & FORSCHUNGSFRAGE 

Aufgrund der hohen praktischen und wissenschaftlichen Relevanz liegt das Ziel dieser Arbeit in 

der umfassende Untersuchung der Krisenresilienz in der Hotellerie angesichts Krisen wie Co-

vid19 sowie einer genaueren Unterscheidung der Krisenresilienz der Privat- und Kettenhotelle-

rie in der Stadt. Dies soll anhand einer umfassenden Literaturrecherche sowie einer verglei-
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chenden Case Study Analyse der Privat- und Kettenhotellerie am Beispiel Wiens erörtert wer-

den. Dadurch soll die bestehende Forschungslücke geschlossen werden. 

Die Ergebnisse können Aufschluss geben, inwiefern Unterschiede hinsichtlich der Krisenresili-

enz in Ketten- und Privathotellerie bestehen, wo Stärken und Chancen zum erneuten Auf-

schwung vorhanden sind und wo weitere Unterstützung benötigt wird. Dies kann als Hilfestel-

lung für zukünftige strategische Entscheidungen der agierenden Hotelbetriebe, deren Ge-

schäftspartner und der Politik dienen. 

Aus der zuvor dargelegten Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit ergibt sich daher fol-

gende Forschungsfrage: 

Inwiefern unterscheidet sich die Krisenresilienz der Kettenhotellerie zur Privathotellerie in 

der Stadt? 

 

1.3 AUFBAU 

Um diese Forschungsfrage zu beantworten, gliedert sich diese Arbeit in zwei Teile, einem theo-

retischen und einem empirischen Teil.  

Zu Beginn der Arbeit wird zunächst das Thema der Katastrophen genauer beleuchtet. Dafür 

werden wesentliche Krisen-Begriffe definiert und abgegrenzt. Anschließend werden Katastro-

phenverläufe und -management genauer erklärt. Das Folgekapitel Hotellerie befasst sich mit 

den Charakteristika der Kettenhotellerie, der Privathotellerie sowie mit der Hotellerie in der 

Stadt. Die Wiener Stadthotellerie wird als Fokusregion dieser Arbeit genauer beschrieben. 

Nachfolgend werden die Hotelbranche und Epidemien wie Covid19 betrachtet. Anschließend 

wird der Begriff der Resilienz sowie seine unterschiedlichen Ausprägungen genauer erläutert. 

Im Fünften Kapitel werden die Thematiken der vorangegangenen Kapitel Katastrophen, Hotel-

lerie und Resilienz erstmals zusammengeführt. Katastrophenresilienz in der Hotellerie wird im 

Zuge dessen definiert und das „Disaster Resilience Framework for Hotels“ (DRFH) -Modell ge-

nauer diskutiert. Dabei wird eine erste Einordnung der Charakteristika der Privat- und Ketten-

hotellerie in das Model vorgenommen. 
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Im empirischen Teil der Arbeit wird zunächst die Methode, die vergleichende Case Study-

Analyse anhand von Experteninterviews, sowie Datenset und Feldzugang genauer erklärt. An-

schließend werden das Interview-Design und die Analyse der Daten erläutert. Im Folgeteil 

werden die durch die Analyse gewonnenen Ergebnisse präsentiert. Dies gliedert sich in die Be-

schreibung der befragten Unternehmen, die Ergebnisdarstellung nach dem DRFH-Modell sowie 

einer anschließenden Diskussion und Reflexion der Ergebnisse. 

Im letzten Teil werden die Ergebnisse des theoretischen und empirischen Teils zusammenge-

fasst und ein Fazit gezogen. Implikationen der Arbeit werden herausgestellt und ein Ausblick 

auf zukünftige Forschungsfelder gegeben. 
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2  K a t a s t ro p h e n  

2.1 DEFINITION & ABGRENZUNG  

Der Begriff der Katastrophe trifft in der wissenschaftlichen Literatur sowie in der Umgangs-

sprache meist zeitgleich mit dem Begriff der Krise auf. Um ein grundlegendes Verständnis der 

Begriffe im touristischen Kontext zu vermitteln, werden diese im Folgenden genauer definiert. 

„Katastrophen“ werden in der englischsprachigen Literatur meist mit dem Begriff „Disaster“ 

beschrieben. Eine der bekanntesten Katstrophendefinitionen im touristischen Kontext ist die 

des Wissenschaftler Faulkners. Laut Faulkner (2001) sind Katastrophen Zustände beziehungs-

weise Situationen, die durch plötzliche und nicht kontrollierbare Ereignisse ausgelöst werden. 

Beispiele solcher Ereignisse können Naturgewalten wie Erdbeben und Tsunamis sowie terroris-

tische Akte, Pandemien oder technologische Störungen sein (Dreyer et al., 2001; Mileti, 1999; 

Ritchie & Jiang, 2019). Entgegen Faulkner’s Definition ist Mileti (1999) jedoch überzeugt, dass 

diese auslösenden Ereignisse meist vorhersehbar sind. Ungeachtet der Vorhersehbar- und 

Planbarkeit des Ereignisses herrscht Einigkeit darüber, dass erst durch den Kontakt des Ereig-

nisses mit seiner sozialen und physischen Umwelt und den daraus entstehenden Folgen, das 

Ereignis zur Katastrophe wird (Mileti, 1999). Die Folgen werden oftmals als Negativfolgen be-

schrieben (Bilić et al., 2017). Zentraler Punkt dabei ist die einschneidende Störung des sozialen 

Umfeldes (Mileti, 1999; Rodriguez, Quarantelli & Dynes, 2007). Diese Störung kann so groß 

sein, dass sie die Ressourcen einer Gemeinschaft übersteigt und somit Hilfe von außen (in 

Form von Finanzen, Know-How und humanitäre Hilfe, etc.) benötigt wird (Brown et al., 2017; 

United Nations Environmental Programme, 2008). Die fehlende Fähigkeit mit einem Ereignis 

umgehen zu können, kann somit eine Dimension der Katastrophe bilden (Brown et al., 2017; 

United Nations Environmental Programme, 2008). Hierdurch wird deutlich, dass das Auslöser-

ereignis zwar nicht steuerbar, die Auswirkungen einer Katastrophe jedoch limitierbar sein kön-

nen (Brown et al., 2017; Miller & Ritchie, 2003). 

Im Gegensatz dazu steht der Begriff der „Krise“. Dieser wird als Zustand beschrieben, bei dem 

eine steuerbare Situation außer Kontrolle gerät (Faulkner, 2001) und sich infolgedessen nega-

tiv auf die Organisation, Gemeinschaft und das Individuum auswirkt (Krystek 1987; Selbst, 
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1978). Durch die hohe gegenseitige Verbundenheit der Akteure kann dadurch eine Kettenreak-

tion ausgelöst werden und zu Ausfällen von Systemen führen (Kredinger & Fontanari, 2018). 

Der Krisenzustand kann durch eigenes Handeln, aber auch durch unterlassenem Handeln her-

vorgerufen werden und ist somit zumindest teilverschuldet (Faulkner, 2001; Selbst, 1978). Da-

raus folgt, dass Krisen prinzipiell vermeidbar wären (Faulkner, 2001). Dem widersprechen je-

doch verschiedene Wissenschaftler (Glaeßer, 2001). Das Management und der Umgang mit 

Ereignissen können folglich als zentrale Punkte einer Krise genannt werden (Selbst, 1978). 

 

Durch die Betrachtung der zwei Begriffe wird deutlich, dass eine Krise aus einer Katastrophe 

resultieren kann, wenn mit fehlerhaftem Management auf eine Katastrophensituation reagiert 

wird (Ritchie, 2008; Selbst, 1978). Hierbei zeigt sich jedoch auch die starke Überschneidung der 

Begriffe und die Schwierigkeit einer genaueren Differenzierung (Ritchie, 2008). Nicht zuletzt 

aufgrund dessen wurden die Begriffe der Krise und der Katastrophe in wissenschaftlicher Lite-

ratur meist synonym verwendet und in den entwickelten Modellen und Konzepten als gleich-

bedeutend betrachtet (Faulkner, 2001; Faulkner & Vikulov, 2001; Ritchie, 2008; 2009). Um je-

doch ein gemeinsames Verständnis für den nachfolgenden empirischen Teil zu schaffen, wird 

folgende Katastrophendefinition als Grundlage gewählt. Eine Krise ist “a sudden event where 

the trigger is outside the current control of the affected area (community and/or business), the 

event disrupts the function of that area and requires additional resources (other than those 

available within the area) to respond to and recover from the event” (Brown et al., 2017, 

S.363). 

2.2 KATASTROPHENVERLÄUFE & -MANAGEMENT 

Wie im Kapitel 2.2 beschrieben, stößt das Katastrophenereignis einen Prozess an, der oftmals 

als Zyklus mit unterschiedlichen Intervallabschnitten beschrieben wird (Brown et al., 2017; 

Krystek, 1987). Sowohl in Wissenschaft als auch in Praxis kann eine Vielzahl an modellhaften 

Darstellungen dieses Krisenprozesses gefunden werden (Faulkner, 2001; Faulkner & Vikulov, 

2001; Glaeßer, 2001; Krystek, 1987; National Emergency Management Agency, 2020). 

Eine der prominentesten Darstellungen des Krisenprozesses in der touristischen Management-

literatur ist die des Tourism Disaster Management Framework nach Faulkner (2001). Dieses 
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gliedert sich in sechs Abschnitte. In der ersten sogenannten Pre-Event-Phase werden erste 

Vorkehrungen getroffen um Gefahrenquellen oder deren Auswirkungen zu verringern. Im 

zweiten Abschnitt, der Prodromalphase, wird das Auftreten der Katastrophe durch erste Signa-

le sichtbar. Infolgedessen werden erste Katastrophenpläne konzipiert. In der dritten Phase, 

dem Notfallabschnitt, werden die Auswirkungen der Katastrophe nun deutlich und erfordern 

schnelle Reaktionen, um größere Schäden zu verhindern. Nachdem die akut aufgetretenen 

Probleme behandelt werden konnten, werden in der sogenannten Zwischenphase erste Vor-

kehrungen zur Rückkehr zum ursprünglichen Zustand getroffen. Die darauffolgende langfristi-

ge Erholungsphase zielt auf die Bearbeitung mittel- und langfristiger durch die Krise entstan-

denen Herausforderungen ab. Situationsanalysen sollen diesen Prozess unterstützen. Der letz-

te Abschnitt des Katastrophenmanagements bildet die Beschlussphase. In dieser wird ein neu-

er Normalzustand erreicht, der dem vorherigen entspricht, oder zumeist einen neuen teils ver-

besserten Normalzustand konstituiert. Dieser ist geprägt von neuen routinierten Abläufen so-

wie der Reflexion der vorangegangenen Katastrophenphasen und -reaktionen (Brown et al., 

2017; Faulkner, 2001). 

Einen stärkeren Fokus auf die Periode vor dem Ausbruch der Krise legt Glaeßer (2001) in sei-

nem Krisenmanagementmodell. Dieses unterteilt sich zunächst in die zwei Hauptabschnitte 

Krisenprävention und Krisenbewältigung. Die Präventionsphase beinhaltet zum einen strategi-

sche Vorsorgeplanungen, zum anderen Maßnahmen zur Vermeidung der Krise durch gezielte 

Gefahrenbeobachtung und erste Adaptionen. In der zweiten Hauptphase, der Krisenbewälti-

gung, wird die Krise erstmals sichtbar. Es wird daher mithilfe verschiedener Tools versucht, die 

Negativauswirkungen der Krise einzudämmen und einen neuen Normalzustand wiederherzu-

stellen (Glaeßer, 2001).  

Eine weitere und eher managementorientierte Darstellung des Katastrophenzyklus bilden die 

„4 R's; Reduction, readiness, response, and recovery“ (National Emergency Management 

Agency, 2020, Absatz 1). Im ersten Abschnitt „Reduction“ wird eine Möglichkeit zur Reduzie‐

rung des Katastrophenrisikos und den daraus resultierenden Gefahren gesehen. Jene nicht 

abwendbaren Risiken können, sofern als solche erkannt, im zweiten Abschnitt „Readiness“ 

durch genaue Reaktions- und Katastrophenplanungen vorbereitet werden. Mit dem Eintritt 

des Katastrophenereignisses beginnt der dritte Abschnitt „Response“, in dem vorzugsweise 
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nach den zuvor ausgearbeiteten Plänen auf das Ereignis reagiert wird. Der letzte Abschnitt 

„Recovery“ beinhaltet die Erholungs- und Wiederaufbauphase, in dem unter anderem beste-

hende und neu auftretende Gefahrenquellen proaktiv abgebaut werden und somit ein neuer 

Zyklus beginnt (Brown et al., 2017; National Emergency Management Agency, 2020). 

 

Abbildung 1: Krisenphasen 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Faulkner, 2001, S. 144; 

National Emergency Management Agency, 2020, Absatz 1; 

Glaeßer, 2001, S. 20; 

 

Bei der Betrachtung dieser und weitere Katastrophenverlaufsmodelle (Faulkner & Vikulov, 

2001; Glaeßer, 2001; Pearson & Mitroff, 1999) wird deutlich, dass in jeder Phase Aktionspoten-

tiale zumindest in einer aktiven Beobachtung und Analyse möglicher Risiken stecken. Dafür 

sind jedoch Fähigkeiten und Ressourcen beziehungsweise Kapital erforderlich (Brown et al., 

2017; United Nations Environmental Programme, 2008). Diese können die Auswirkungen einer 

Katastrophe auf ein Unternehmen maßgeblich beeinflussen (Brown et al., 2017). Ein Unter-

nehmenszweig, der besonders stark von Katastrophen und Krisen getroffen wird, stellt die Ho-

tellerie dar (Orchiston, 2012). Diese wird im Folgenden daher genauer betrachtet. 
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3  H o t e l l e r i e  

Die Hotellerie stellt eine Schlüsselbranche für viele andere Industrien dar. Dies ist auf ihre 

Funktion als Beherbergungsstätte zurückzuführen (Brown et al., 2019). Die Hotellerie ist eine 

notwendige Voraussetzung für einen Großteil touristischer Aktivitäten (Bilić et al., 2017; Bun-

ge, 2017). Diese können nicht nur die Gestaltung der Freizeit als Motiv haben, sondern sind 

auch geschäftlicher Natur. Der Besuch von Freunden und Verwandten, gesundheitsbedingte 

Reisen, das Besichtigen von Kulturstädten sowie die Teilnahme an Veranstaltungen und Kon-

gressen können weitere Motive bilden und die Inanspruchnahme einer Hotelleistung bedin-

gen. Die Hotellerie konstituiert sich somit als eine bedeutende Industrie und kann gleichsam 

als Teil der touristischen Querschnittsbranche bezeichnet werden (Bunge, 2017). Dies spiegelt 

sich auch wirtschaftlich wieder. Laut Wirtschaftskammer Österreich (WKO) konnten 2018 in 

Österreich allein durch die Hotellerie über 10 Milliarden Umsatzerlöse erzielt werden (Wirt-

schaftskammer Österreich, 2020). Mit ihren Standorten in Stadt und Land sowie über 100.000 

Beschäftigten (Wirtschaftskammer Österreich, 2020) stellt die Hotellerie auch einen wichtigen 

Arbeitgeber dar (Brown et al., 2019). 

Neben einer Vielzahl von Differenzierungsmöglichkeiten kann der Hotelsektor grundsätzlich in 

zwei verschiedene Konzeptarten unterteilt werden – die (Privat- bzw.) Individualhotellerie und 

die Kettenhotellerie (Gardini; 2020; Henschel et al., 2018). Diese werden in den folgenden Ka-

piteln genauer erläutert. 

3.1 KETTENHOTELLERIE 

„Unter der Kettenhotellerie ist die Summe der Hotels einer Hotelgesellschaft (Hotelkonzern, 

Hotelkette) zu verstehen, die unter einheitlicher Leitung (Zentrale) geführt werden. Die Ket-

tenhotels verfolgen eine bestimmte, einheitliche Konzeption i. S. einer Marke. Daher wird in 

diesem Zusammenhang auch oft von Markenhotellerie gesprochen“ (Henschel et al., 2018, S. 

25). Da Hotelketten meist über Ländergrenzen hinweg agieren, spricht man bei Kettenhotels 

auch von der internationalen Hotellerie (Gardini, 2020). 
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Wie aus der Definition Henschels et al. ersichtlich wird, stehen Kettenhotels in einer rechtli-

chen, finanzwirtschaftlichen und strukturellen Beziehung zu ihrem jeweiligen Hotelkonzern 

(Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). 

Die oberste Steuerung dieses Konzerns hat eine Hauptzentrale inne (Gardini, 2020; Henschel et 

al., 2018). Sie beschäftigt sich mit kapital- und investitionsrelevanten Fragen und stellt das 

strategische Grundkonzept auf. Auch einzelne Aufgabenbereiche wie Marketing und Qualitäts-

sicherung werden von der Zentrale konzipiert und durchgeführt (Gardini, 2020). Finanzwirt-

schaftliche Ziele (wie Kapitalzuwachs und Wertsteigerung) stehen als Hauptmotiv im Vorder-

grund ihrer Aktivitäten und Entscheidungen. Der Hotelmanager hingegen hat die Leitung des 

jeweiligen Einzelbetriebes und die Ausführung der Weisungen der Zentrale zur Aufgabe (Hen-

schel et al., 2018). 

Autonomie für die sich in der Kette befindenden Hotelbetriebe ist kaum beziehungsweise nur 

partiell gegeben und wird durch die Zentrale und das jeweilige Konzept festgelegt. Dieses Kon-

zept ist durch Regeln und Richtlinien klar definiert, vereinheitlicht, kontrollierbar und bildet 

somit das markenspezifische Profil des Hotelkonzerns (Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). 

Durch das Teilen von Strategie und Kapital mit der Betriebsführung kommt es zu einer soge-

nannten „Funktionsentkoppelung“, die ein Hauptmerkmal der Kettenhotellerie bildet (Hen-

schel et al., 2018). 

Als juristische Form werden in der Kettenhotellerie überwiegend GmbHs oder AGs gewählt. 

Dies ermöglicht, dass mögliche Gefahren oder Negativauswirkungen über mehrere Betriebe 

gestreut und gemeinschaftlich getragen werden können (Henschel et al., 2018). Auch die Tat-

sache, dass Hotelketten international bzw. in unterschiedlichen Destinationen wirtschaften, 

unterstützt die Risikoreduzierung (Gardini, 2020). Henschel et al. (2018) führen weiter aus, 

dass Betriebe der Kettenhotellerie „als Eigentümerbetriebe (i.S. von Filialbetrieben), Pachtbe‐

triebe, Franchisebetriebe oder im Managementvertrag geführte Betriebe existieren“ können 

(S.26). 

Kettenhotels zeichnen sich zudem durch ihre gesteigerte Betriebsgröße aus. Die Bettenanzahl 

liegt meist auf mittlerem bis oberem Niveau. Daher erfolgt auch eine Einordnung der Be-

triebsgrößen innerhalb der Kettenhotellerie meist in größeren Schritten (z.B. bis 100, bis 300, 
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mehr als 300 Zimmer) als in der Individualhotellerie. Die gesteigerte Betriebsgröße ermöglicht 

es, auf unterschiedlichen Ebenen Skaleneffekte, Synergien und folglich Kostenersparnisse zu 

erzielen (Henschel et al., 2018). 

Einen großen Beitrag zur Kostensenkung leisten dabei auch die standardisierten Geschäftspro-

zesse (von Freyberg et al., 2019), die neben der Standardisierung allgemein als wesentliches 

Kernelement in der Kettenhotellerie genannt werden (Bilić et al., 2017; Gardini, 2020). Gleich-

zeitig kann mit konzernspezifischer Standardisierung der Erhalt von Qualitätsniveaus und Leis-

tungsstandards über ein einzelnes Unternehmen hinaus sichergestellt werden (von Freyberg et 

al., 2019). Um diese Qualitätsstufen nach außen darzustellen, bedient sich die Kettenhotellerie 

eigener (Submarken-)Bezeichnungen (Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). Dies stützt das je-

weilige Markenimage, gibt dem Kunden ein Gefühl der Sicherheit und wirkt so seiner Risiko-

aversion entgegen. Gerade dies habe in den vergangenen Jahren vermehrt an Bedeutung ge-

wonnen. In dieser Hinsicht gilt es jedoch zu beachten, dass auch negative Eindrücke dadurch 

einfach zwischen Hotels der gleichen Kette übertragen werden können. Prinzipiell können Ket-

tenhotels jedoch als Unternehmen mit starkem Markenimage und Bekanntheitsgrad charakte-

risiert werden (Henschel et al., 2018). 

Ein weiterer Vorteil zeigt sich besonders im Vertrieb. Einheitliche konzernübergreifende Bu-

chungs- und Bonussysteme können zusammen mit der hohen Anzahl an der zur Verfügung 

stehenden Betten die Absatzoptionen in Vielfalt und Anzahl vermehren (Henschel et al., 2018; 

von Freyberg et al., 2019). Sofern diese Absatzoptionen ausgenutzt werden, können damit 

Umsatzwerte erzielt werden, die eine direkte Reinvestition zulassen. Die Fähigkeit zur Innenfi-

nanzierung liegt damit deutlich höher als die der Privathotellerie. Die erhöhte Betriebsgröße 

und die Verbundenheit mit den anderen Hotelbetrieben stellen somit entscheidende strategi-

schen Erfolgsfaktoren dar (Henschel et al., 2018). 

Die Kettenhotellerie ist weiter durch hohe Hierarchien bzw. verschiedene Managementebenen 

gekennzeichnet. Dies ermöglicht das Untergliedern und Delegieren von Aufgaben sowie eine 

Spezialisierung in Arbeitsbereichen mit erhöhter Problemlösungsfähigkeit. Auch diese tragen 

zur weiteren Kostensenkung bei. Dem entgegen spricht jedoch die Auffassung, dass verstärkte 

Hierarchien Prozesse verlangsamen und erschweren können. Besonders hervorzuheben sind 

im Hinblick auf die Organisationsstrukturen auch die sich ergebenden Chancen im Personal-
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management. Definierte Arbeitsbereiche, Vorgaben und Stellenbeschreibungen erlauben eine 

flexible Rotation von Mitarbeitern und weisen einen klaren Karrierefahrplan auf. Dies kann in 

weiterer Folge die Verbundenheit der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen sowie persönliches 

Engagement und Antrieb erhöhen (Henschel et al., 2018). 

Die Kettenhotellerie ist überwiegend in Städten oder in beliebten Destinationen zu finden 

(Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). Während sich der Kundenstamm der Kettenhotellerie in 

den Städten hauptsächlich auf Geschäftsreisende oder Kongresstouristen konzentrierte, hat 

sich dieser vor allem durch das Bilden von Submarken im Lowbudget-Bereich in den vergange-

nen Jahren deutlich erweitert. Somit können beispielsweise nun auch Freizeittouristen und 

jüngeres Klientel angesprochen werden. Submarken der internationalen Kettenhotellerie las-

sen sich mittlerweile passend zu jedem Marktsegment und den unterschiedlichen Zielgruppen 

finden. Diese Strategie hat das Wachstum der Kettenhotellerie in den vergangenen Jahren 

stark begünstigt. Gleichzeitig ist damit der Druck auf die Individualhotellerie gestiegen. Der mit 

am häufigsten genannte Nachteil der Kettenhotellerie, der Mangel an individuellen Elementen, 

welche Persönlichkeit und ein Naheverhältnis zwischen Gast und Betrieb schaffen, schwächt 

dieses Druckverhältnis mitunter bis heute beständig ab (Henschel et al., 2018). Allgemein zei-

gen sich die Kundensegmente der Kettenhotellerie als diversifiziert (von Freyberg et al., 2019). 

Eine weitere Kategorie stellen Hotelkooperationen dar. Die sich in einer Hotelkooperation be-

findenden Hotels entsprechen durch ihr eigenständiges Unternehmertum in grundlegender 

Weise der Privathotellerie (Henschel et al., 2018). Mit Hinblick auf deren jeweiliges Kooperati-

onsziel können jedoch gleiche (Teil-)Konzepte und Strategien verfolgt werden. Diese können 

beispielsweise im gemeinsamen Marketing (Gardini, 2020; Henschel et al., 2018), Personalma-

nagement, Nutzen einer Reservierungs- und Buchhaltungssoftware oder im gegenseitigen Er-

fahrungs- und Wissensaustausch durch das Netzwerk bestehen. Das tatsächliche Verhalten der 

Hotelkooperationen entspricht somit mehr dem der Kettenhotels. Um diese Unterscheidung 

zu verdeutlichen, werden nachfolgend die Charakteristika der Individual- und Privathotellerie 

genauer beleuchtet (Henschel et al., 2018). 
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3.2 INDIVIDUAL- UND PRIVATHOTELLERIE 

„Unter Individualhotellerie ist die Summe der Einzelunternehmungen zu verstehen, die vom 

Unternehmer oder der Familie des Unternehmers (Familienbetrieb) geführt werden“ (Hen‐

schel et al., 2018, S.24). Neben dem Begriff „Individualhotellerie“ werden synonym oftmals die 

Begriffe „Privathotellerie“ (auf Englisch: individual/independent hotel), Ferienhotellerie, Fami-

lienhotellerie oder Klein- und Mittelständische Hotellerie verwendet (Gardini, 2020). Sie stellt 

die historisch typische Hotelform in Europa dar (Gardini, 2020). 

Die Definition Henschels beschreibt zunächst das offensichtliche Hauptmerkmal und Unter-

scheidungskriterium, die gemeinsame Leitung und Eigentümerschaft des Hotels durch ein Sub-

jekt. Individualhotels werden folglich von einer Einzelperson oder einer Familie betrieben. 

Gleichzeitig stellen diese auch die Eigentümer oder Inhaber (im Falle eines Pachtverhältnisses) 

des Hotelbetriebes dar (Gardini, 2020; Henschel et al., 2018).  

Die Rechtsform in der Individualhotellerie variiert abhängig von der Betriebsgröße. Kleinere 

Hotelbetriebe konstituieren sich so meist als Einzelunternehmen und Personengesellschaften 

(Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). Ein weiteres Kennzeichen der Individualhotellerie ist, 

dass Verantwortungen und Befugnisse zur Gänze bei der einzelnen Person oder Unternehmer-

familie liegen. Ein sich daraus gebender Vorteil ist der hohe Entscheidungs- und Gestaltungs-

spielraum für den Unternehmer (Gardini, 2020; von Freyberg et al., 2019). Dies inkludiert je-

doch auch die eigenständige Haftung (Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). Henschel et al. 

(2018) kritisieren, dass dieser Spielraum jedoch nicht immer im betriebsnotwendigen Sinne 

ausgenutzt wird, da es oftmals an Erfahrung und Management-Knowhow mangelt. 

Die Privathotellerie ist zum Großteil durch Klein- und Mittelständige Unternehmen charakteri-

siert. Die Anzahl der Betten ist durchschnittlich deutlich geringer als bei Kettenhotels und so-

mit auch die Art und Weise, wie Betriebsgrößen innerhalb der Individualhotellerie unterschie-

den werden. Beispielsweise werden Klein-, Mittel-, Großbetriebe in (relativ zur Kettenhotelle-

rie gesehen) kleinen Schritten von <30-70, 100-150 oder ab 150 Betten eingeteilt. Die geringe 

Betriebsgröße ermöglicht Privathotels das Aufsetzen geringer hierarchische Strukturen sowie 

flexibles unternehmerisches Agieren mit erhöhter Kundenorientierung und -nähe (Henschel et 

al., 2018).  
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Individualhotels werden in hohem Maße durch die Überzeugungen und das Charisma des Ho-

teliers bzw. der Hoteliersfamilie beeinflusst. Diese prägen nicht nur die Struktur und Arbeitsab-

läufe, sondern auch das Erleben des Gastes. Dies ist zuletzt auch darauf zurückzuführen, dass 

Einzelnehmer und Familie im Haus präsent und direkt beim Gast sind (Henschel et al., 2018). 

Individualhotels werden von Hotelgästen daher oftmals als persönlich und familiär beschrie-

ben (Henschel et al., 2018; von Freyberg et al., 2018). 

Die geringe Betriebsgröße und die große Kundennähe können jedoch auch zum Nachteil für 

den Unternehmer werden. Hoteliers der Individualhotellerie finden sich regelmäßig in Überar-

beitungssituationen wieder. Kurzfristige Ausfälle und Engpässe werden meist durch die Unter-

nehmerfamilie ausgeglichen. Eine Delegation selbst von manch operativen Tätigkeiten gestal-

tet sich schwierig, sodass strategische Planungen aufgeschoben oder nur eingeschränkt unter 

hohem Zeitdruck durchgeführt werden. Die Vielzahl an Aufgaben, der damit verbundene Zeit-

aufwand und Stress erschweren unter anderem die Unternehmensnachfolge und somit das 

Fortbestehen des Betriebes (Henschel et al., 2018) . 

Auch aus finanzwirtschaftlicher Sicht treten einige Herausforderungen an das Privathotel. Der 

Zugang zu Krediten ist oftmals begrenzt, da die nötige Bonität fehlt. Zeitgleich charakterisiert 

sich die Individualhotellerie durch eine gesteigerte Fremdkapitalquote und einen hohen Ver-

schuldungsgrad. Dennoch besteht ein großer Vorteil in der Einbehaltung der erwirtschafteten 

Gewinne (Henschel et al., 2018). 

Neben dem zuvor beschriebenen Aspekt der Individualität und Persönlichkeit tragen auch un-

terschiedliche Qualitäts- und Preisniveaus zur Heterogenität der Individualhotellerie bei. Es 

konnte festgestellt werden, dass gerade jene Privathotels, die eine Differenzierungsstrategie 

verfolgen, sich klar positionieren, ihren Fokus auf Qualität legen, kundenorientiert arbeiten, 

konkurrenzfähiger sind und auch in Drucksituationen auf dem Markt weiter bestehen. Ein Mit-

tel, um dieses Qualitätsniveau nach außen hin zu demonstrieren, ist die Sterneklassifizierung. 

Diese kann der fehlenden Bekanntheit des Privathotels und dem mangelnden Wissenstand des 

Gastes entgegenwirken sowie das Sicherheitsgefühl des Gastes in seiner Buchungsentschei-

dung stärken (Henschel et al., 2018).  
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Die Entscheidung des Gastes zwischen Privat- und Kettenhotellerie, wird unter anderem durch 

die Destination selbst beeinflusst. Während Kettenhotels meist nur in Städten und ausgewähl-

ten attraktiven Standorten zu finden sind, dominieren Privathotels in ländlichen Regionen 

(Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). Um folglich eine realistische Vergleichbarkeit zu ermög-

lichen, konzentriert sich die Arbeit weiter auf die städtische Hotellerie. 
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Tabelle 1: Charakteristika Ketten- und Privathotellerie 

Quelle: Eigene Darstellung (Ergebnisse aus Kapitel 3.1 und 3.2; weitere Daten entnommen aus: ; Bilić et al., 2017; 

Gardini, 2020; Henschel et al., 2018; Laux & Soller, 2008; von Freyberg et al., 2018; von Freyberg et al., 2019). 

Kettenhotellerie Privat-/Individualhotellerie

rechtliche, finanzwirtschaftlich und strukturell Verbundenheit eigenständig, autonom

Hauptzentrale (weisungsgebend)* Oberste Steuerung

Unternehmer

(Einzelperson oder Unternehmerfamilie )

Finanzwirtschaftliche Ziele

 (z.B. Kapitalzuwachs & Wertsteigerung) 

Hauptmotiv Aktivitäten und 

Entscheidungen

wirtschaftlicher Erfolg,  Betriebsfortführung & 

Werteerhalt

Hotelmanager (weisungsausführend)* Leitung des Betriebes

Unternehmer

(Einzelperson oder Unternehmerfamilie )

gering,

festgelegt durch Konzept

Autonomität, Befugnisse & 

Verantwortung

(Flexibilität, Gestaltungs- und 

Entscheidungsspielraum)

hoch,

zur Gänze bei Unternehmer

definierte, einheitliche Regeln und Richtlinien, die 

kontrollierbar Konzept & Strategie

individuell, persönlich, familiär, traditionell

durch Charisma des Hoteliers geprägt

global verstärkte Ausrichtung lokal / regional/ national

Standardisiertes Produkt/Konzept

Differenzierung & 

Markenprofil

individuelles, persönliches, familiäres, traditionelles 

Produkt/Dienstleistung

hoch

Standardisierungsgrad der 

Geschäftsprozesse

gering, 

durch Unternehmerfamilie geprägt

eigene (Submarken-) Bezeichnungen Qualitätsstufen Sterneklassifizierung

Städte, beliebte Destinationen Standort Städte, klare Dominanz jedoch auf Land

GmBH, AG; Eigentümerbetriebe (i.S. von 

Filialbetrieben), Pachtbetriebe, Franchisebetriebe 

oder im Managementvertrage geführte Betriebe juristische Form Einzelunternehmen, Personengesellschaft

über mehrere Betriebe gestreut und 

gemeinschaftlich getragen Haftung / Gefahrendruck eigenständige Haftung; Gefahrendruck

mittleren bis oberen Niveau Betriebsgröße & -kapazitäten geringes bis mittleres Niveau

kürzer Existenzdauer oftmals über mehrere Generationen hinweg

hoch,

durch Marke Bekanntheitsgrad meist eher gering

aufgrund Markenversprechen

Gefühl der Sicherheit beim 

Kunden aufgrund Persönlichkeit & Präsenz des Hoteliers

groß und vielfältige  Absatzoptionen

diversifiziert

Kundenstamm / 

Marktsegement

eher statisch,

Verhältnis durch Kunden-und Bonusprogramme 

erhalten Verhältnis Gast und Betrieb

starkes Näheverhältnis,

durch  hohe Kundenorientierung, Präsenz der 

Unternehmerfamilie

hoch Hierarchien gering

einfach Delegation schwierig

hoch Spezialisierung des Personals

gering, 

Arbeiten in verschiedenen Abteilungen

flexible Rotation durch standardisierte 

Aufgaben/Abläufe Personalmanagement

kurzfristige Ausfälle durch Unternehmerfamilie 

ausgeglichen

hoch Karriereoptionen 

Unternehmensnachfolge 

/Fortbestehen erschwert

Kreditzugang begrenzt, fehlende Bonität

Mögliche Innenfinanzierung Kapital & Finanzierung hohe Fremdkapitalquote

Gewinne Einbehaltung

meist stärker

Verhandlungsstärke zu 

Lieferanten eher schwächer

Funktionsentkoppelung*
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3.3 STÄDTISCHE HOTELLERIE 

3.3.1 Charakteristika der Stadthotellerie 

Die Hotellerie in den Städten kann durch eine Vielzahl an Faktoren gekennzeichnet werden 

(Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). Die wichtigsten dieser werden nachfolgend erläutert. 

Kundensegment & Art des Tourismus: Unter dem Städtetourismus werden prinzipiell alle pri-

vaten, freizeittouristischen und geschäftlichen Reisen in eine Stadt zusammengefasst (Bunge, 

2017). Aufgrund der sich in der Stadt konzentrierenden Unternehmen profitiert die Stadthotel-

lerie vor allem vom Geschäftstourismus (Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). Die Entwicklung 

der Stadthotellerie ist damit auch eng mit der Entwicklung der Gesamtwirtschaft verbunden 

(Gardini, 2020). Auch Großveranstaltungen wie Kongresse, Messen und Konzerte ziehen weite-

re Gäste in die Städte (Bunge, 2017; Henschel et al., 2018). Die Anzahl und Auslastung der Ho-

telbetriebe durch den Kultur-, Freizeit- und Tagestourismus ist je nach Attraktivität des Stan-

dortes unterschiedlich ausgeprägt (Henschel et al., 2018). 

Dauer & Belegung: Die Aufenthaltsdauer der Hotelgäste in den Städten kann als eher gering 

beschrieben werden. Dies lässt sich vor allem durch die hohe Anzahl an Businessreisenden er-

klären. Geschäftstouristen bedingen weiter, dass Zimmer unter der Woche überwiegend ein-

zeln belegt werden. An Wochenenden hingegen nähern sich die Werte einer Doppelbelegung 

an (Henschel et al., 2018). Wenngleich Stadthotels meist über das ganze Jahr geöffnet haben, 

so lässt sich doch eine gewisse Saisonalität identifizieren (Henschel et al., 2018). 

Preisniveau & Rechnungsstellung: Entsprechend den gehobenen Mietpreisen in den Städten, 

gestaltet sich auch das Preisniveau der dort ansässigen Hotelbetriebe. Abhängig vom Wochen-

tag, den Bettenkapazitäten der gesamten Stadt und Veranstaltungen können diese Preise je-

doch variieren (Gardini, 2020; Henschel et al., 2018). Beispielsweise lässt sich unter der Woche 

aufgrund des Geschäfts- und Kongresstourismus ein höheres Preisniveau identifizieren. Dieses 

Konzept der flexiblen Zimmerraten zur unterschiedlichen Zeiten wird in der Fachliteratur als 

zeitbezogene Preisdifferenzierung beschrieben. Es kommt besonders in der Stadthotellerie 

zum Tragen (Henschel et al., 2018). 
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Infrastruktur: Die Stadthotellerie wird weiter durch eine gute Verkehrsanbindung charakteri-

siert werden. Die Vielzahl und Dichte dieser ist mitunter abhängig von Größe und Attraktivität 

der jeweiligen Destination. Die Verkehrsanbindung ermöglicht den täglichen Zu- und Abstrom 

nationaler und internationaler Touristen. Sie stellt somit eine kritische Infrastruktur für die Ho-

telindustrie dar (Henschel et al., 2018). 

Betriebsarten & Physisches Kapital: Angesichts der beschränkten nutzbaren Fläche sind 

Stadthotels meist kompakter und intensiv geplant, um eine bestmögliche Raumnutzung zu er-

möglichen. Nutzungskonflikte können in Städten unter anderem auch hinsichtlich der Parksi-

tuation entstehen und vorausschauende Planung oder Kooperationen vonnöten machen. Ein 

weiteres Charakteristikum besteht im geringeren durchschnittlichen Anlagevermögen im Ge-

gensatz zu vergleichbaren Hotels auf dem Land (Henschel et al., 2018). 

3.3.2 Die Wiener Stadthotellerie 

Die Wiener Stadthotellerie zeichnet sich durch ihr internationales Gästeklientel aus. 2019 wur-

den in Wien beispielsweise 83% als internationale Nächtigungen verzeichnet (Wien Tourismus, 

2021). Dies ist mitunter auf ihren Status als Hauptstadt Österreichs und durch ihr weitreichen-

des historisches Erbe zurückzuführen. Sie zieht damit neben dem Geschäftstourismus, der 22% 

(Stand 2008) des gesamten Gästeanteils ausmacht, auch eine Vielzahl an Messe- und Kon-

gresstouristen sowie Kulturliebhaber an. Der Leisure-Tourismus kennzeichnete laut Statistik 

2008 mit 78% den Hauptteil des Wiener Gästeklientel. Neben dem deutschen Gast (mit grob 

20%) stellen Inländer (mit 17-18%) die zwei größten Touristengruppen dar. Weitere wichtige 

Märkte für Österreichs Hauptstadt sind die USA, Großbritannien sowie Italien (mrp hotels, 

2020a). 

„2019 gestaltete sich in Sachen Wertschöpfung außerordentlich positiv. Der Netto-

Nächtigungsumsatz betrug über eine Milliarde Euro und wuchs sogar doppelt so stark 

wie die Nächtigungen. Mit 1,7 Millionen (+5,3% zu 2018) tragen die Nächtigungen aus 

dem Dezember zum Jahresergebnis 2019 von 17.605.000 Nächtigungen (+6,8%) bei. 

Die Ankünfte erhöhten sich um 5,1% auf 7.927.000“ (Wien Tourismus, 2021, S.4). 
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Der auslastungsstärkste Zeitraum sind die Monate April bis Dezember. Die jährliche Wachs-

tumsrate des Hotelmarktes liegt mit 5,4% deutlich über derjenigen der Bettenkapazitäten mit 

1,4% (mrp hotels, 2020a). Trotz des Angebotes von 34.495 Zimmern und 68.504 in 411 Betrie-

ben (Stand Mai 2020) (Dezernat Statistik Wien, 2021), kann man daher von einer Unterkapazi-

tät in der Wiener Stadthotellerie sprechen. Um den gesteigerten Buchungsanfragen in Wien 

nachzukommen, waren bis zum Jahr 2019 über 6.000 neue Zimmer in Planung bzw. bereits in 

Entwicklung (mrp hotels, 2020a). 

3.4 KATASTROPHEN IN DER HOTELLERIE 

Weltweit ist die Anzahl der Katastrophen in den vergangenen Jahren gestiegen (Brown, Rovins, 

Feldmann-Jensen, Orchiston & Johnston, 2017; Ritchie, 2008; Ritchie & Jiang, 2019). Dies gilt 

nicht nur für die Katastrophen an sich, sondern auch für die von Katastrophen betroffenen 

Menschen und Unternehmen (Brown et al., 2017). Dies trifft in besonderer Weise und Härte 

auf den Tourismus zu (Bilić et al., 2017; Ritchie, 2009). Die Negativfolgen speziell auf den Tou-

rismus und die Hotellerie sind vielfältig. Sie treffen die gesamte Destination wie auch das ein-

zelne Unternehmen. Als Beispiele dafür können sinkende Besucherzahlen (Brown et al., 2017; 

Cooper, 2005) und finanzielle Einbußen (Hao et al., 2020) genannt werden. Diese können die 

Entlassung von Mitarbeiter zur Folge haben und bis zur Insolvenz von Hotelbetrieben führen. 

Fehlende Umsätze und Steuereinnahmen schwächen zusätzlich die Region und das gesamte 

Land (Pearlman & Melnik, 2008). In Anbetracht der hohen Zahl an Katastrophen und mögli-

chen Folgen stellt sich die Frage, wieso gerade diese im Tourismus und insbesondere im Hotel-

sektor so verheerend sind. Diese Frage lässt sich unter anderem durch das Konzept der Vulne-

rabilität erklären. Unter Vulnerabilität wird die Gefahrenanfälligkeit und Verwundbarkeit eines 

Subjektes verstanden (Becken et al., 2014). Cutter et al. (2008) stellten fest, dass Unternehmen 

eine hohe Verwundbarkeit aufweisen können, jedoch gleichzeitig resilient sind. Vulnerabilität 

und Resilienz sind folglich keine Gegensätze, können jedoch im Zusammenhang zueinander 

stehen: Die Resilienz eines Unternehmens wird mitunter dadurch beeinflusst, inwiefern Vulne-

rabilitäten identifiziert, verstanden, reduziert und im Hinblick auf diese Vorkehrungen getrof-

fen werden (Biggs, Hall & Stoeckl, 2012; Brown et al., 2017; Cutter et al., 2008). 
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Der Hotelsektor besitzt eine Vielzahl von Vulnerabilitäten (Bilić et al., 2017; Brown et al., 2017; 

Jiang & Wen, 2020; Orchiston, 2012; Sawalha et al., 2013). Dies ist unter anderem auf seine 

hohe Abhängigkeit von physischer Infrastruktur zurückzuführen. Diese betrifft nicht nur hotel-

eigene Gebäude und das Inventar, sondern gleichermaßen die Infrastruktur des Umfeldes. Da-

runter fallen die Verfügbarkeit von Verkehrswegen, Strom- und Wasserzufuhr, Sanitäranlagen 

sowie weitere infrastrukturelle Einrichtungen und Verkehrsmittel. Eine weitere Vulnerabilität 

bildet seine hohe Abhängigkeit zur Reisefreiheit. Diese wird durch die in einer Region vorherr-

schenden politischen Verhältnisse grundgelegt. Da für den Gast nicht nur die rechtlichen Rege-

lungen des Ziellandes, sondern auch des Herkunftslandes relevant sind, steht diese Vulnerabili-

tät zum Großteil außerhalb des Handlungsbereiches eines Unternehmens. Die allgemeine Si-

cherheit der Gäste und des Personals kann als weitere Vulnerabilität eines Hotels genannt 

werden (Brown et al., 2017; Orchiston, 2012). Sowohl das Katastrophenereignis an sich, als 

auch darauffolgende Medienberichterstattungen können die Wahrnehmung über die Sicher-

heit in einer Region stark beeinflussen (Faulkner, 2001). Eine Gefahrenquelle geht zudem von 

den Gästen selbst aus. Aufgrund der fehlenden Erfahrung und des mangelnden Wissens über 

lokale Gegebenheiten, Regelungen und Warnsysteme, aber auch den vorherrschenden Gefah-

ren vor Ort, können Gäste erste Anzeichen einer Katastrophe leicht übersehen und nachfol-

gend die Umsetzung eines Katastrophenplanes behindern. Sie werden dadurch selbst zum Risi-

kofaktor mit erhöhtem Zuwendungsbedarf innerhalb des Katastrophenmanagements (Laman-

na, Williams & Childers, 2012). Eine der Hauptattraktionspunkte eines Hotels kann dessen Um-

feld bilden. Die Destination, dessen Image und Erfolgsfaktoren (z.B. dessen Natur) stellen da-

her weitere Vulnerabilitätspunkte des Hotelsektors dar (Faulkner, 2001). 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Vulnerabilität in der Hotellerie vor allem durch die 

hohen Abhängigkeiten oder Einflussgrößen externer Elemente zu Stande kommt (Ritchie, Bent-

ley, Koruth & Wang, 2011). Um die Auswirkungen von Katastrophen zu mildern, gilt es daher 

diese Vulnerabilitäten zu reduzieren. Wie Brown et al. (2017) feststellten, scheint jedoch gera-

de der Hotelsektor noch immer nicht genug Vorkehrungen dafür zu treffen. 

Sowohl Forschung als auch Praxis haben sich in der Vergangenheit mehr auf Katastrophen in 

der Notfall- und Erholungsphase als auf antizipative Phasen fokussiert (Lamanna et al., 2012; 

Faulkner, 2001). Angesichts der Tatsache, dass mit einer hohen Wahrscheinlichkeit jedes Land 



 

21 
 

einmal von einer Katastrophe betroffen sein wird (Faulkner, 2001) und sich beliebte Destinati-

onen häufig in katastrophenanfälligen Regionen an Bergen und Wasser befinden (Ritchie, 

2009), ist dies besonders dramatisch. Verschiedene Katastrophenforscher plädieren daher für 

mehr Proaktivität im Krisenmanagement. Vor allem in die Planung-, Präventiv- und Vorberei-

tungsphase sollten mehr Ressourcen investiert werden (Bilić et al., 2017; Faulkner, 2001; Rit-

chie, 2009; Ritchie & Jiang, 2019). Gerade bei Epidemien fehle es an Konzepten und Anhalts-

punkten für den Hotelsektor (Cooper, 2005; Hao et al., 2020).  

3.4.1 Hotelbranche und Covid19 

Mit dem Ausbruch von Covid19 und den darauffolgenden Maßnahmen der Regierungen sind 

die Touristenströme stark zurückgegangen (Gössling et al., 2020). Allein die Airlineindustrie 

verzeichnete weltweit einen Rückgang um 42% im Vergleich zum Vorjahr (Flightradar24, 2021). 

Dies hat die Hotellerie vor große finanzielle Herausforderungen gestellt (Hall et al., 2020). Ein 

Großteil der Hotellerie musste aufgrund der staatlichen Anordnungen im Jahr 2020 (temporär) 

schließen (Gössling et al., 2020; Gursoy & Chi, 2020; Hall, Scott & Gössling, 2020). Laut Hao et 

al. (2020) waren Privathotels und Luxushotels von den Negativauswirkungen am stärksten be-

troffen. Der Ausbruch von Covid19 und seine Auswirkungen stellen eine neuartige Krise ohne 

jeglichen Vergleichswert dar (mrp hotels, 2020d) und verändern den Hotelmarkt grundlegend. 

Was früher als Erfolgsfaktor bezeichnet wurde, wird angesichts Covid19 zu einem erhöhten Ri-

siko für das einzelne Hotel und die gesamte Branche. Beispielsweise war die Internationalität 

der Gäste zuvor noch ein Zeichen wirksamen Unternehmertums und wünschenswertes Ziel. 

Seit Covid19 bedarf es nun eines gesonderten Aufwandes u.a. in Form eines Hygienekonzeptes 

(mrp hotels, 2020d; mrp hotels, 2020b). Aufgrund der gesunkenen Bereitschaft der Menschen 

in entfernte Destinationen zu reisen, wird nun die Attraktion von Gästen aus einem sicheren 

oder nahegelegenen Umfeld, vorzugsweise aus dem Inland, vermehrt angestrebt (Gössling et 

al., 2020; mrp hotels, 2020d; mrp hotels, 2020b). Es herrscht eine hohe Unsicherheit bezüglich 

geltenden Verboten speziell im Hinblick auf die Reisefreiheit und touristische Tätigkeiten wie 

z.B. der Besuch von Veranstaltungen, Übernachtungen und das Nutzen des gastronomischen 

Angebotes. Die hohe Unsicherheit ist unter anderem auf die stetigen Änderungen von staatli-

chen Gesetzen und betriebsspezifischen Regelungen zurückzuführen. Diese können sich zu-

sätzlich von Land zu Land und innerhalb einer Region stark unterscheiden (mrp hotels, 2020d). 
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Das Buchungs- und Stornierungsverhalten ist daher eher kurzfristig und spontan. Besonders 

ältere Gäste sind als Risikogruppe in ihrem Reiseverhalten vorsichtig geworden (mrp hotels, 

2020b). Um das persönliche Ansteckungsrisiko zu reduzieren, reisen Gäste nun vermehrt mit 

dem Auto (mrp hotels, 2020d). Sowohl Airline als auch Kreuzfahrtindustrie mussten harte Ein-

bußen verzeichnen (mrp hotels, 2020b). Dies beeinflusst auch die Entwicklungen auf dem Ho-

telmarkt (Gössling et al., 2020). Besondere Chancen werden in diesen Zeiten für die Privatho-

tellerie gesehen, da sie sich mit ihrer persönlichen und familiären Atmosphäre besonders posi-

tionieren und ein Sicherheitsgefühl vermitteln (mrp hotels, 2020b). Derzeitige Chancen für die 

Kettenhotellerie werden unter anderem in ihrer jeweiligen Betriebsgröße und ihren Organisa-

tionsstrukturen gesehen. Dies wird in Kapitel 3 genauer untersucht. Entwicklungen im medizi-

nischen Bereich zur Eindämmung oder Kontrolle sind für die Branche entscheidend. Schnell-

tests und die Entwicklung von Impfstoffen können als Beispiele dafür genannt werden (mrp 

hotels, 2020d). 

3.4.2 Stadthotellerie seit Covid19 

Städte sind durch die dortigen verstärkten Infektionsraten besonders hart von Reisebeschrän-

kungen getroffen und stehen im Fokus politischer Diskussionen. Davon sind keine Städte aus-

genommen. Dies sowie medial verbreitete Gefahrenwarnungen beeinflussen die dort ansässi-

ge Hotellerie enorm (mrp hotels, 2020d). Durch den Wegfall von Großveranstaltungen, Mes-

sen und Konferenzen ist die Belegungsrate unter dem Jahr fast linear (mrp hotels, 2020d). Die 

Problematik, in der Stadt hohe Belegungsquoten in den Wintermonaten zu erzielen, verschärft 

sich durch Covid19 zusätzlich (mrp hotels, 2020d). Verglichen mit anderen Hauptstädten wie 

Berlin und Zürich haben sich die Belegungsraten in Wien in den Ferienmonaten von Juli bis 

September eher gering erhöht (mrp hotels, 2020d). Die Reiseverbote der anliegenden Länder 

(darunter auch die Haupt-Quellmärkte Deutschland und Italien) haben den Wiener Städtetou-

rismus besonders stark getroffen. Attraktive Städte mit dem Fokus auf Freizeittourismus konn-

ten jedoch noch höhere Auslastungsquoten und ADR’s (Average Daily Rate) erzielen (mrp ho-

tels, 2020d; mrp hotels, 2020b). Kultur- und Freizeitangebote bilden in Hinblick auf Covid19 ei-

ne Chance für die Wiener Stadthotellerie (mrp hotels, 2020a). Die eigene und fremde Fortset-

zung der Hotelbetriebe ist jedoch vielerorts fraglich. Erste Schließungen von Hotelbetrieben 

haben bereits stattgefunden (mrp hotels, 2020d; mrp hotels, 2020c). Zusammenschlüsse von 
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Hotelketten sind im Gespräch (mrp hotels, 2020c). Pachtverhältnisse scheinen das Risiko für 

städtische Hotelbetriebe zu erhöhen. „In Städten mit Überkapazitäten werden insbesondere 

große, veraltete Hotelimmobilien anderen Verwendungszwecken zugeführt oder geschlossen 

werden müssen“ (mrp hotels, 2020d, Folie 8, Abs. 4), so Experten aus der Hotelbranche.  Der 

Erholungszeitraum der Stadthotellerie von Covid19 wird (entsprechend Vorhersagen der Airli-

ne-Industrie) auf fünf Jahre geschätzt (mrp hotels, 2020d).  
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4  Re s i l i e n z  

Mit der zunehmenden Anzahl an Katastrophen hat sich auch die Anzahl der wissenschaftlichen 

Literatur zum Thema Resilienz über verschiedenste Fachbereiche hinweg in den vergangenen 

Jahren vervielfacht (Brown et al., 2017; Lee et al., 2013; Norris, Stevens, Pfefferbaum, Wyche 

& Pfefferbaum, 2008). Dies trifft insbesondere auf die Resilienz-Literatur im touristischen Kon-

text zu (Filimonau et al., 2020; Hall, Prayag & Amore, 2018). Ritchie & Jiang (2019) stellten je-

doch fest, dass das Thema Resilienz im Tourismus auf wissenschaftlicher Ebene prozentual 

noch immer gering ist. Um ein erstes Grundverständnis zum Thema Resilienz zu geben, wird 

nachfolgend der Begriff Resilienz definiert und seine unterschiedlichen Ausprägungen disku-

tiert. 

4.1 DEFINITION 

Der Begriff Resilienz hat seinen Ursprung im lateinischen „resiliere“ und bedeutet „zurück‐

springen“ (Paton, 2006; Wink, Kirchner, Koch & Speda., 2016). Zum einen drückt es damit ei-

nen Wandel weg vom jetzigen Zustand aus. Zum anderen beschreibt es das Ziel dieses Wan-

dels, den zuvor bestehenden Zustand. Ersteres trifft den Kerngedanken des noch heute beste-

henden Begriffsverständnisses, Resilienz als dynamischen Prozess zu einem neuen Status quo 

(Brown et al., 2017; Cutter et al., 2008). Letzteres, die Rückkehr zum vorherigen Zustand als 

Ziel, wird jedoch vielfach kritisiert und bewusst neu definiert. Dies ist darauf zurückzuführen, 

dass oftmals eine vollständige Wiederherstellung eines früheren Zustandes kaum oder gar 

nicht möglich ist (Esnard, 2013), da ein Störereignis schwerwiegende Folgen nach sich ziehen 

kann (Wink et al., 2016). Unabhängig davon scheint ein Zurückspringen gerade in der heutigen 

Zeit wenig erstrebenswert, da dies ein „Rück-sprung“ zu den gleichen Risikoanfälligkeiten be‐

deuten würde. Jegliche Lerneffekte durch das eingetretene Ereignis würden dabei außer Acht 

gelassen (Esnard, 2013). Fontanari & Kredinger (2018) sprechen daher von Resilienz als einen 

Balanceakt. Resilienzforscher sind zudem überzeugt, dass der Begriff der Resilienz nur durch 

eine genaue Definition des Resilienzobjektes („die Resilienz von wem“) im jeweiligen Kontext 

(„die Resilienz gegenüber was/welchem (Auslöser-)ereignis“) verstanden werden kann (Buckle, 

2006; Cutter et al., 2008; Ritchie & Jiang, 2019). Daher bedarf es spezifischer auf das For-

schungsobjekt angepasster Modelle, um Resilienz tiefer verstehen zu können (Nowell & Steel-
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man, 2013; Ritchie & Jiang, 2019). Für das Forschungsobjekt dieser wissenschaftlichen Arbeit 

ging daher eine Betrachtung von Katastrophen und der Hotellerie voraus. Sie wird durch die 

Darstellung der unterschiedlichen Ausprägungen von Resilienzen nachfolgend weiter ergänzt. 

 

4.2 ARTEN VON RESILIENZ  

Ausgehend von fachübergreifender Forschungsliteratur kann Resilienz in ihren Ausprägungen 

unter anderem in Systemen (Comfort, 1994), Organisationen (Dahles & Susilowati, 2015; Fili-

monau et al., 2020) Ökonomie (Rose & Krausemann, 2013) und Gemeinschaft betrachtet und 

gemessen werden (Brown et al., 2017; McManus et al., 2008). 

 

 

Abbildung 2: Resilienzarten 

Quelle: Eigene Darstellung 
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4.2.1 Systemresilienz 

Unter Systemresilienz wird ein Wandel eines komplexen Systems hin zu einem neuen Zustand 

verstanden. Dies soll das Fortbestehen des Systems angesichts der eingetretenen Ereignisse 

ermöglichen. Dieser Prozess impliziert grundlegend die Fähigkeit, sich zu verändern und sich 

an wechselnde Umweltbedingungen anzupassen (Brown et al., 2017). 

Damit dieser Wandel weiter erfolgreich realisiert werden kann, bedarf es folgender Faktoren 

(Comfort, 1994): 

➢ Flexible, adaptive Verhältnisse zwischen den einzelnen Elementen  

➢ Die Fähigkeit, sich neu zu erfinden 

➢ Aktive Kollaboration zwischen dem Gesamtsystem und den Elementen in seiner Ein-

flusssphäre 

➢ Kontinuierlicher gegenseitiger Austausch bzw. reziproke Informationsflüsse (und Ver-

stärkung dieser mit zunehmendem Wachstum des Systems) 

 

In Hotels bilden die einzelnen Abteilungen ein eigenes komplexes System. Auch das Hotel als 

Ganzes, das mit seinem Umfeld und Stakeholdern in Kontakt tritt, kann als solches bezeichnet 

werden. Für den Aufbau eines resilienten Hotelsystems muss daher zunächst der Status quo 

des Hotelsystems bestimmt werden. Dies schließt eine Identifikation von Gefahren für das Ho-

tel und seine Stakeholder ein. Mit Hinblick auf Comforts-Faktoren (1994) wird weiter ergänzt 

(Brown et al., 2017): 

➢ Für die Resilienz eines Hotelsystems muss die Reaktions- und Anpassungsfähigkeit im 

Hotel gewährleistet werden. 

➢ Zudem sollte Offenheit für Innovation und Neuerungen bestehen. 

➢ Als weiteren relevanten Faktor der Systemresilienz können Ausmaß und Qualität der 

gegenseitigen Interaktion zwischen den einzelnen Stakeholdern des Hotels genannt 

werden. 

➢ Des Weiteren müssen Kommunikationsflüsse sichergestellt werden. Hierbei ist auch 

die Frequenz und Qualität zu beachten. 
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4.2.2 Organisationsresilienz  

Gerade die Resilienzart „Organisationsresilienz“ hat in den vergangenen Jahren im touristi-

schen wissenschaftlichen Kontext vermehrt Aufmerksamkeit gefunden (Ritchie & Jiang, 2019). 

Laut Dahles & Susilowati (2015) verfolgt die Organisationsresilienz drei Ziele: Das Fortbeste-

hen, eine leichte oder tiefgreifende Anpassung sowie eine kreative Weiterentwicklung der Or-

ganisation. Kennzeichen einer resilienten Organisation sind daher der Erhalt bestehender Ge-

schäftsprozesse (Rose & Krausmann, 2013) sowie das Minimieren von Negativauswirkungen im 

Falle eines Unternehmensversagens (z.B. einer Insolvenz) (Rose & Krausmann, 2013). Des Wei-

teren muss ein Bewusstsein über die innen- und außenunternehmerische Situation der Organi-

sation geschaffen werden (McManus et al., 2008). Dieses kann insbesondere durch kontinuier-

liches Infragestellen sowie Untersuchen von Chancen, Vulnerabilitäten und Gefahren des Um-

feldes, aber auch der eigenen Organisation erworben werden (Lee et al., 2013; Brown et. al, 

2017). Gleichzeitig sollte dabei die Wettbewerbsorientierung der Organisation nicht außer 

Acht gelassen werden (Lee et al., 2013). Als Reaktion auf potenzielle oder akute Erfahrungen 

zeichnen sich resiliente Organisationen weiter durch Anpassungs- bzw. Adaptionsfähigkeit aus 

(Lee et al., 2013; Mallak, 1989; McManus et al., 2008; Paton & Hill, 2006; Ritchie & Jiang, 

2019). Besonders dies entspricht den Charakteristika der Systemresilienz (Siehe Kapitel 4.2.1). 

Damit Adaptionen trotz schwieriger Situationen erfolgreich stattfinden können, bedarf es zu-

dem der individuellen Resilienz der betroffenen Einzelpersonen (Pechlaner & Innerhofer, 2018; 

Traskevich & Fontanari, 2018). Das bedeutendste Merkmal der Organisationsresilienz bildet 

sein Bezug zu physischem Eigentum und den gegebenen Organisationsstrukturen (Cutter et al., 

2008). Wie Comfort (1994) feststellte, können Unternehmensstrukturen die Reaktionsfähigkeit 

und -schnelligkeit auf unerwartete Ereignisse beeinflussen. Hohe Hierarchien und Machtkon-

zentration auf das Topmanagement können beispielsweise selbständiges und eigenverant-

wortliches Handeln einschränken. Dies betrifft auch die Schnelligkeit der jeweiligen Reaktionen 

(Sawalha, 2015). Des Weiteren werden starre Organisationsstrukturen und Bürokratie als Hin-

dernis für Adaptions- und Modifikationsprozesse genannt (Comfort, 1994). Auch Leadership 

und Unternehmenskultur spielen bei der Adaptions- und Fähigkeit einer Organisation eine 

wichtige Rolle (Comfort, 1994; Brown, et al., 2017). Sawalha (2015) fasst daher zusammen: Je 

intuitiver und besser diese Faktoren in Arbeitsroutine, Unternehmenskultur und Organisati-

onsstruktur umgesetzt sind, desto resilienter ist eine Organisation. Für die Organisationsresili-
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enz der Hotellerie bedeutet dies der Aufbau interaktions- und kommunikationsrelevanter Fak-

toren (wie zuvor in Kapitel 4.2.1 bei der Systemresilienz beschrieben). Darüber hinaus spielt 

das Erkennen und Reduzieren von Vulnerabilitäten, Gefahrenquellen, deren Wahrscheinlich-

keit und mögliche Auswirkungen eine bedeutsame Rolle (Brown et al., 2017). Bei der Umset-

zung dessen im alltäglichen Organisationsablauf sprechen Wissenschaftler auch von der opera-

tionalen Resilienz einer Organisation (Lee et al., 2013; Pechlaner & Innerhofer, 2018). Hinsicht-

lich Organisationsstrukturen geben Brown et al. (2017) zu bedenken, dass „Large hotel chains 

may have organisational hierarchies that make quick decision-making, flexibility, and adaptive 

strategizing difficult” (S. 364). 

4.2.3 Ökonomische Resilienz 

Die finanzielle Widerstandsfähigkeit eines Systems wird durch das Konzept der ökonomischen 

Resilienz beschrieben. Es beinhaltet die grundlegende Fähigkeit, ein Unternehmen kurz-, mit-

tel- und langfristig erfolgreich zu führen. Dies spiegelt sich unter anderem in der Bilanzstruktur 

wieder. Liquidität, Rentabilität, ROI (Return on Investment), Gewinn, Verhältnis zu Eigen- und 

Fremdkapital sowie der Verschuldungsgrad stellen Beispielkennzahlen zur Identifikation dieser 

dar. Hinsichtlich ökonomischer Resilienz sind vor allem Rückstellungen und Sicherheiten als 

Puffer für Schäden und Verluste von großer Bedeutung (Rose, 2006). Die ökonomische Resili-

enz umfasst weiter die Fähigkeit, das Unternehmen auch nach Auftreten von Widrigkeiten 

wieder zu konsolidieren und neue Erfolgspotentiale zu finden (Brown et al., 2017). Da einzelne 

Akteure sowie Organisationen immer in ein Umfeld eingebettet sind (Granovetter, 1985), steht 

auch die ökonomische Resilienz eines Unternehmens in Abhängigkeit zu der ihres Umfeldes 

(Rose & Krausemann, 2013). Rose & Krausmann (2013) definieren die Einflussfaktoren des An-

gebots- und Nachfrageprozesses als Kennzeichen ökonomischer Resilienz. Nach Brown et al. 

(2017) bedeutet das für die Hotellerie, dass zum Aufbau ökonomischer Resilienz sowohl die 

Kunden- und Nachfrageseite, als auch die Angebotsseite bzw. Lieferkette genau untersucht 

und nachfolgend gestärkt werden müssen. Hotels, die sich im Zuge einer Katstrophe modifizie-

ren und fortbestehen, profitieren oftmals, nicht zuletzt aufgrund deren Modifikationen, von 

hohen Belegungsraten. Modifikationen stellen folglich neue Erfolgspotentiale für die jeweili-

gen Hotelbetriebe dar (Brown et al., 2017). 
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4.2.4 Gemeinschaftsresilienz  

Der Einbettungsgedanke Granovetters (1985) spiegelt sich besonders stark im Konzept der 

Gemeinschaftsresilienz (auf Englisch „community resilience“) wieder. McManus et al. (2008) 

sind überzeugt, dass sich die Mitglieder einer sozialen Gruppe (in diesem Fall alle Stakeholder 

einer Organisation) gegenseitig beeinflussen und in Abhängigkeit zueinander stehen. Gemein-

schaftsresilienz beinhaltet daher die Summe aller individuellen Fähigkeiten und Ressourcen 

sowie deren Zusammenspiel in der Gemeinschaft (Norris et al., 2008). Mayunga (2007) defin-

iert Gemeinschaftsresilienz als “the capacity or ability of a community to anticipate, prepare 

for, respond to, and recover quickly from impacts of disaster” (S. 4). Laut Brown et al. (2017) 

zeigt sich die Resilienz einer Gemeinschaft an einer fairen Verteilung finanzieller Mittel sowie 

an der Menge und Qualität der gegenseitigen Beziehungen im Netzwerk. Als weiteres wichti-

ges Merkmal wird das gemeinsame Fassen und Umsetzen von Beschlüssen genannt (Brown et 

al., 2017). Dafür ist nicht nur eine erfolgreiche Kommunikation, sondern auch gegenseitiges 

Verständnis in herausfordernden Zeiten vonnöten. Antizipatives Planen und das Schaffen eines 

Risikobewusstseins unterstützen diesen Prozess und bilden somit zentrale Faktoren für die 

Resilienz einer Gemeinschaft (Brown et al., 2017; Buckle, 2006; Cutter et al., 2008; Kwok, Do-

yle, Becker, Johnston & Paton, 2016). Das Hotel als Organisation ist sich zunächst selbst Ge-

meinschaft. Darüber hinaus bildet das direkte Umfeld des Hotels, die Destination und seine 

Stakeholder (Gardini, 2020), eine Gemeinschaft im weiteren Sinn. Die Resilienz der Destination 

steht damit in engem Zusammenhang mit der Gemeinschaftsresilienz (Pechlaner & Innerhofer, 

2018). Neben den zuvor beschriebenen Charakteristika der Gemeinschaftsresilienz bestimmt 

sich die Resilienz einer Destination aus seinen ökologischen Ressourcen, den sozio-kulturellen 

Eigenschaften der Region und der wirtschaftlichen Entwicklung (Pechlaner & Innerhofer, 

2018). Operationale Unabhängigkeit, resiliente Wertschöpfungsketten, Sicherheit und Nach-

haltigkeit spielen dabei eine wichtige Rolle (Traskevich & Fontanari, 2018). Somit wird deutlich, 

dass die Organisationsresilienz der Unternehmen innerhalb der Destination einen wichtigen 

Beitrag zur Gemeinschafts- und Destinationsresilienz leisten (Parsons, 2010; Pechlaner & In-

nerhofer, 2018). Im Hinblick auf die Einflusssphäre der Hotellerie kann sich Gemeinschaftsresi-

lienz zudem auf andere Branchen erstrecken. Dies ist auf die Schlüsselfunktion von Hotels als 

Beherbergungsstätten zurückzuführen (siehe Kapitel 3). Die Gesamtheit der Stakeholder eines 

Hotels bildet somit seine Gemeinschaft (Rose, 2006). Brown et al. (2017) führen daher aus: 
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„Building communities that are resource and capacity rich, and helping them understand risk is 

at the heart of resilience building” (S.365).  

Die Diskussion der unterschiedlichen Resilienzarten zeigt, dass es eine Vielzahl an Betrach-

tungsweisen von Resilienz gibt, die sich hinsichtlich ihres Bezugsobjektes, der Anzahl der Ak-

teure und in ihrer Dimension unterscheiden. Setzt man die unterschiedlichen Resilienzarten in 

eine zeitliche Perspektive, wird deutlich, dass Resilienz einen dynamischen Charakter besitzt. 

Weniger als Zustand oder Resultat, das sich aus vorherigen Handlungen ergibt, ist Resilienz 

damit vor allem ein Prozess (Cutter et al., 2008). Wie sich Krisenresilienz im touristischen bzw. 

hotelspezifischen Kontext äußert und bestimmt wird, wird im nachfolgenden Kapitel genauer 

untersucht. 
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5  K r i s e n re s i l i e n z  i n  d e r  H o t e l l e r i e  

Im nachfolgenden Kapitel werden die Themengebiete der Kapitel 2 Katastrophen, 3 Hotellerie 

und 4 Resilienz erstmals zusammengeführt und in einem gemeinsamen Kontext betrachtet. 

Der Begriff der Katastrophenresilienz in der Hotellerie wird im Zuge dessen definiert und das 

Disaster Resilience Framework for Hotels (nach Brown et al. 2017) genauer diskutiert. Dabei 

wird eine erste Einordnung der Charakteristika der Privat- und Kettenhotellerie in das Model 

vorgenommen. 

5.1 DEFINITION 

Bei der Betrachtung der unterschiedlichen Resilienzarten in Kapitel 4 wurde deutlich, dass Kri-

senresilienz ein Prozess ist. Dieser Prozess ist ein ständiges Infragestellen, Analysieren, Adap-

tieren und Lernen, und benötigt dafür verschiedene Fähigkeiten sowie Kapital (Cutter et al., 

2008). Diese zeigen sich in allen der in Kapitel 2 beschriebenen Phasen von Krisen. (siehe Ab-

bildung 3: Krisenresilienz in der Hotellerie). Brown et al. (2017) definieren Katastrophenresili-

enz im Kontext der Hotellerie daher als “a dynamic condition describing the capacity of a hotel, 

together with its stakeholders, to assess, innovate, adapt, and overcome possible disruptions 

that may be triggered by disaster” (S. 365).  

Bei der vorangegangenen Analyse von Resilienzarten fiel zudem auf, dass Resilienz ein mehr-

dimensionales Konstrukt ist. Die Betrachtung nur einzelner Resilienzarten lässt wichtige Para-

meter außen vor. Gleichzeitig geht damit der Blick auf das Gesamtkonzept verloren. Um einen 

gesamtheitlichen Blick auf Organisationen zu ermöglichen, kann sich eines Multi-Kapital-

Ansatzes bedient werden (Mayunga, 2007). 

Kapital kann in folgende Arten untergliedert werden. Diese lauten Sozialkapital, Ökonomisches 

Kapital, Physisches Kapital, Humankapital und natürliches Kapital (Brown et al., 2017; Filimo-

nau et al., 2020; Ivkov et al., 2019; Mayunga, 2007). Der Multi-Kapital-Ansatz stützt sich mitun-

ter auf das Konzept von Nachhaltigkeit (Smith et al., 2001). Dieser besagt, dass ein positiver 

Zusammenhang zwischen Vorkommen und Ausprägung von Kapital (z.B. in Form von Ressour-

cen und Fähigkeiten) mit der nachhaltigen wirtschaftlichen Entwicklung einer Organisation be-
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steht (Smith et al., 2001; Mayunga, 2007). Es wurde festgestellt, dass Nachhaltigkeit inhärent 

mit Katastrophenresilienz verknüpft ist (Mileti, 1999; Brown et al., 2017; Lee et al., 2013). Da-

her kann geschlussfolgert werden, dass mit Zunahme an Kapital innerhalb einer Organisation 

die Optionen zum Umgang mit Krisen und der Reduzierung ihrer Negativauswirkungen wach-

sen. Dies steigert die Gesamtresilienz einer Organisation oder Gemeinde (Mayunga, 2007). Der 

Beitrag jeder Kapitalart zur Katastrophenresilienz in der Hotellerie drückt sich durch sogenann-

te Prädikatoren aus (Brown et al., 2018).  

 

Abbildung 3: Krisenresilienz in der Hotellerie 

Quelle: Eigene Darstellung 

 

Aufgrund des umfassenden Blicks auf die Mehrdimensionalität von Resilienz hat der Mulit-

Kapital-Ansatz großen Einzug in der wissenschaftlichen Literatur gefunden. Dies betrifft vor al-

lem auch Studien der jüngeren Vergangenheit (Brown et al., 2019; Ivkov et al., 2019; Filimonau 

et al., 2020). Auch Brown et al. (2017) sowie weitere Folgestudien (Brown et al., 2019; Ivkov et 

al., 2019; Filimonau et al., 2020) bedienten sich dieses Ansatzes, um gleichermaßen ein ge-

samtheitliches Bild über die Resilienz speziell in der Hotellerie abzugeben. Modellhaft darge-
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stellt wurde dies durch das „Disaster Resilience Framework for Hotels“ (Brown et al., 2019; Iv‐

kov et al., 2019). 

Aufgrund der hohen wissenschaftlichen Akzeptanz, den beschriebenen Vorteilen und zur bes-

seren Vergleichbarkeit der wissenschaftlichen Erkenntnisse, stützt sich auch diese Arbeit auf 

den Multi-Kapital-Ansatz und das „Disaster Resilience Framwork for Hotels“ (zu Deutsch: Kata‐

strophenresilienz-Modell für die Hotellerie). 

 

5.2 DISASTER RESILIENCE FRAMEWORK FOR HOTELS (DRF H) 

–  EIN MULTI-KAPITAL-ANSATZ 

Das DRFH-Modell wird im Folgenden intensiver betrachtet und auf das Forschungsobjekt der 

Arbeit angepasst. Im Zuge dessen wird eine erste Zuordnung der Attribute der Privat- und Ket-

tenhotellerie auf die jeweiligen Resilienzprädikatoren vorgenommen. Dies entspricht Ritchie & 

Jiangs (2019) Forderung nach vermehrter Testung und Adaption bereits existierender Frame-

works. 

Das ursprüngliche DRFH-Modell von Brown et al. (2018) gliedert sich in sechs Kapitalarten. Die-

se sind Sozialkapital, Ökonomisches Kapital, Physisches Kapital, Humankapital, natürliches Ka-

pital und kulturelles Kapital. Wie Filimonau & De Coteau (2020) feststellten, können kulturelles 

und Sozialkapital aufgrund der gegebenen Überschneidungen zusammengefasst werden. Fili-

monau et al. (2020) argumentieren, dass in Städten das physische Kapital eher dem natürli-

chen Kapital entspreche. Aufgrund dessen werden nachfolgend lediglich ökonomisches Kapital, 

Sozialkapital, Humankapital, physisches Kapital und die jeweiligen Resilienzprädikatoren ge-

nauer erläutert. 

5.2.1 Ökonomisches Kapital 

Unter dem Begriff des ökonomischen Kapitals werden die finanziellen Ressourcen und Kapazi-

täten eines Unternehmens wie beispielsweise Einkommen, Rücklagen, Investitionen und Kredi-

te zusammengefasst (Mayunga, 2007). Aus diesen können vier Hauptprädiktoren für Resilienz 
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herausgebildet werden. Diese sind das Vorliegen und der Zugang zu Ressourcen, die Vielfalt 

der Einkommen, die Finanzkraft sowie die ökonomische Resilienz der Mitarbeiter (Brown et al., 

2018): 

Verfügbarkeit von Ressourcen: Das Vorhandensein, die Verteilung und der Zugang zu Ressour-

cen können im Falle eines Katastrophenausbruchs den Handlungsspielraum eines Unterneh-

mens und somit dessen Resilienz beeinflussen. Die Verfügbarkeit von Ressourcen bestimmt 

sich unter anderem dadurch, inwiefern Budget für Katastrophenmanagement (Brown et al., 

2018) oder Rücklagen gebildet wurden (Malhotra & Venkatesh, 2009). Filimonau et al. äußern 

Zweifel, dass Privathotels hinsichtlich dieses Aspekts verstärkt vorgesorgt hätten (2020). Wei-

tere wichtige Faktoren stellen Versicherungszahlungen (Birkmann et al., 2013) sowie der Zu-

gang zu staatlichen Unterstützungen (Bruneau et al. ,2003) dar. Im Fall von Pandemien können 

sich diese beispielsweise in Steuervorteilen oder Förderungen äußern (Lai & Wong, 2020). 

Vielfalt der Einkommen: Die Vielfalt der Einkommen als Resilienzprädikator drückt aus, inwie-

fern bei Ausfällen einzelner Einkommensstränge Alternativen zur Verfügung stehen. Dies kann 

durch die Anzahl und Diversität der vorhandenen Einkommensquellen sowie durch die Agilität 

des Unternehmens in deren Nutzung ermittelt werden (Bruneau et al., 2003; Norris et al., 

2008). Eine genauere Betrachtung der unterschiedlichen Kundenstämme, der Diversität der 

Angebotspalette sowie der Wege zur Umsatzgenerierung, beispielsweise durch Distributions-

kanäle und Marketingmaßnahmen, kann diesen Prozess unterstützen. Laut Hodari & Sturman 

(2014) werden intensive Marketingaktivitäten und diverse Distributionskanäle vor allem durch 

Hotelketten forciert. Die Fähigkeit eines Unternehmens, in neue Märkte einzutreten, den An-

gebots- und Kundenstamm zu erweitern und so neue Einkommensquellen zu generieren, stellt 

einen weiteren Resilienzfaktor in diesem Zusammenhang dar (Ritchie, 2004). Hinsichtlich Pan-

demien könnte dies beispielsweise die vermehrte Bearbeitung des nationalen bzw. internen 

Marktes bedeuten (Lai & Wong, 2020). 

Finanzkraft: Die Finanzkraft als Resilienzprädikator ergibt sich aus der aktuellen finanziellen 

Situation des Unternehmens (Biggs et al., 2012) sowie dessen nachhaltigem wirtschaftlichen 

Wachstum (Khazai, 2016). Dies kann unter anderem durch die Profitabilität der Unternehmung 

und dem Zugang zu finanziellen Ressourcen gemessen werden (Brown et al., 2018). Da laut 

Henschel et al. (2018) Kapitalzuwachs und Wertsteigerung Hauptmotive unternehmerischen 
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Handelns der Kettenhotellerie bilden und eine verstärkte Möglichkeit zur Innenfinanzierung 

besteht, liegt eine erhöhte Ausprägung dieses Resilienzprädikators für die Kettenhotellerie na-

he. Eine negative Messgröße zur Finanzkraft stellen die bestehenden Verbindlichkeiten dar. 

Zhang, Cui, Xu & Wang (2020) beschreiben dies beispielsweise durch das Vorhandensein der 

Franchise-Fees der Kettenhotels. Weitere Resilienzprädikatoren sind die Unternehmensgröße 

(Wang & Ritchie, 2010) und das -Alter (Biggs et al., 2012). Diese werden durch die Zimmer- und 

Bettenanzahl, die Größe des Mitarbeiterpools, die Anzahl der verbundenen Unternehmen und 

die Betriebsdauer des Unternehmens genauer bestimmt (Brown et al., 2018). Wie in Kapitel 3 

deutlich wurde, ist die Unternehmensgröße der Kettenhotels im Schnitt größer als die der Pri-

vathotellerie (Henschel et al., 2018). Da die Größe des Betriebes auch den ökonomischen 

Handlungsspielraum mitbeeinflusst (Filimonau et al., 2020), sollten Kettenbetriebe eine höhe-

re Resilienz mitaufweisen. Filimonau et al. (2020) stellten jedoch im Zuge ihrer Forschungen 

fest, dass größere Hotels eine geringere Resilienz aufwiesen. Hier zeigt sich eine gewisse Dis-

krepanz der Ergebnisse. 

Ökonomische Resilienz des Personals: Die finanzielle Stabilität der Mitarbeiter durch den Er-

halt eines existenzsichernden Lohnes bezeichnet einen weiteren wichtigen Resilienzprädikator 

(Brown et al., 2018; Mayunga, 2007; Sydnor-Bousso ,Stafford, Tews, M., & Adler, 2011). 

5.2.2 Sozialkapital 

Brown et al. (2018) untergliedern die gefundenen Resilienzprädikatoren innerhalb des Sozial-

kapitals in drei Gruppen: Soziale Netzwerke und Gemeinschaften, Teamfähigkeit und Kollabo-

ration sowie Vertrauen (Brown et al., 2018): 

Soziale Netzwerke und Gemeinschaften: Das Vorhandensein von sozialen Netzwerken (Cutter 

et al., 2008), die Verbundenheit zu diesen sowie das entgegengebrachte Engagement bilden 

wichtige soziale Prädikatoren für die Resilienz eines Unternehmens (Norris et al., 2008). Laut 

Hall et al. (2018) ist das professionelle Netzwerk in der Privathotellerie eher schwach ausgebil-

det. Kettenhotels hingegen verfügen durch den Unternehmensverbund über ein starkes Netz-

werk (Henschel et al., 2018). In diesem Zusammenhang müssen auch die Informationsflüsse 

innerhalb des Netzwerkes intensiver betrachtet werden. Gegenseitige und regelmäßige Kom-

munikation kennzeichnen eine positive Einflussgröße (Kim et al., 2005; Lee et al., 2013). 



 

36 
 

Teamfähigkeit und Kollaboration: Die Fähigkeit, Negativauswirkungen einer Katastrophe zu 

überwinden und sich erfolgreich an die neue Situation anzupassen, wird maßgeblich durch die 

Zusammenarbeit im Team mitbestimmt (Norris et al., 2008). In diesem Kontext charakterisie-

ren Flexibilität und Kompromissbereitschaft im Netzwerk wesentliche Faktoren (Norris et al., 

2008). Auch das gemeinsame Erstellen, Beschließen und anschließende Umsetzen von Plänen 

ist für erfolgreiche Teamarbeit von hoher Bedeutung und markieren mitunter das Maß an 

Teamfähigkeit und Kollaboration (Norris et al., 2008). Die Forscher Filimonau et al. (2020) beo-

bachteten, dass Kettenhotels eine höhere Anzahl an Maßnahmen als Reaktion auf die Pande-

mie umsetzten und weitere geplant waren.  

Vertrauen: Gegenseitiges Vertrauen zwischen den einzelnen Interessengruppen eines Unter-

nehmens bildet die dritte große Resilienzkomponente innerhalb des Sozialkapitals (Brown et 

al., 2018). Norris et al. (2008) heben in diesem Zusammenhang das Vertrauen ineinander als 

zuverlässige Informationsquellen hervor.  

5.2.3 Humankapital 

Das Humankapital einer Organisation drückt sich durch Bildung, Gesundheit, Fertigkeiten, Wis-

sensstand und Informationsflüsse aus (Mayunga, 2007). Nach Brown et al. (2018) sind für die 

Hotellerie besonders Resilienzprädikatoren wie die Betriebskontinuität, Wissen, Adaptionsfä-

higkeit, allgemeine Fertigkeiten und die Gesundheit von Relevanz (Brown et al., 2018): 

Gesundheit: Die Resilienzkomponente Gesundheit innerhalb des Humankapitals beschreibt die 

physische, aber vor allem psychische und psycho-soziale Gesundheit der Mitarbeiter eines Un-

ternehmens. Beratungsservices, eine besondere Gesundheitsfürsorge und ein besonderes Ge-

sundheitsbewusstsein können diese positiv beeinflussen und somit zur Gesamtresilienz beitra-

gen (Cutter et al., 2008). 

Allgemeine Fertigkeiten: Für das angemessene Agieren in den unterschiedlichen Krisenphasen 

ist ein Set von Fähigkeiten von Nöten bzw. wird von diesem geprägt. Situationsbewusstsein 

sowie das Überwachen, Erkennen und Evaluieren von Risiken und Entwicklungen während den 

jeweiligen Krisenphasen spiegeln eine Gruppe an Kernfähigkeiten wider (Bilić et al., 2017; Lee 

et al. ,2013). Ausgehend der soeben beschriebenen Gefahrenbeobachtung, stellen Planungen 
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für Notfallsituationen und anschließendes Training der Mitarbeiter weitere wichtige Aufgaben 

und Fertigkeiten dar (Brown et al., 2018; Lee et al., 2013). Die Aufgaben werden verstärkt in 

der Kettenhotellerie wahrgenommen (Filimonau et al., 2020; Sawalha, Jraisat & Al-Qudah, 

2013). Ein starker, richtungsweisender Führungsstil wird als weitere Kernkompetenz und Resi-

lienzprädikator für Krisenzeiten genannt (Cochrane, 2010; Lee et al., 2013). 

Adaptionsfähigkeit: Wie in Kapitel 2 beschrieben bringen Krisen Disruptionen hervor, auf die 

es zu reagieren gilt. Die Adaptionsfähigkeit ist daher für die Krisenresilienz eines Hotels von be-

sonderer Bedeutung. Ein Unterschied zwischen der Ketten- und Privathotellerie hinsichtlich 

dieses Aspektes konnte von den Forschern Filimonau et al. (2020) nicht festgestellt werden. 

Dahles & Susilowati (2015) hingegen charakterisierten die Adaptionsfähigkeit als eine beson-

dere Stärke von kleinen Hotels. Die Adaptionsfähigkeit einer Organisation drückt sich unter 

anderem durch die Flexibilität der Mitarbeiter aus. Konkret handelt es sich um die Flexibilität, 

kurzfristig in fremden (Aufgaben-)Bereichen aktiv zu werden beziehungsweise andere Rollen 

einzunehmen (Becken et al., 2014; Filimonau et al., 2020). Dies kann beispielsweise durch die 

Rotationsfähigkeit der Mitarbeiter gemessen werden (Lee et al., 2013). Hierarchie, Spezialisie-

rung und Standardisierungsgrad können dabei mögliche Einflussgrößen sein. Laut Lee et al. 

(2013) sowie Norris et al. (2008) bedingen Adaptionen Kreativität und Innovationsgeist inner-

halb eines Unternehmens. Das Ausnutzen von Schwarmintelligenz beziehungsweise das ge-

meinsame Suchen nach Lösungen können Adaptionsprozesse und somit die Krisenresilienz be-

günstigen. Dafür ist der aktive Einbezug des Personals von Nöten (Lee et al., 2013).  

Wissen: Bei Katastrophen sind Wissen und Wissenszugänge von hoher Bedeutung, da sie stra-

tegische Planungen wie auch operative Abläufe maßgeblich beeinflussen (Bilić et al., 2017; Lee 

et al., 2013). Das Wissen über und die Sicherheit der Mitarbeiter in ihren Organisationsabläu-

fen kennzeichnen damit einen weiteren Resilienzprädikator (Brown et al., 2018; Lee et al., 

2013). Standardisierung oder die Zeit des Personals in der Organisation können die Ausprä-

gung dieses Prädikators bestimmen (Brown et al., 2018). Für die strategische Planungsfähigkeit 

sind eigene Erfahrungen mit Krisen sowie der Zugang zu Expertenwissen von besonderer Be-

deutung (Lee et al., 2013). 
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Betriebskontinuität: Damit eine Betriebsfortführung in oder nach Krisen möglich ist, ist der Er-

halt von ausreichendem und sicherem Personal vonnöten und kennzeichnet damit eine kriti-

sche Resilienzkomponente (Brown et al., 2018).  

5.2.4 Physisches Kapital 

Das physische Kapital einer Organisation ist vor allem durch seine Vermögenswerte in Form 

von physischen Bauten oder Betriebsgegenständen charakterisiert. Zusätzlich werden öffentli-

che Einrichtungen und die Infrastruktur dazu gezählt (Cutter, 2016). Prädikatoren dieses Kapi-

tals für die Resilienz einer Organisation spiegeln sich in der Messung von Sicherheit und wiede-

rum in seiner Betriebskontinuität (Brown et al., 2018). 

Sicherheit für das eigene Leben: Damit die Sicherheit für Personal und Gäste gewährleistet 

und im Krisenfall schnell reagiert werden kann, ist eine entsprechende Ausstattung von Nöten 

(Malhotra & Venkatesh, 2009). Sicherheitsstandards und -systeme (Khazai, 2016), jedoch auch 

die Gebäudestruktur und Infrastruktur bilden dabei relevante Elemente (Cutter et al., 2008; 

Brown et al., 2018). 

Betriebskontinuität: Laut Wang & Ritchie (2010) sind Technik und Tools relevante Elemente 

für die Fortführung des Betriebes. Wie zuvor beschrieben kann es im Zuge von Krisen zu Adap-

tionen kommen, welche auch das Geschäftsfeld betreffen. In diesem Zusammenhang ist die 

Nutzungsflexibilität der Räume und Gebäude von hoher Relevanz (Sydnor-Bousso et al., 2011). 

 

Der soeben beschriebene Multi-Kapital-Ansatz im „Disaster Resilience Framwork for Hotels“ 

zeigt, dass sich eine Vielzahl an Möglichkeiten zum Aufbau von Resilienzen in Hotelbetrieben 

befinden (Brown et al., 2018). Die folgende Tabelle 2 (DRFH-Modell & Charakteristika der 

Ketten- und Privathotellerie) stellt das DRFH-Modell mit den vier Kapitalarten und deren jewei-

ligen Resilienzprädikatoren dar. Die Charakteristika der Ketten- und Privathotellerie wurden  

den jeweiligen Resilienzprädikatoren zugeordnet. Weitere relevante Literatur wurde ergänzt.  
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Kapital/Prädikator Charakteristika Kettenhotellerie (lt. Lit) Charakteristika  Privathotellerie (lt. Lit)

Ökonomisches Kapital (+) besser Kapital vorhanden (Filimonau et al., 2020)

Verfügbarkeit von 

Ressourcen

(-) beschränkter Zugang (Filimonau et al., 2020)

Budget (-) Zweifel an verstärkter Bildung von Krisenbudget  (Filimonau et al., 

2020)

Versicherung

staatliche Unterstützung

Vielfalt der Einkommen

Vielfältige Wege zur 

Umsatzgenerierung

(Kunden, Angebot, 

Marketing, Sonstiges)

(+) vielfältige Marketing- und Distributionsmaßnahmen (Gardini, 2020; Henschel 

et al., 2018)

Aktive Suche nach neuen 

Möglichkeiten

Finanzkraft

Profitabilität/Wachstum (+) Kapitalzuwachs und Wertsteigerung als Hauptmotiv (Henschel et al., 2018)

(+) Möglichkeit zur Innenfinanzierung (Henschel et al., 2018)

(-) Franchise Fees (Zhang et al., 2020)

Unternehmensgröße und

-alter

(+) KHO hat mittleres bis oberes Niveau der Unternehmensgröße (Henschel et al., 

2018)

(-) PHO hat kleines bis mittleres Niveau der Unternehmensgröße 

(Henschel et al., 2018)

Ökonomische Resilienz 

des Personals

Finanzielle Stabilität der 

MASozialkapital (+) besser Kapital vorhanden (Filimonau et al., 2020)

Soziale Netzwerke

Hilfe im Netzwerk (+) starkes Netzwerk durch Unternehmensverbund (Henschel et al., 2018) (-) eher schwaches professionelles Netzwerk (Hall et al., 2018)

(+) starke Verbundenheit des Unternehmens zum Personal (Schwaiger 

& Zehrer, 2021)

Kommunikation (-) langsame Kommunikationsflüsse in großen Hotels aufgrund von Hierarchien 

(Filimonau et al., 2020)

Teamwork & Kollaboration

Flexibilität & 

Kompromissbereitschaft 

Netzwerk

(-) Flexibilität & Agilität von großen Hotels fehlt (Filimonau et al., 2020; Hodari &  

Sturman, 2014)

Umsetzung von Plänen (+) mehr Maßnahmen werden als Reaktion auf die Pandemie umgesetzt und sind 

weiter geplant (Filimonau et al., 2020)

Vertrauen

Vertrauen (-) geringe Kundenloyalität (Hao et al., 2020)

Humankapital (+) besser Kapital vorhanden (Filimonau et al., 2020)

Gesundheit

Gesundheit & Vorsorge

Allgemeine Fertigkeiten (-) unzureichende Fähigkeiten im Managment (Schwaiger & Zehrer, 

2021)

Überwachen (-) sehen und analysieren Gefahren kaum (Cushnahan, 2004)

Planungen & Schulungen (+) mehr Planung speziell für Organisationsresilienz (Filimonau et al., 2020)

(+) besser vorbereitet durch Führungskräfte (Faulkner, 2001; Hystad & Keller, 

2008)

 (+) große Unternehmen planen mehr (Ivkov et al., 2019)

(0) KHO erstellt nicht mehr Planungen für Krisen als PHO (Bilić et al., 2017) 

(-) kaum Planung wegen fehlenden Ressourcen oder Wissen 

(Cushnahan, 2004)

Führungsstil

Adaptionsfähigkeit (0) kein Unterschied zw. KHs & PHs gefunden (Filimonau et al., 2020) (0) kein Unterschied zw. KHs & PHs gefunden (Filimonau et al., 2020)

(+) kleine Hotelbetriebe besonders stark darin (Dahles & Susilowati, 

2015)
Flexibiliät MA

(Vorwärts-

/Rückwärtsintegration)

(Standardisierung d. 

(+) Offenheit (Eggers,2020)

(-) fehlende Flexibilität aufgrund  starker vertikaler Hierarchien bei großen Hotels 

(Filimonau et al., 2020; Brown et al., 2017) 

(+) kleine Hotelbetriebe besonders stark darin (Dahles & Susilowati, 

2015)

Innovation (-) wenig Innovation (Schwaiger & Zehrer, 2021)

Gemeinsames Suchen nach 

Lösungen

(-) wenig Austausch in großen Hotels aufgrund von Hierarchien (Filimonau et al., 

2020)

(+) mehr Autonomie des General Managers (Hodari & Sturman, 2014)

(+) starker Einbezug des Personal (Schwaiger & Zehrer, 2021)

Wissen

Sichere Arbeitsabläufe 

(Standardisierungsgrad)

(+) besonders hoch (Henschel et al., 2018)

(-) wenig Austausch von Wissen in großen Hotels aufgrund von Hierarchien 

(Filimonau et al., 2020)

Erfahrung, Wissen, Zugang 

zu Expertenwissen

(-) wenig Wissen zu Krisen (Cushnahan, 2004)

(-)  limitierter Zugang (Hall et al., 2018)

Betriebskontinuität

Ausreichendes, loyales & 

sicheres Personal

(-) geringere Loyalität besonders von Führungskräften (Filimonau et  al., 2020) (+) höhere Verbundenheit aufgrund von flachen hierarchischen 

Strukturen (Filimonau et al., 2020)

(+) persönlicher, familiärere Atmosphäre kann Loyalität stärken 

(Filimonau et al., 2020)

(+) langjährige Mitarbeiterbeziehungen in PHO als wichtiger Wert 

(Schwaiger & Zehrer, 2021)

Physisches Kapital (+) besser Kapital vorhanden (Filimonau et al., 2020)

Sicherheit

Gebäudestruktur für 

Sicherheit

(-) wenig Sicherheit & schwache Hygieneverhältnisse (Hao et al., 2020)

Betriebskontinuität

Technische Austattung für 

Fortführung 

(Digitalisierung)

(+) KHO technisch stärker aufgestellt (Hao et al., 2020)

Flexible Nutzung (-) eher nachträglich, da inflexibel (Filimonau et al., 2020; Hodari & Sturman, 

2014)

(+) kleine Betriebe können schneller um- oder wieder aufgebaut 

werden  (Mahon et al., 2013)
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 Tabelle 2: DRFH-Modell & Charakteristika der Ketten- und Privathotellerie 

Quelle: Eigene Darstellung (Ergebnisse aus Kapitel 3; Daten entnommen aus Bilic et al., 2017; Cushnahan, 2004; 

Dahles & Suilowati, 2015; Eggers, 2020; Filimonau et al., 2020; Gardini, 2020; Hall et al., 2018; Hao et al., 2020; 

Henschel et al., 2018; Hodari & Sturman, 2014; Hystad & Keller, 2008; Ivkov et al., 2019; Mahon et al., 2013; 

Schwaiger & Zehrer, 2021; Zhang et al., 2020) 

 

Die tabellarische Darstellung greift die Ergebnisse des Kapitels 3 Hotellerie sowie weitere For-

schungsergebnisse auf und verdeutlicht Tendenzen hinsichtlich der jeweiligen Resilienzprädi-

katoren in der Kettenhotellerie und Privathotellerie. Dennoch konnten in Bezug auf einzelne 

Faktoren, wie beispielsweise beim Resilienzprädikator Adaptionsfähigkeit, gewisse Diskrepan-

zen festgestellt werden. (siehe Tabelle 2: DRFH-Modell & Charakteristika der Ketten- und 

Privathotellerie). Daten zur Ausprägung von Resilienzprädikatoren in Kettenhotellerie (KHO) 

und Privathotellerie (PHO) fehlen teilweise. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, in-

wiefern sich Ketten- und Privathotellerie tatsächlich in ihrer Krisenresilienz unterscheiden. 

Ausgehend der Erkenntnisse der vorangegangenen Literaturrecherche ergibt sich daher fol-

gende Forschungsfrage: 

Inwiefern unterscheidet sich die Krisenresilienz der Kettenhotellerie zur Privathotellerie in 

der Stadt? 

Dies wird nachfolgend im Zuge des empirischen Teils der Arbeit genauer untersucht. 
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6  M e t h o d e  

Das Format dieser Arbeit ist in einen theoretischen und empirischen Teil untergliedert. Anhand 

einer umfassenden Literaturrecherche wurden im ersten Teil der Arbeit der theoretische Hin-

tergrund des Forschungsthemas untersucht und die Forschungslücke deutlich. Anhand des 

empirischen Teils, konkret durch eine vergleichenden Case Study Analyse, soll die Forschungs-

frage nachfolgend beantwortet und somit die Forschungslücke geschlossen werden. 

 Theoretischer Teil 

Im Zuge der Literaturrecherche wurde relevante Literatur der Themengebiete Krise, Hotellerie 

und Katastrophenresilienz systematisch beleuchtet und kritisch analysiert. 

Dafür wurde sich einer Vielzahl wirtschaftswissenschaftlicher sowie disziplinübergreifender 

Zweitliteratur bedient. Als vorrangige Literaturarten wurden Peer-reviewed Journals und wis-

senschaftliche Artikel verwendet. Weitere Referenzquellen sind forschungsrelevante Grundla-

genliteratur, E-Books und Organisationswebseiten. Diese sind in deutscher und englischer 

Sprache verfasst. Für den Großteil der Arbeit wurde jedoch auf internationale, englischsprachi-

ge Literatur zurückgegriffen. Zugang zu jener Literatur wurde über diverse Onlinedatenbanken 

wie beispielsweise JSTOR.org, WISO, der Bibliothek der Universität Wien und durch Fachaus-

tausch mit Tourismus- oder Resilienzforschern erhalten. 

Empirischer Teil 

Der empirische Teil dieser Arbeit stützt sich auf die vorausgegangene Literaturrecherche. Mit-

hilfe der vergleichenden Case-Study-Analyse sollen die Unterschiede der Hotelarten herausge-

arbeitet werden. Die dafür notwendigen Informationen werden im Zuge eines Interviews er-

hoben. Zur Befragung der jeweiligen Unternehmen wird sich eines semi-strukturierten Frage-

bogens bedient. Dieser gliedert sich nach dem im theoretischen Teil vorgestellten DRFH-

Modells und den jeweiligen Kapitalprädikatoren. Mithilfe der Inhaltsanalyse nach Mayring 

(2015) werden die Ergebnisse des Interviews nachfolgend analysiert und die gewonnenen Er-

kenntnisse entsprechend des DRFH-Modells dargestellt. Dadurch soll die Forschungsfrage be-

antwortet und die Forschungslücke geschlossen werden. 
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6.1 CASE STUDY 

Case Study 

Case Studies (zu Deutsch Fallstudien) sind umfassende Untersuchungen eines aktuellen Vor-

gangs oder Zustands in der Praxis (Yin, 2008). Case Studies beinhalten meist verschiedene Da-

tenquellen (Yin, 2013), versuchen Vorgänge tiefer zu ergründen und können somit genauer 

aufdecken, wie oder wieso ein bestimmter Vorgang in einer spezifischen Situation eintritt (Yin, 

2008). Zudem können dadurch Kontextspezifitäten sichtbar und Grenzen deutlicher werden 

(Yin, 2008).  

Die vorliegende Arbeit bedient sich Experteninterviews als Datenquelle für die Case Studies. 

“Interviews are a highly efficient way to gather rich, empirical data, especially when the phe-

nomenon of interest is highly episodic and infrequent” (Eisenhardt & Graebner, 2007, S. 28). 

Das “Wie” oder „Wieso“ eines Vorganges in einem unregelmäßigen und ungewöhnlichen Kon‐

text entspricht dem Forschungsobjekt und der Fragestellung dieser Arbeit und soll somit die 

Beantwortung der Forschungsfrage ermöglichen.  

6.2 DATENSET & FELDZUGANG 

Als Studiengebiet für die empirische Untersuchung wurde die Kettenhotellerie und Privatho-

tellerie in der Stadt Wien gewählt. Die Auswahl eines homogenen Kontextes, die explizite Un-

tersuchung der Stadt Wien, impliziert gleiche Umweltvoraussetzungen für die befragten Hotels 

und soll dadurch eine deutlichere Identifikation von Einflussgrößen auf den jeweilige Hoteltyp 

ermöglichen. 

Als Teilnehmer der Studie werden jeweils vier Hotelmanager der Privathotellerie und der Ket-

tenhotellerie befragt. Die Auswahl der Hotelbetriebe wurde auf Grundlage verschiedener Fak-

toren getroffen. Darunter zu nennen sind die unterschiedlichen Größen, Alter, Management-

formen, Hoteltypen (KHO oder PHO) und Konzepte der jeweiligen Hotelbetriebe. Auch die Be-

reitschaft und zeitliche Verfügbarkeit der Hotelexperten stellen ein wesentliches Kriterium dar. 

Die Kontakte zu den jeweiligen Hotelexperten wurden durch mrp hotels hergestellt. 
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Als Studienzeitraum für die Befragung wurden zwei Monate (Mitte Februar bis Mitte April 

2021) während Covid19 definiert. Während vorherige Forschung Krisenmanagement und -

resilienz vermehrt vor oder nach Krisen untersucht haben, bietet der Forschungszeitraum wäh-

rend der Krise Differenzierungspotential. Vor allem aber können durch die Aktualität der Krise 

akute Schwächen und Stärken der Hotelbetriebe, die Verfügbarkeit oder das Fehlen von Res-

sourcen und Fähigkeiten, in der derzeitigen Situation leichter wahrgenommen werden.  

6.3 INTERVIEW DESIGN & ENTWICKLUNG DER UMFRAGE 

Die Teilnehmer der Studie werden nach dem Schema eines semi-strukturiertes Interviews be-

fragt (Bernard, 2006; Kaiser, 2014). Dieses gliedert sich in vordefinierte, einem Konzept fol-

genden Fragen und spontanen, im Interview neu auftretenden und zum Teil kontextspezifi-

schen (Nach-) Fragen (Avasarika & Chordiya, 2007). Das dem Interviewleitfaden zugrundlie-

gende Konzept bildet der Multi-Kapital-Ansatz bzw. das DRFH-Modell nach Brown et al. (2018). 

Wie in Kapitel 5.2 dargestellt beschreibt dieses verschiedene Kapitalarten und den dazugehöri-

gen Resilienzprädikatoren, von denen vier genauer analysiert werden. Im Zuge des Interviews 

werden das Vorhandensein, die Ausprägung und der Einfluss der jeweiligen Kapitalfaktoren 

und Resilienzprädikatoren auf die Katastrophenresilienz im Unternehmen erfragt.  

Um weitere Charakteristika zu bestimmen, die möglicherweise im Zusammenhang mit der Kri-

senresilienz stehen könnten, werden anschließend Daten zum Profil des Hotelmanagers und 

des Hotelbetriebes ermittelt. Bezüglich des Hotelprofils umfassen diese die Hotelkategorie, die 

Größe des Hotels und des Konzerns, Zimmeranzahl, Bettenanzahl, Mitarbeiteranzahl, bisherige 

Existenz-/Betriebsdauer, Sternekategorie bzw. Qualitätsstufe, den Umsatz des Vorjahres des 

Kriseneintritts 2019 sowie die Betriebsform. Für das Managerprofil werden Geschlecht, Bil-

dungsgrad, Ausbildung, Arbeitserfahrung und Erfahrung mit Krisen erfragt.  

Entsprechend den wissenschaftlichen Standards werden Namen oder Aussagen, die die Ano-

nymität des Unternehmens und des Hotelmanagers gefährden würden aus dem Interview-

Transkript entfernt.  
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6.4 DATENANALYSE 

Laut Mayring (2015) entsprechen die Anforderungen von Fallstudien der „eher offenen, eher 

deskriptiven, eher interpretativen Methodik“ (S.23) der qualitativen Analyse. Die Inhaltsanaly-

se verfolgt das Ziel, aufgezeichnete Kommunikation methodisch, anhand verschiedener Prinzi-

pien und auf Grundlage einschlägiger Theorien zu untersuchen, sodass neue Erkenntnisse ab-

geleitet werden können (Mayring, 2015). Da dies dem Erkenntnisziel der Arbeit entspricht, 

wird die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) zur Analyse der Interviewergebnisse 

verwendet und anschließend erläutert. 

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) beinhaltet drei Haupttechniken bzw. Teilar-

beitsschritte. Diese lauten Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung (Mayring, 2015). 

Durch die Zusammenfassung soll die Datenmenge zunächst auf die entscheidenden Kernaus-

sagen verringert werden (Kaiser, 2014; Mayring, 2015). Dadurch soll gleichermaßen die Über-

sichtlichkeit der Datensätze hergestellt werden (Mayring, 2015). Im Zuge der Explikation wer-

den wesentliche Textausschnitte wieder einbezogen und den Kernaussagen beigefügt, um Ab-

hängigkeiten und Zusammenhänge darzustellen und so eine korrekte Interpretation der Aus-

sagen zu gewährleisten (Kaiser, 2014; Mayring, 2015). Im anschließenden Strukturierungs-

schritt werden die erarbeiteten Exzerpte kategorisiert. Die Kategorisierung erfolgt aus der zu-

grundeliegenden Theorie, einschlägiger Literatur oder aus Besonderheiten der Textpassagen 

(Kaiser, 2014). Für diese Arbeit wurde das in Kapitel 5.2 erläuterte DRFH-Modell als Kategori-

sierung gewählt. 

6.4.1 Zuverlässigkeit 

Um eine hohe Qualität der Fallstudien zu gewährleisten und Fehler wie Vorurteile oder Trug-

schlüsse zu vermeiden, ist die Allgemeingültigkeit und Überprüfbarkeit der Ergebnisse von 

höchster Bedeutung (Yin, 2013). Laut Eisenhardt & Graebner (2007) kann dies durch das Befra-

gen und Untersuchen von mehreren Fällen und Experten unterschiedlicher Positionen begüns-

tigt werden. Gleichzeitig kann damit das analytische Potential und den Erkenntnisgewinn maß-

geblich verstärkt werden (Eisenhardt & Graebner, 2007). Daher wurden mehrere Unterneh-

men der jeweiligen Hotelkategorie interviewt. Die Interviews dauerten zwischen 20 und 90 

Minuten. 
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Durch das direkte Hinweisen, der nachfolgenden Anonymisierung des Studienteilnehmers und 

-betriebes, konnten möglichst unbefangene, realitätsnahe Antworten gefördert werden. Dies 

sowie die Kategorisierung von Informationen kann die Replizierbarkeit der Daten unterstützen. 

In dieser Arbeit wurde eine Kategorisierung unter anderem durch das DRFH-Modell grundge-

legt und nachfolgend den Interviews in der Analyse wiederholt. Die Reduzierung der gesam-

melten Informationen auf den Kern der Aussagen unterstützt die Überprüfbarkeit und Zuver-

lässigkeit der Ergebnisse zusätzlich (Yin, 2013; Mayring, 2015). Dies wurde daher im Interview-

leitfaden sowie im Zuge der Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) durch mehrere Reduktions-, 

Generalisierungs- und Paraphrasierungsschritte berücksichtigt. Um diesen Prozess nachvoll-

ziehbar sowie mögliche Fehler in der Reflexion der Ergebnisse überprüfbar zu machen, wurden 

die Interviews transkribiert. Der Interviewleitfaden wurde im Appendix zur Verfügung gestellt. 

6.4.2 Validität 

Um das Ziel dieser Arbeit, die Beantwortung der Forschungsfrage und das Schließen der For-

schungslücke, gezielt zu erreichen, ist eine Validierung der Methodik vonnöten. Dies impliziert, 

dass das Messergebnis dem angestrebten Messziel entspricht. Dafür wurde zunächst ein Heli-

kopterinterview mit einem Hotelbetrieb durchgeführt und der Interviewleitfaden entspre-

chend angepasst. Des Weiteren wurden grundlegende Begrifflichkeiten vor und während des 

Interviews erklärt, um divergierende Begriffsverständnisse und somit fehlerhafte Erkenntnisse 

zu verhindern. 
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6.5 ANALYSE 

Das folgende Kapitel hat die Analyse der Experteninterviews zum Ziel. In einem ersten Teil (Ka-

pitel 6.5.1) werden dafür die Unternehmen, deren genauen Charakteristika sowie die Inter-

viewpartner genauer beleuchtet. Anschließend werden die Interviews analysiert und die Er-

gebnisse nach den Kategorien des DRFH-Models geordnet und dargestellt (Kapitel 6.5.2). 

6.5.1 Beschreibung der Unternehmen 

Nachfolgend werden die interviewten Manager und deren Hotelbetriebe beschrieben. Es han-

delt sich hierbei um jeweils vier Experten der Ketten- oder Privathotellerie. Zimmer-, Betten- 

und Mitarbeiteranzahl sollen einen ersten Eindruck über die Größenverhältnisse der Betriebe 

geben. Weitere Angaben zur bisherigen Betriebsdauer, Qualitätsstufe, dem Umsatz 2019 und 

der Betriebsform werden aufgeschlüsselt. Für das Managerprofil wurden Geschlecht, höchster 

Abschluss, Ausbildung im Tourismus, die Arbeitserfahrung als Hotelmanager (in Jahren), die 

Erfahrungen mit Krisen sowie die aktuelle Position im Betrieb erfragt. Manager- und Hotelna-

men wurden für die Zuverlässigkeit der Daten (siehe Kapitel 6.4.1) anonymisiert und durch Ab-

kürzungen und Zahlen ersetzt. 

Kettenhotel 1 (KH1) 

Hotelprofil: 

Zimmeranzahl   143 

Bettenanzahl   286 

Mitarbeiteranzahl  150 (vor Covid: 213) 

bisherige Existenz-/Betriebsdauer 7 Jahre 

Sternekategorie/Qualitätsstufe 5-Sterne-Luxushotel 

 

Umsatz 2019  >30 Millionen 

Betriebsform Managementbetrieb 

 
 

Mangerprofil: 

Geschlecht  Weiblich 

Bildungsgrad/höchster Abschluss Bachelor  

Ausbildung im Tourismus Ja 

Arbeitserfahrung als Hotelmanager  25 Jahre 
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Aktuelle Position im Betrieb Area Vice President Austria-Italy-Hungary, General 

Manager, Chair für Women at KH1 in South-West-

Asia Global Diversity, Equity & Inklusion 

Erfahrungen mit Katastrophen 

 

Wirtschaftskrise, 9/11, Schweinegrippe, SARS 

 

Der Kettenbetrieb KH1 verfügt neben den obenstehenden Charakteristika über fünf Restau-

rants und einer großen Hotel- und Cocktailbar. Aufgrund des hohen Niveaus der Speisen und 

Getränke, der zentralen Lage und dem besonderen Ambiente werden diese auch von der Wie-

ner Bevölkerung immer wieder aufgesucht. Des Weiteren besitzt das Hotel über 800m² Veran-

staltungsfläche und einem 1000m² großen SPA- und Fitnessbereich. 

Kettenhotel 2 (KH2) 

Hotelprofil: 

Zimmeranzahl   101 

Bettenanzahl   196 

Mitarbeiteranzahl  30-40 

bisherige Existenz-/Betriebsdauer: seit 1997  

Sternekategorie /Qualitätsstufe Mittelklasse 

Umsatz 2019  4,2 Mio. € (netto) 

Betriebsform Eigenbetrieb mit Franchisevertrag 

 

Mangerprofil: 

Geschlecht  Männlich 

Bildungsgrad/höchster Abschluss Master 

 

Ausbildung im Tourismus Nein (nebenbei, bei Eltern) + Trainee Programm 

Arbeitserfahrung als Hotelmanager  16 Jahre 

Aktuelle Position im Betrieb: Eigentümer und Geschäftsführer 
Erfahrungen mit Katastrophen Finanzkrise 

 

Das Kettenhotel KH2 bezeichnet sich als Hybridform zwischen einem Kettenhotel und einem 

typischen Familienbetrieb. Es entstammt einer Familiendynastie, die ursprünglich aus mehre-

ren Hotelbetrieben bestand. Im Zuge des Übergabeprozesses, der nach mehreren Jahren Ge-
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sprächsführung im Jahr 2019 abgeschlossen wurde, wurden die Betriebe zwischen den Ge-

schwistern aufgeteilt. Die Schwester führt nun ein Privathotel, während der Experte von KH2 

durch einen Franchisevertrag einer Hotelkette angeschlossen ist. Das Kettenhotel wird als eher 

kleinstrukturiert beschrieben. Die Zielgruppe stellen Einzelreisende sowohl aus dem Business- 

als auch dem Leisure-Bereich dar. 

Kettenhotel 3 (KH3) 

Hotelprofil: 

Zimmeranzahl   252 

Bettenanzahl   500 

Mitarbeiteranzahl  60   (80 vor Covid) 

bisherige Existenz-/Betriebsdauer: 20 Jahre 
Sternekategorie /Qualitätsstufe 4-Sterne-Betrieb 

 

 

 

Umsatz 2019  (keine Angabe gewünscht) 
-  Betriebsform Leasingbetrieb 

 

Mangerprofil: 

Geschlecht  Männlich 

Bildungsgrad/höchster Abschluss Hotelfachschule, Unternehmerprüfung 

Ausbildung im Tourismus Ja 

Arbeitserfahrung als Hotelmanager  seit 16 Jahren 

Aktuelle Position im Betrieb: Cluster General Manager, verantwortlich für meh-

rere Hotels 
Erfahrungen mit Katastrophen 2008 Finanzkrise, Rinderwahn, Schweinegrippe 

 

Das Kettenhotel KH3 verfügt über 14 Seminar- und Konferenzräume und 750m² Konferenzflä-

che und fokussiert sich daher auf Seminare, Kongresse und Übernachtungen. Unter der Woche 

beherbergt das Kettenhotel Business- und Kongresstouristen, an den Wochenenden liegt der 

Fokus auf Leisure-Gästen. 83% seiner Gäste bezieht das Hotel aus internationalen Quellmärk-

ten. Das Kettenhotel bezeichnet sich als Full-Servicehotel. Zusätzlich zu dem hauseigenen Ser-

vicepersonal wird die Housekeeping-Abteilung ausgelagert. 
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Kettenhotel 4 (KH4) 

Hotelprofil: 

Zimmeranzahl   458 

Bettenanzahl   900 

Mitarbeiteranzahl  120 (vor Covid: 280) 
bisherige Existenz-/Betriebsdauer: Seit 1964 

Sternekategorie /Qualitätsstufe  Upscale (knapp unter Luxury) 

Umsatz 2019  25-30 Millionen (netto) 

Betriebsform Managementbetrieb 

 

Mangerprofil: 

Geschlecht  weiblich 

Bildungsgrad/höchster Abschluss Diplomkauffrau 

Ausbildung im Tourismus Nein 

Arbeitserfahrung als Hotelmanager  20 Jahre 

Aktuelle Position im Betrieb: General Manager 

Erfahrungen mit Katastrophen Manila: Jahrtausendüberschwemmung, 

2008 Finanzkrise, (SARS) 

 

Das Kettenhotel KH4 stellt eines der größten Kettenhotels Wiens dar. Zwischen 80 und 90% 

seiner Gäste bezieht das Hotel aus internationalen Märkten. Der Fokus des Kettenbetriebes 

KH4 liegt auf dem Kongress-, Seminar und Incentive-Tourismus. Das Gruppengeschäft daher 

bildet einen wichtigen Wirtschaftsstrang für das Unternehmens. Darüber hinaus zeichnet sich 

das Hotel durch seine Tradition, die zentrale Lage und seine bekannte Hotelbar aus. 

Privathotel 1 (PH1) 

Hotelprofil: 

Zimmeranzahl   32         (64 mit zweitem Betrieb) 

Bettenanzahl   64         (128 mit zweitem Betrieb) 

Mitarbeiteranzahl  ~40 

bisherige Existenz-/Betriebsdauer: 9 Jahre 

Sternekategorie /Qualitätsstufe 5-Sterne-Hotel 

 

Umsatz 2019  5 Millionen (netto) 

Betriebsform Eigentumsbetrieb 
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Mangerprofil: 

Geschlecht  Männlich 

Bildungsgrad/höchster Abschluss Master 

Ausbildung im Tourismus Nein 

Arbeitserfahrung als Hotelmanager  Unter 10 Jahren 

Aktuelle Position im Betrieb: Eigentümer 

Erfahrungen mit Katastrophen Ja 

 

Das Privathotel PH1 gehört einer Unternehmensgruppe an, die aus einem weiteren Hotelbe-

trieb, einem Weingut und einer Immobilienfirma besteht. Der Fokus des Privathotels liegt auf 

Architektur, Mode und Design. Dies betrifft die Unternehmensausstattung wie auch das Klien-

tel. Ein Drittel der Kunden bilden Geschäftsreisende, zwei Drittel Freizeittouristen. 

 

Privathotel 2 (PH2) 

Hotelprofil: 

Zimmeranzahl   91 

Bettenanzahl   176 

Mitarbeiteranzahl  25 (vor Krise 30) 

bisherige Existenz-/Betriebsdauer: 2001 

Sternekategorie /Qualitätsstufe Boutiquehotel 

Umsatz 2019  2,8 Millionen 

Betriebsform Eigentumsbetrieb 

 

Mangerprofil: 

Geschlecht  Weiblich 

Bildungsgrad/höchster Abschluss Touristikkauffrau 

Ausbildung im Tourismus Ja 

Arbeitserfahrung als Hotelmanager  20 Jahre 

Aktuelle Position im Betrieb: Eigentümerin & Geschäftsführerin 

Erfahrungen mit Katastrophen 9/11, 2008 Wirtschaftskrise 
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Das Privathotel PH2 ist ein Boutiquehotel mit einem starken Fokus auf das Thema Nachhaltig-

keit. Dies betrifft nicht nur das Management, sondern auch die angebotenen Dienstleistungen. 

Der Betrieb hat den Status eines Hotel Garni. 

 

Privathotel 3 (PH3) 

Hotelprofil: 

Zimmeranzahl   111             (350 Hotelgruppe) 

Bettenanzahl   170             (680 Hotelgruppe) 

Mitarbeiteranzahl  90               (vor Covid: 200, bis Oktober 170) 

bisherige Existenz-/Betriebsdauer: 1600 

Sternekategorie /Qualitätsstufe 4-Sterne-Betrieb(e) 

Umsatz 2019  ~ 15 Millionen (netto) 

Betriebsform Eigentümerbetrieb 

 

Mangerprofil: 

Geschlecht  männlich 

Bildungsgrad/höchster Abschluss Touristikkaufmann 

Ausbildung im Tourismus Ja 

Arbeitserfahrung als Hotelmanager  27 Jahre 

Aktuelle Position im Betrieb: Direktor der Hotelgruppe 
Erfahrungen mit Katastrophen 2008 Wirtschaftskrise, diverse politisch induzierte 

Tourismuskrisen 
 

Das Privathotel PH3 gehört einer Unternehmensgruppe bestehend aus 5 Hotels an. Die Betrie-

be befinden sich alle im 4-Sternebereich mit geringen qualitativen Abstufungen. Dennoch las-

sen sich Unterschiede in Design und Ausstattung vorfinden. Als Familienbetrieb mit einer vier-

hundertjährigen Existenzdauer setzt das Unternehmen auf Persönlichkeit, Individualität und 

Tradition. Zwei Drittel seiner Gäste bilden Leisure-Reisende, ein Drittel Geschäftsreisende. 
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Privathotel 4 (PH4) 

Hotelprofil: 

Zimmeranzahl   102 

Bettenanzahl   200 

Mitarbeiteranzahl  42  

bisherige Existenz-/Betriebsdauer: knapp 70 Jahre 

Sternekategorie /Qualitätsstufe 4* Boutiquehotel 

Umsatz 2019  ~4 Millionen 

Betriebsform Eigentumsbetrieb 

 

Mangerprofil: 

Geschlecht  männlich 

Bildungsgrad/höchster Abschluss Tourismuskolleg 

Ausbildung im Tourismus Ja 

Arbeitserfahrung als Hotelmanager  23 Jahre 

Aktuelle Position im Betrieb: Geschäftsführender Gesellschafter 

Erfahrungen mit Katastrophen 2008 Finanzkrise, 9/11 Terroranschlag  

 

Das Privathotel PH4 charakterisiert sich als Hotel Garni mit Hotelbar. Sein USP ist sein Fokus 

auf Kunst, Ökologie und Nachhaltigkeit. Die Spezialisierung auf Kunst zeigt sich durch die von 

lokalen Künstlern individuell gestalteten Zimmer. Im Sinne der Ökologie und Nachhaltigkeit hat 

das Hotel CO2-Neutralität zum Ziel. Ökologie zeigt sich auch in der Angebotsgestaltung und 

lockt damit gezielt Gäste an. Die Zielgruppe bilden gehobene Privatkunden. Der Kundenstamm 

gliedert sich zu 75% in Individualkunden aus EU, die restlichen 25 % sind mittelständische Bu-

sinesskunden. 
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6.5.2 Ergebnisse 

Ziel dieses Kapitels ist es, die Ergebnisse der in Kapitel 6.5.1 beschriebenen Experteninterviews 

zusammenzuführen und entsprechend des Krisenresilienzmodells (siehe Kapitel 5.2) zu struk-

turieren. Dabei werden die Ergebnisse der befragten Kettenhotels mit denen der Privathotels 

verglichen sowie Besonderheiten der einzelnen Hotels herausgestellt. 

6.5.2.1 Ökonomisches Kapital 

Wie in Kapitel 5.2.1 beschrieben, wird ökonomisches Kapital in vier Prädikatoren unterteilt: Die 

Verfügbarkeit von Ressourcen, die Vielfalt der Einkommen, die Finanzkraft und die ökonomi-

sche Resilienz des Personals. 

Verfügbarkeit von Ressourcen 

Die Verfügbarkein von finanziellen Ressourcen wurde anhand von gebildeten Rücklagen, Versi-

cherungszahlungen und der Erfahrung mit staatlichen Unterstützungen gemessen.  

Es stellte sich heraus, dass sowohl bei den Kettenhotels als auch bei den Privathotels (PH1, 

PH3, PH4) jeweils drei von vier ausreichend Rücklagen bzw. Budget für Krisen gebildet hatten. 

Auffällig war, dass gerade diese drei der Privathotellerie auch ein oder mehrere Standbeine 

außerhalb der Hotellerie oder des Tourismus besitzen (PH1, PH3, PH4). Das Fehlen von Rückla-

gen im vierten Privatbetrieb wurde damit begründet, dass eine solche Krise nicht denkbar ge-

wesen sei, und das Geld sofort wieder reinvestiert beziehungsweise zur Stärkung der Bonität 

verwendet wurde. Auch wenn finanzielle Mittel bei drei der Kettenhotels zur Verfügung stan-

den, berichteten zwei der Ketten-Experten, dass nun Hilfe durch den Gebäudeeigentümer nö-

tig ist (KH4, KH1). Die Hotelmanagerin des Kettenhotels KH4 gab an, dass der Gebäudeeigen-

tümer in weitere Industrien investiere. KH3 erklärte, dass bei Ihnen aufgrund der Unterneh-

mensform einer AG die Notwendigkeit zum Bilden von Rücklagen vorgegeben war. Jener Be-

trieb, welcher keine ausreichenden Rücklagen vorweisen konnte, begründete dies mit dem vor 

kurzem abgehaltenen Übergabeprozess, bei dem Rücklagen durch die Eltern einbehalten wur-

den (KH2). 
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Zahlungen durch die Versicherungen wurden sowohl bei den Kettenhotels, als auch bei den 

Privathotels bei jeweils drei von vier Befragten negiert. Ein Kettenhotel (KH4) sei für einen 

kleinen Teilbetrag noch in den Verhandlungen. Das Privathotel PH3 berichtete jedoch, dass ein 

„nicht unwesentlicher Ersatz“ erhalten wurde, da sie einen „Ferrari unter den Versicherungen“ 

(PH3, Zeile 76) besaßen und viel verhandelt wurde. 

Hinsichtlich der staatlichen Unterstützung gaben drei Privathotels an, dass die Höhe der Unter-

stützungen in Ordnung ist beziehungsweise in entsprechendem Umfang zukommt. Das vierte 

Privathotel (PH3) hingegen schilderte die Problematik der Maximalgrenze der Zahlungen auf 

800.000 Euro. Obwohl das Unternehmen aus fünf Hotelbetrieben besteht, wurde nur ein ein-

ziger Zuschuss gewährt. Drei der interviewten Kettenhotels kritisierten die Begrenzung der 

Zahlungen als nicht ausreichend hinsichtlich der jeweiligen Unternehmensgröße und der An-

zahl der Betriebe. „800.000 für mich ist nichts, ja. Für das kleines Beisl um die Ecke ist es si-

cherlich ausreichend und kann auch viele Betriebe unterstützen, aber 800.000 zahlt gerade 

mal einen Monat Gehälter.“ (KH1, Zeilen 60-62). KH2 beschriebt die Betriebsteilung im Zuge 

des Übergabeprozesses aus dem Vorjahr als große Herausforderung für den Erhalt von staatli-

chen Unterstützungen. Umsatzkostenersatzzahlungen fehlen bisher zur Gänze und zusätzliches 

eigenes Zutun sowie Hilfeleistungen durch das Netzwerk sind vonnöten. Auch einem weiteren 

Kettenhotel (KH1) fehlten nach wie vor Umsatzverlustkostenersatzzahlungen und Fixkostenzu-

schüsse. Andere Zahlungen, wie Fixkostenzuschüsse oder Kurzarbeitergelder, werden im Be-

trieb von KH2 jedoch schnell (monatlich) erhalten. Dies ist vor allem einem eigenen, auf Förde-

rungszahlungen spezialisiertem Team geschuldet. Auch das Privathotel PH3 berichtete von ei-

nem inzwischen schnellen Erhalt des Kurzarbeitergeldes. Der Befragte nimmt an, dass dies auf 

das gute interne Management und die zeitnahe Abgabe der Anträge (in einem größeren Be-

trieb) zurückzuführen ist: 

 „Was sicher ein Vorteil von einem ein bisschen größeren Unternehmen ist, ist, dass wir 

zeitmäßig da sehr organisiert und sehr früh dran sind. Also habe ich am dritten Februar 

für Jänner schon eingereicht, weil alles fertig war. Und ich glaube schon, dass das mit 

ein Grund ist, weil ganz viele Betriebe natürlich von ihrem Steuerberater abhängig sind. 

Und die derzeit wahrscheinlich auch gerade an ihre Grenzen stoßen, was das Arbeitsvo-

lumen betrifft“ (PH3, Zeilen 99-104). 
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Sowohl unter den befragten Privathotels, als auch bei den Kettenhotels kritisierte jeweils ein 

Hotel (PH2 und KH1) die Verspätung der Kurzarbeiterzahlungen und der daraus folgenden 

Notwendigkeit einer Vorfinanzierung auf bis zu vier Monate. Dies gestaltet sich angesichts feh-

lender Umsätze als besonders schwierig (PH2). Generell wurde die Behördenkommunikation 

als sehr schwierig (KH2) und der bürokratische Aufwand als insgesamt zu hoch beschrieben. 

„Ich glaube, wenn alle Betriebe über die bürokratischen Hürden bei der Kurzarbeit und über 

das, was die Mitarbeiter einen letztendlich trotzdem kosten, gewusst hätten, dann wäre nie-

mand in die Kurzarbeit gegangen. Das ist meine tiefste Überzeugung. Wir haben 30 Prozent 

Mitarbeiterkosten – trotzdem“ (PH2, Zeilen 61-65) so die Geschäftsführerin eines Privathotels. 

Vielfalt der Einkommen 

Die Vielfältigkeit der Wege zur Umsatzgenerierung wurde von den Privathotels einstimmig 

durch diverse Kundensegmente beschrieben. Es fiel auf, dass drei der Privathotels vermehrt 

Nischen bespielten und gleichzeitig ein gewisses Maß an Diversität innerhalb dieser z.B. hin-

sichtlich der Reisemotivation (geschäftlich oder touristisch) bestand (PH1,2,4). Die Zielgruppen 

im Privathotel PH1 sind beispielsweise alle in der Nische und im Themenbereich Mode, Archi-

tektur und Design angesiedelt. PH4 und PH2 hoben ihren USP der Nachhaltigkeit hervor. Dar-

über hinaus ist das Netzwerk und die Bekanntheit der Eigentümerin ein wichtiger Schlüssel zur 

Nachfrage in PH2. Lediglich eines der vier Privathotels (PH4) wies auf eine breite Produktdefi-

nition, um unterschiedliche Zielgruppen anzusprechen, hin. Der Hoteldirektor der fünf Hotel-

betriebe PH3 beschrieb, dass es zwar nur leicht qualitative Unterschiede unter den Häusern 

gibt, das Interior der Häuser jedoch speziell auf die unterschiedlichen Kundensegmente und 

Präferenzen (von Tradition bis Modern) ausgerichtet ist. Dies wird, so PH3, bei einer sukzessi-

ven Öffnung der Betriebe besonders hilfreich sein. Zwei Individualhotels verwiesen zudem auf 

ihre Marketing- und Verkaufsmaßnahmen und das dafür extra eingesetzte Personal (PH2 und 

PH3). Für PH2 sind ihr Netzwerk und die persönliche Bekanntheit der Eigentümerin ein wichti-

ger Schlüssel zur Nachfrage. Eine weitere Besonderheit ist, dass wie zuvor beschrieben, drei 

der interviewten Privathotels weitere Umsätze durch ein oder mehrere Standbeine außerhalb 

der Hotellerie erwirtschafteten. Diese Standbeine wurden gerade mit Hinblick auf mögliche 

Krisen, zur Minderung des Risikos anstelle der Verwirklichung von Erweiterungsbestrebungen 

aufgebaut, so die Experten von PH4 und PH3. 



 

56 
 

Unter den befragten Kettenhotels schilderte nur eines sowohl eine Diversität der Kundenseg-

mente als auch eine breite Angebotspalette als im Hotel gegeben (KH1). Unter diesen Kunden-

segmenten befand sich unter anderem jenes, dass auch während Covid19 noch reisen durfte 

und so Umsätze für KH1 generierte. „Im Vergleich mit unseren Mitbewerbern sowie auch mit 

Wien als Stadt sind wir um einiges früher in der Belegung momentan als die anderen, weil wir 

uns so breit aufgesetzt haben und weil wir genau die Zielgruppe vor Covdi19 erreicht haben, 

die uns jetzt helfen, durch die Krise zu kommen“ (KH1, Zeilen 10-13). Auffällig war, dass KH1 

nicht nur den internationalen Gast, sondern auch nationale und vor allem lokale Kunden zur 

Zielgruppe hat. Die Hotelexpertin von KH1 führte aus, dass die angebotenen Produkte und 

Dienstleistungen wie SPA, Restaurants und Bars gerade in den Öffnungsphasen im Sommer 

viele lokale Gäste anzog und somit einen schnellen Wiederanstieg der Umsätze ermöglichten. 

Konträr dazu gab das zweite befragte Kettenhotel, KH2 an, eine geringe Diversität des Kunden-

stammes, (einer kleinen Angebotsstruktur mit) wenig zusätzlichem Angebot und einem Fokus 

auf Einzelgäste zu besitzen. Dieser Fokus hatte die Sicherheit der Abläufe und die Qualität der 

angebotenen Dienstleistung bei gleichzeitiger hoher Durchlaufquote zum Ziel. KH3 und KH4 

hatten sich auf das Gruppen- und MICE (Meeting, Convention, Incentive und Events)-Geschäft 

spezialisiert und zwischen 80 und 90 Prozent ihres Gästeklientel aus dem Ausland bezogen. In 

Bezug auf die Vielfalt der Umsatzgenerierung betonten alle interviewten Kettenhotels ihre 

mannigfaltigen Vertriebskanäle, die intensiven Marketingmaßnahmen und das Yield-

Management durch spezialisierte Teams und Abteilungen. Schnelles und dynamisches Handeln 

stellen wesentliche Faktoren für erfolgreiche Umsatzgenerierung in KH3 dar, so der verant-

wortliche Experte. Auch die Bedeutung der Kettenmitgliedschaften wurde von mehreren Ex-

perten besonders hervorgeben.  

Aufgrund der breitflächigen Umsatzausfälle begaben sich alle interviewten Experten aktiv auf 

die Suche nach neuen Möglichkeiten zur Umsatzgenerierung. Neben eigenen Überlegungen 

und Austausch der Ideen im Team oder im Netzwerk, setzen drei der vier Privathotels die 

Ideen in die Praxis um und testeten diese (PH1, PH2 und PH4). PH1 stellte beispielsweise Zim-

mer für Quarantänierungen & Rettungskräfte sowie Angebote zur Homeoffice-Nutzung der 

Zimmer bereit. Diese wurden jedoch als nicht rentabel wahrgenommen. Der Experte von PH4 

kam zu folgendem Schluss: „Das Thema Hotelzimmer als Office, das Thema Wohnen auf Zeit. 

Dafür waren aus meiner Sicht die Märkte einfach nicht groß genug“ (PH4, Zeilen 85-87). Der 



 

57 
 

Unternehmer beschloss daher, die Zeit zu nutzen, Investitionen für die Zukunft zu tätigen und 

bereits geplante Bauvorhaben vorzuverlegen. Beispielsweise sollte durch den Bau von Semi-

narräumen zukünftig ein neues Kundensegment angesprochen werden können. Die Umbau-

maßnahmen begrenzten jedoch gleichzeitig die Möglichkeit, weitere Ideen zu entwickeln oder 

zu testen. PH2 eröffnete eine Bio-Pop-Up-Bar, die sich jedoch als sehr aufwendig und weniger 

rentabel erwiesen. Zudem entwickelte die Geschäftsführerin von PH2 zwei neue Konzepte zu 

Covid-konformen Veranstaltungsformaten: Ein Kulturveranstaltungskonzept und ein Weih-

nachtsfeierkonzept im Freien. Diese stellten sich als erfolgreiche Konzepte heraus, bei denen 

darüber hinaus ein neues Kundensegment, lokale Bürger, angesprochen werden können.  

„Unser Gebäude ist ja wie ein U, und in der Mitte gibt es einen sehr grünen Garten. Und 

dort haben die Künstler gespielt, und die Gäste haben von ihrem Zimmer aus geschaut. 

Ihr Zimmer war also die Theater-Loge. Und wir haben dort Getränke reinserviert. Und 

die Gäste haben dort safe, weil dort niemand anderer war, von ihrem Fenster aus zuge-

schaut. Die Künstler standen auf der grünen Bühne, das war also der Garten, und wa-

ren eben auch safe. Und deswegen hat dieses Konzept so wunderbar funktioniert.“ 

(PH2, Zeilen 203-208). 

Das Privathotel PH3 empfand die in Betracht gezogenen Ideen an neuen Wege zur Umsatzge-

nerierung jedoch wenig rentabel, da wie z.B. bei Take-Away entweder das nötige Know-How 

fehlt, zu viel Investitionen nötig sind oder zu wenig Umsatz generiert wird. Ein Mangel an Ren-

tabilität der gefundenen Optionen wurde auch einstimmig von allen interviewten Kettenhotels 

bekundet. KH3 und KH4 fügten hinzu, dass zudem das nötige Geschäftsvolumen dabei fehlt, 

und die für die Betriebsgröße nötige Mindestauslastung nicht erreicht wird. Als von den Ket-

tenhotels in Betracht gezogene Optionen wurden vor allem Take-Away, Home-Office oder eine 

alternative Räumlichkeitsnutzung genannt. Für die Zukunft weiter angedacht, jedoch bisher 

noch nicht oder wenig getestet, sind ein verstärktes Augenmerk und Ausbau der Hybrid-

Meetings (KH3), hybride soziale Veranstaltungen, die Vermietungen von Räumlichkeiten an re-

gionale Betriebe (KH1) oder eine Kultur und Kulinarik verbindende Veranstaltungsreihe. KH4 

und KH4 sehen dennoch Grenzöffnungen (oder grundlegende Strukturänderungen) als not-

wendige Voraussetzung, um ausreichende Geschäftsvolumen zu erzielen und langfristig zu 

überleben.  
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Finanzkraft 

Auf die Frage, ob sie mit der Profitabilität und dem wirtschaftlichen Wachstum vor der Pan-

demie zufrieden waren, wurde von allen Befragten mit ja geantwortet. Von den befragten Ex-

perten gaben zwei Kettenexperten (KH1, KH2) und ein Privathotelexperte (PH2) an, dass die 

Unternehmensform (die Kettenzugehörigkeit oder der Eigentumsbetrieb) ein wichtiger Treiber 

der Verhandlungsmacht ist. Von jeweils einem Ketten- und einem Privathotelexperten (PH2, 

KH2) wurde die positive Einflussstärke der Betriebsform auf einen günstigeren Kreditzugang 

hervorgehoben. KH3 betonte die Möglichkeiten des Ketteneigenen Finanzpools zur Finanzie-

rung und Ausbalancierung umsatzschwacher Destinationen. Bezüglich der Verbindlichkeiten 

betonten die Experten der Privathotellerie die Eigentümerstruktur. PH3 gab darüber hinaus an, 

ohne jegliches Fremdkapital zu wirtschaften. KH2 und KH4 schilderten, einen geringen Ver-

schuldungsgrad zu besitzen. KH2 führte die Franchise-Fees als Kostenstelle auf, deren Verrin-

gerung aufgrund von Covid jedoch nur zeitbeschränkt zugelassen wurde. Drei der vier Ketten-

hotels stellten die Kostenersparnisse durch den Transfer von Wissen und Materialien innerhalb 

der Kette (KH1) sowie durch Spezialisierungsvorteile durch die Kette heraus (KH2, KH3). Diese 

ermöglichen Kosteneffizienz, so die Experten von KH2 und KH3. Die Vorteile durch die Kette 

wären jedoch nicht immer da gewesen, so der Geschäftsführer des Kettenhotels KH2. Auf Sei-

ten der Privathotellerie gab PH4 an, dass Kosteneffizienz insbesondere durch den simplen Auf-

bau der angebotenen Dienstleistung im Betrieb ermöglich würde. Die hohe Kundenzufrieden-

heit im Hotelbetrieb KH2 begünstige zudem ein hohes Umsatzniveau. 

Des Weiteren wurden Unternehmensgröße und -alter als Einflussgrößen auf die finanzielle Si-

tuation der Betriebe erfragt.  
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Unternehmensgröße 

 

Abbildung 4: Größe der Hotelbetriebe & Umsatz 2019 

Quelle: Eigene Darstellung 

Abbildung 4 zeigt die Größe der interviewten Ketten- und Privatbetriebe. Während sich die 

Privathotels bei der Bettenanzahl zwischen 50 und 200 bewegen, lässt sich eine deutliche Ten-

denz der Kettenhotels zu Unternehmensgrößen im oberen Niveau (von 200-900) feststellen. 

PH4 empfand die eigene Unternehmensgröße vor Covid lange Zeit als Stärke, da die (erhöhte) 

Größe mehr Handlungsspielraum sowie einen effizienten Ressourceneinsatz ermöglicht. PH1 

und PH2 sehen ihre Betriebsgröße als vorteilhaft, da staatliche Förderungen Verluste ausrei-

chend abdämpfen. Laut PH3, dessen Unternehmensgruppe aus fünf Hotels besteht, fördert die 

Unternehmensgröße strukturierte und rechtzeitige Planung. Zudem ist ein effizienterer Res-

sourceneinsatz möglich, da beispielsweise Mitarbeiter temporäre Shortcuts in einem der Be-

triebe leicht ausgleichen könnten. Da auch Kostensplits auf mehrere Betriebe möglich sind, 

stehen dem Unternehmen mehr Finanzreserven zur Verfügung. Die gesteigerte Verhand-

lungsmacht als Großeinkäufer wurde als weiterer Vorteil genannt. Lediglich hinsichtlich der 

Umsatzkostendeckelung wurde die Betriebsgröße als Schwäche empfunden. Wie zuvor be-

schrieben, stellt letzteres auch ein Nachteil für die finanzielle Situation der Kettenhotellerie 

dar. Des Weiteren sehen KH3 und KH4 aufgrund der zuvor erläuterten Auslastungsproblematik 
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ihre Unternehmensgröße als Hindernis für eine alternative Angebotsgestaltung während der 

Pandemie. Auch hinsichtlich der Höhe und Anzahl der Wartungsverträge stellt die Unterneh-

mensgröße ein Nachteil dar, so KH4. KH1 empfindet die Unternehmensgröße von 143 Zimmern 

als geeignet, um bei einem Restart wieder gut zu wirtschaften. Der Experte des Kettenhotels 

KH2 erklärte, wie seine Betriebsgröße schnelle und flexible Entscheidungsprozesse ermöglicht. 

Alter 

 

Abbildung 5: Bisherige Betriebsdauer im Unternehmen 

Quelle: Eigene Darstellung 

PH1 schilderte das Alter des Unternehmens als Hilfe für eine starke finanzielle beziehungswei-

se wirtschaftliche Grundstruktur. Auch PH4 nannte das erhöhte Alter und die mit der Zeit ent-

wickelte Struktur sowie sein erfolgreiches Unternehmenskonzept als Grund für die wirtschaft-

liche Stärke. PH3, das wie in Abbildung 5 die mit Abstand höchste Betriebsdauer aufweist, er-

klärte, dass das hohe Alter und die über diese Jahre intensiv gepflegten Beziehungen vor allem 

die finanzielle Kompromissbereitschaft erhöhten. Ähnlich wurde dies auch von den Kettenex-

perten KH2 und KH3 beschrieben. Im Privathotel PH3 verstärke das durch die lange Betriebs-

dauer angereicherte Wissen zusätzlich die finanzielle Situation. Für KH4 war das Alter des Be-
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triebes eher unwichtig für die finanzielle Situation. Vielmehr ginge es darum „in welcher Phase 

sich das Hotel im Moment befindet. Wir stehen eigentlich vor einer Totalsanierung in dem 

Sinn, dass wir eigentlich davor stehen, dass das Hotel abgerissen und neu gebaut wird. Das 

heißt, von dem her sind wir im Moment natürlich finanziell insofern ganz gut ausgestattet, weil 

wir keine Komplettrenovierung gerade hinter uns haben und dadurch auch auf relativ großen 

Krediten oder Kosten sitzen.“ (KH4, Zeilen 107-112). 

Ökonomische Resilienz des Personals  

Von den befragten Privathotels schätzten drei die finanzielle Stabilität der Mitarbeiter als teil-

weise schwierig ein. Gerade Geringverdiener und Alleinverdiener wären besonders stark be-

troffen, da nur ein Bruchteil des Einkommens nun zur Verfügung stehe. Auch das Fehlen der 

Trinkgelder wurde als weiterer wichtiger Punkt genannt (PH1,2,3). Das Privathotel PH4 gab die 

wirtschaftliche Situation der Mitarbeiter als in Ordnung an. Es bestehe große Dankbarkeit über 

das Kurzarbeitergeld, da es momentan wenig Alternativen gebe. Er fügte jedoch hinzu, dass er 

tatsächlich nur vereinzelt Wissen über die genaue jeweilige Situation der Mitarbeiter habe. 

Auch unter den Kettenhotels bewertete ein Hotel die Stabilität der Mitarbeiter als gut auf-

grund der Kurzarbeitergelder (KH2). KH1 hingegen empfand die Stabilität als gering. Als Grün-

de wurde gleich den Privathotels das Fehlen von Trinkgeldern und das geringere Einkommen 

genannt. KH3 und KH4 beurteilten die finanzielle Stabilität ihrer Mitarbeiter als teilweise 

schwierig. Sie mussten feststellen, dass Personal bereits aufgrund dessen selbstständig gekün-

digt hatte. Im Betrieb des Experten KH3 hatte sich selbst höherqualifiziertes Personal in andere 

Branchen umschulen lassen.  

6.5.2.2 Sozialkapital 

Wie in Kapitel 5.2.2 erläutert, konstituiert sich Sozialkapital durch die drei Prädikatoren Netz-

werke, Teamfähigkeit und Kollaboration sowie Vertrauen. 

Soziale Netzwerke und Gemeinschaften 

Drei der Privathotels (PH2, PH3, PH4) gaben an, ein großes und starkes Netzwerk zu besitzen. 

Bei PH2 sei dieses charakterisiert durch intensive gegenseitige Hilfeleistung, großes Engage-
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ment und einen starken Zusammenhalt von allen Einheiten des Netzwerkes. PH3 schilderte 

sein Netzwerk als sehr breit, mit vielen Kontakten innerhalb und außerhalb der Hotellerie. Es 

sei zudem gekennzeichnet durch höchst freundschaftliche Verhältnisse. Letzteres sei auch eine 

Charakteristik des Netzwerkes von PH4. Der Experte von PH4 fügte hinzu, dass er bereits vor 

Covid das Netzwerk sehr geschätzt habe und versuchte, vorteilhafte Kooperationen aufzubau-

en. Auffällig ist, dass zwei der Befragten (PH2 und PH3 jeweils) führende Rollen in Teilen ihres 

Netzwerkes einnehmen. Die Mitgliedschaften in Hotelkooperationen oder -vereinen dienten 

den Privathoteliers von PH3 und PH4 vor allem zum Erfahrungsaustausch. PH1 hingegen schil-

derte das gegenseitige Engagement und die Unterstützung des Netzwerkes als eine Sache der 

Verhandlung. Auf Kettenseite schilderte KH1 die Netzwerkbeziehungen beziehungsweise das 

Engagement im Netzwerk als besonders gut. Die Expertin schilderte wechselseitige Unterstüt-

zung und Zusammenhalt über das ganze Netzwerk hinweg, die eigene Kette inkludiert. Ähnli-

che Erfahrungen machte KH2. Der Experte empfand das Netzwerk als gute Unterstützung für 

den Austausch bei Förderungen, zur Ideengenerierung oder zur Informationsquelle für die ak-

tuelle Marktlage. Dennoch sei die Anzahl der Kontakte eher gering. Dies sei jedoch eher eine 

Frage der Persönlichkeit, so der Experte (KH2). Von KH3 und KH4 wurde das Engagement sei-

tens des internationalen Netzwerkes sowie der Geschäftspartner als positiv hervorgehoben. 

Unterstützung seitens des eigenen Betriebes anzubieten, wurde aufgrund fehlender Umsätze 

jedoch weniger als Möglichkeit gesehen. Der Experte von KH3 hatte eine wichtige Position im 

lokalen Netzwerk inne. Von allen befragten Kettenhotels wurden vor allem Verbände wie 

WKO, ÖHV oder Wien Tourismus als wertvolle Unterstützer in der Pandemie wahrgenommen. 

Auffällig ist, dass die Mehrheit der befragten Privathotellerie-Experten starkes Engagement 

durch Berufskollegen, Lieferanten, Mitarbeiter und Privatverbände feststellten. Auf Kettensei-

te wurden wertvolle Unterstützungen vor allem durch politische oder touristische überregio-

nale Organisation und die Kette geschildert. Lediglich ein Privathotel zeigte hinsichtlich dieses 

Punktes eine ähnliche Einschätzung wie die Kettenhotellerie auf. 

In Bezug auf die Kommunikation konnte festgestellt werden, dass sich diese in den interview-

ten Privathotels mehrheitlich äußerst persönlich und rege gestaltet. Dies spiegelt sich auch in 

den gewählten Kommunikationsformen, die entweder per Telefon, über (wöchentliche) Zoom-

Call (-Stammtische), ein Intranet oder real vor Ort waren. Auch die Kettenhotellerie berichtete 

von einer regen Kommunikation. Diese fand teilweise auf persönlicher Basis statt. Dennoch 
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konnte eine verstärkte Tendenz zu allgemeineren Kommunikationsformen wie Newslettern 

und offenen Briefen festgestellt werden. Teilweise wurde die persönliche Kommunikation an 

Abteilungsleiter delegiert.  

Teamfähigkeit und Kollaboration 

Die Flexibilität und Kompromissbereitschaft des Netzwerkes wurde von der Hälfte der befrag-

ten Privathotellerie-Experten als sehr kooperativ eingestuft (PH4 & PH3). Laut PH4 sei dies der 

bewussten Auslese und dem Wissen über die jeweiligen Geschäftspartner geschuldet. Es hät-

ten paritätische wertschätzende Gespräche stattgefunden. PH3 sieht den Grund der hohen 

Kompromissbereitschaft in der Pflege von langjährigen Beziehungen. Die andere Hälfte der 

Privathotellerie (PH1 und PH2) empfand das Maß der Kompromissbereitschaft als sehr unter-

schiedlich zwischen den einzelnen Stakeholdern. Dies wurde auch von allen befragten Ketten-

hotels so wahrgenommen. KH4 berichtete, dass, falls keine notwendige Kompromissbereit-

schaft seitens des Geschäftspartners vorgefunden wurde, Verträge einfach gekündigt wurden.  

Die Frage, ob die gefassten Pläne umgesetzt wurden, wurde sowohl von Ketten- als auch Priva-

thotellerie-Experten bejaht. Es musste jedoch festgestellt werden, dass die Kettenhotels diese 

Frage auf der Ebene der Geschäftsbeziehung und die Privathotels auf der internen Unterneh-

mensebenen beantworteten. 

Vertrauen 

Das Vertrauen innerhalb des Netzwerkes wurde auf Ketten- und Privathotellerieseite jeweils 

als sehr hoch wahrgenommen. Um dieses zu erhalten, würde bei KH3 und PH2 in eine aufwän-

dige Kommunikation und ein hohes Niveau bei Hygienestandards investiert. Die über die Jahre 

gewachsenen Geschäftsbeziehungen haben ein hohes Maß an Vertrauen erwirkt, so der Exper-

te von PH3. Ähnlich wurde dies durch KH3 bestätigt. Der Kettenexperte von KH2 sah seine Cha-

rakteristik als Familienunternehmen und die langjährigen positiven Beziehungen als ausschlag-

gebenden Punkt für das ihm entgegengebrachte hohe Vertrauen der Mitarbeiter und der Ban-

ken. Auch die im Internet sichtbare Kundenzufriedenheit sei ein Garant für das Vertrauen der 

Kunden. Das Vertrauen von und zur Kette wurde jedoch eher als reines Vertragsverhältnis be-

schrieben. „Das Vertrauen geht genauso lange, wie du deine Verpflichtungen erfüllst“ (KH2, 

Zeilen 373-374). 
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6.5.2.3 Humankapital 

Gesundheit 

Die psychische Gesundheit der Mitarbeiter wurde den Hotelexperten zwischen sehr gut und ent-

sprechend dem gesellschaftlichen Mittel beschrieben. Eine leicht positivere Tendenz ließ sich 

auf Seiten der Privathotels feststellen. Ein erhöhtes Bemühen um die psychische Gesundheit 

der Mitarbeiter konnte jedoch seitens der Privathotels identifiziert werden. Mehrere Ketten-

experten berichteten von regen interaktiven Whatsapp- Gruppen zum persönlichen Austausch, 

Videobotschaften, persönlichen Telefonaten und Online-Weiterbildungsangeboten für den Er-

halt der kognitiven Fitness. Laut KH3 wären Mitarbeiterevents vor dem Restart geplant. PH2 

betonte den eigens eingerichtetem wöchentlichem Zoom-Call-Stammtisch für Mitarbeiter. 

Allgemeine Fertigkeiten  

Hinsichtlich der Überwachung der aktuellen Pandemieentwicklungen ergibt sich zwischen den 

befragten Ketten- und Privathotels ein recht gleichmäßiges Bild. Die Experten gaben an, die 

Entwicklungen partiell, im notwendigen Maß zur Bewertung der Lage und für eine rechtzeitige 

Wiederaufnahme der Arbeit zu beobachten. Unter den Kettenhotels gab es zwei, unter den 

Privathotels einen Experten, die dabei auch die Entwicklungen in Asien miteinbezogen, um ers-

te Planungen zu erstellen. Dies sei für den Erhalt von Erfahrungswerten auch für zukünftige 

Entwicklungen von besonderer Bedeutung, so KH1. 

Bei der Befragung der Hotelexperten fiel auf, dass von den Privathotels zwar diverse Pläne für 

Problemsituationen und Krisen erstellt worden waren, jedoch Pandemien ausgelassen wurden. 

Auch unter den befragten Kettenhotels konnte dies bei der Hälfte der befragten Experten fest-

gestellt werden. KH4 berichtete von operativen Planungen, die auf Grundlage von SARS erstellt 

worden waren. Im Betrieb KH1 waren Pläne für Pandemien vorhanden. Die Experten gaben an, 

dass diese Pandemie-Planungen jedoch nicht dem nun erlebten Ausmaß entsprachen. Alle Ket-

tenexperten fügten jedoch hinzu, dass nach dem Ausbruch der Pandemie zügig diverse Pläne 

von der Kette oder im Betrieb selbst erstellt und kontinuierlich angepasst wurden. Neben Hy-

gieneplänen, Putzplänen, neuen Routineplänen fanden sich auch diverse Szenario-Planungen 

für einen Restart. Planungen solcher Art kamen auch auf Seiten der Privathotels zur Sprache, 

jedoch in einem deutlich geringeren Ausmaß. 
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Die angewendeten Führungsstile unterschieden sich sowohl unter Privathotels als auch unter 

den Kettenhotels sehr. Die Notwendigkeit zu einem verstärkten positiven, empathischen und 

fürsorglichen Führungsstil wurde von KH1 geschildert. Für KH4 war aufgrund des kleineren 

Mitarbeiterteams weniger Delegation und mehr Eigenübernahme von Aufgaben von Nöten. 

PH2 wurde fordernder. 

Adaptionsfähigkeit 

Die Flexibilität der Mitarbeiter, andere Aufgaben zu tätigen oder andere Rollen einzunehmen, 

wurde von allen Hotelexperten als vorhanden oder möglich sowie als sehr positiv eingeschätzt. 

PH4 gab an, dass seine Mitarbeiter, falls notwendig, auch durch die Dienstverträge dazu ver-

pflichtet wären. Flexibles Arbeiten, auch im Sinne einer Vorwärts- und Rückwärtsintegration 

sei in der Privathotellerie jedoch normal, so der Experte PH4. PH3 gab an, dass der hohe Grad 

an Standardisierung und die starke Verbundenheit innerhalb des Unternehmens, einen einfa-

chen Transfer der Mitarbeiter zwischen den Häusern und somit einen flexiblen Mitarbeiterein-

satz ermögliche. Das Kettenhotel KH4 hingegen wertete die Standardisierung als eher unwich-

tig in seinem Betrieb, da dies in der derzeitigen Situation nicht kosteneffizient wäre und mehr 

flexible Anpassung an lokale Gegebenheiten von Nöten sei. KH4 beschrieb wie in seinem Be-

trieb Mitarbeiter auf allen Hierarchieebenen mehrere neue Aufgabenbereiche mitübernehmen 

mussten. Dabei wurden ungeahnte Ressourcen und Fähigkeiten entdeckt. Der Erhalt dieser 

„Multifunktion“ sei daher auch für die Zukunft geplant, so die Expertin von KH4. Ähnlich wurde 

dies im Betrieb von KH3 durch Cross-Trainings und Cross-Jobs beschrieben. Zwei der befragten 

Kettenhotels gaben an, dass zu Beginn der Pandemie den weniger flexiblen Mitarbeiter gekün-

digt wurden (KH1, KH2). 

Kreativität und Innovation sind Charakteristika, die sich jeweils zwei der befragten Ketten- und 

Privathotelexperten zuschrieben. Auf Seite der Privathotellerie äußere sich dies durch die neu 

erstellten Konzepte zur Umsatzgenerierung (PH2) oder das antizyklische Management (PH4). 

Kritische Reflexion und kontinuierliche Feedbackschleifen wurden als Generator dafür gesehen 

(PH4). Der Experte des Kettenhotel KH3 sah Innovation als eine Charakteristik, die auch vor 

Covid19 bereits im Unternehmen vorhanden war, aber nun die Verstärkung dessen von Nöten 

ist. Erste Anstrengungen wurden dahingehen bereits getätigt. Es bedarf jedoch der Wiederer-

öffnung, um dies nun zu realisieren (KH3). KH2 und PH3 negierten Charakteristika von Innova-
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tionskraft für ihre Unternehmen. KH4 konnte keine eindeutige Entscheidung hinsichtlich des 

Vorhandenseins von Innovation im Unternehmen treffen. Vor Covid19 hat es im Kettenhotel 

KH3 Umfragen, Gespräche sowie ein Prämiensystem für das Personal gegeben, durch das Um-

satz- bzw. Kosten beeinflussende Ideen belohnt wurden. Jedoch werden momentan, wie auch 

in den anderen befragten Kettenhotels, Lösungen lediglich auf der oberen Managementebene 

gesucht. Auch die Experten der Privathotellerie schilderten, dass Lösungen vermehrt vom Füh-

rungspersonal gesucht wurden (PH2 und PH4). Dennoch konnte eine deutlich verstärkte Einbe-

zug beziehungsweise Engagement der Mitarbeiter vorgefunden werden. PH3 und PH4 gaben 

an, dass sich Mitarbeiter bei der Lösungsfindung, je nach Aufgabenbereich, Handlungsspiel-

raum oder Betroffenheit mit dem Problem, mitengagieren würden und dies auch konkret 

nachgefragt würde. Im Privathotel des Experten von KH4 finde die Ideensammlung gemeinsam 

mit den Mitarbeitern per App beziehungsweise Intranet statt. PH3 schilderte die große Eigen-

initiative des Hotelpersonals bei der Lösungsfindung: 

„Ich bin echt begeistert, mit was für einem Engagement nach wie vor eine gar nicht so 

kleine Anzahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an mich herantreten, aber auch 

selber aktiv werden. Also wir bilden ja auch Lehrlinge aus. Und da wurde ganz von al-

leine, ohne mein Zutun ein eigener Lehrlings- und Ausbildungsplan entwickelt. Die sind 

ja total arm. Die sind in ihrer Ausbildung drinnen und es gibt momentan kein Geschäft. 

Und wie sich dann die Mitarbeiterinnen darum gekümmert haben, dass da Wissens-

transfer ohne Gäste stattfindet, war wirklich toll. Und das ist einfach auf Initiative von 

zwei Kollegen entstanden“ (PH4, Zeilen 271-278). 

Wissen  

Die Sicherheit der Mitarbeiter in ihren Arbeits- und Organisationsabläufen wurden von den in-

terviewten Kettenexperten als durchwegs äußerst hoch beschrieben. Für einen Restart seien 

dennoch Nachschulungen nötig, so KH3. Auch durch die Privathotelexperten wurde großes 

Wissen und Sicherheit der Arbeitsabläufe bekundet. PH4 fügte jedoch hinzu, dass er das ge-

lernte Wissen der letzten Jahre als nicht mehr relevant erachte, da die derzeitige Situation so 

neuartig wäre. 
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Bezüglich des Zugangs zu Expertenwissen bekundeten drei der vier Privathotels einen guten 

bis sehr starken Zugang. Bei PH2 sei dieser Zugang vor allem durch die wichtige Position im 

Netzwerk geschuldet. PH4 und PH3 gaben die Hotelkooperationen beziehungsweise den Priva-

thotellerie-Verein und das weitreichende Netzwerk als wertvollen Wissenspool an. Obwohl die 

Saisonhotellerie auf dem Land und die Stadthotellerie sehr unterschiedlich von der Krise be-

troffen war, habe es beispielsweise mit diesen einen sehr offenen und wertvollen Wissensaus-

tausch hinsichtlich Schließungs- und Wiederöffnungsmaßnahmen gegeben, so der Experte von 

PH3. Lediglich ein Privathotel gab an, nur wenig Zugang zu Expertenwissen zu haben (PH1). Die 

Betrachtung der Arbeitserfahrung als Hotelmanager (Abbildung 6: Arbeitserfahrung als Hotel-

manager) legt die Vermutung nahe, dass der geringere Zugang zu Expertenwissen von PH1 

mitunter durch die kürzere Dauer der Arbeitserfahrung bedingt ist. Die interviewten Kettenex-

perten schilderten einstimmig einen starken Zugang zu relevantem Expertenwissen, das sich 

aus der ganzen Welt zusammenträgt. Laut KH1, KH2 und KH3 sei dies vor allem der Kettenzu-

gehörigkeit und der Internationalität der Betriebe geschuldet. KH3 nannte in diesem Zusam-

menhang die Ketten-Akademie als wertvollen Wissenshub. Zugang zu lokalem beziehungswei-

se nationalem Expertenwissen wurde von drei der Kettenbetriebe (KH3 und KH4) bekundet. 

Die besondere Position des KH3 im lokalen Netzwerk verstärke den Wissenszugang. 

 

Abbildung 6: Arbeitserfahrung als Hotelmanager 
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Quelle: Eigene Darstellung 

Darüber hinaus wurde deutlich, dass die Hoteliers der Kettenhotellerie mehrheitlich (KH1, KH3, 

KH4) einen höheren Erfahrungsschatz an durch Viren oder Naturkatastrophen induzierten Kri-

sen haben. SAR, die Schweinegrippe, der Rinderwahn oder die Jahrtausendflut in Manila wur-

den als Beispiele dieser genannt (KH1, KH3, KH4). Auf Seite der Privathotelexperten hingegen 

wurden ausschließlich Wirtschaftskrisen, Terrorattacken und politisch induzierte Tourismuskri-

sen angeführt. Erfahrung mit der Wirtschaftskrise 2008 traf auch auf die befragten Kettenhote-

lexperten zu (siehe Kapitel 6.5.1 Beschreibung der Unternehmen). 

Betriebskontinuität 

Auf die Frage, ob es ausreichendes, souveränes und loyales Personal gebe, um die Fortführung 

des Betriebes zu ermöglichen, antworten alle Interviewten einstimmig mit ja. Drei der Privat- 

hoteliers begründeten dies mit der hohen Loyalität und der Verbundenheit der Mitarbeiter 

zum Betrieb. Auch auf Seiten der Kettenhotels wurde von drei der Experten Loyalität und ins-

besondere das hohe Vertrauen als Basis dessen genannt. 

KH2 betonte in diesem Zusammenhang die langjährigen Beziehungen und den Status als Fami-

lienunternehmen trotz Kettenzugehörigkeit. KH3 verwies auf die Unternehmensidentität und 

das Verantwortungsbewusstsein zur Sicherstellung der Arbeitsplätze als Quelle des Vertrauens 

der Mitarbeiter. Des Weiteren gebe es im Kettenhotel des KH3 eine erste und zweite Reihe an 

Mitarbeitern, die hierbei einen gewissen Spielraum geben. Hinzuweisen ist in diesem Kontext, 

dass das Hotel das Housekeeping auslagert. Die Kettenexperten KH1, KH3 und KH4 schilderten 

jedoch gleichzeitig die großen Herausforderungen, die bezüglich zukünftiger Mitarbeitersuch 

auf sie zukämen. „Wenn das jetzt noch ein-zwei Monate dauert, werden sehr wohl sehr viele 

die Branche verlassen. Das wird dann mein großes Problem sein, weil ja meine Branche immer 

schon Schwierigkeiten hatte, gute Mitarbeiter zu finden“ (KH1, Zeilen 275-277). Förderlich sei 

der Umstand, dass der Start wohl erst wieder langsam beginnen würde, sodass sukzessive 

neues Personal aufgebaut werden könne (KH3, PH1). Um diesen Prozess zu fördern plane KH3 

Empfehlungsprämien. KH4 sieht sich jedoch auch mittelfristig stärker mit diesem Problem kon-

frontiert: „Mitarbeiter werden raustrainiert in andere Branchen und das ist eine Tatsache, die 
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uns in vier bis fünf Jahren massiv zu schaffen machen wird“ (KH4, Zeilen 501-502), besonders 

auch deswegen, weil die jetzige Lehrlingsgeneration fehlt (KH4). 

 

Abbildung 7: Größe der Hotelbetriebe & Mitarbeiter 

Quelle: Eigene Darstellung 

Abbildung 7 (Größe der Hotelbetriebe & Mitarbeiter) zeigt das Verhältnis von Mitarbeiter zu 

Hotelgröße an. Auffällig ist, dass PH3 trotz einer hohen Anzahl an Mitarbeiterkündigungen im 

Gegensatz zu den Experten der Kettenhotels KH1, KH3, KH4 keine Sorge eines zukünftigen Mit-

arbeitermangels bekundete. Obwohl KH3 in Relation eher weniger Mitarbeitern kündigte, 

wurden jedoch wie zuvor beschrieben vermehrt Überlegungen für zukünftige Strategien zur 

Mitarbeiterakquise getätigt. 

6.5.2.4 Physisches Kapital 

Sicherheit 

Als weitere Einflussgröße wurden Gebäudestruktur, Technik und Equipment und deren Unter-

stützung bei der Errichtung von Sicherheitsstandards erfragt. PH3 gab an, dass das Maß an Si-
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cherheit in seinen Hotelbetrieben aufgrund der Gebäudegröße und -struktur sehr unterschied-

lich sei. Bei einem Betrieb müsse auf das Fortschreiten der Impfungen gewartete werden. 

Deswegen wurden im Sommer 2019 und werden zukünftig zuerst die anderen Betriebe der 

Unternehmensgruppe geöffnet. PH1 und PH2 beschrieben ihre Betriebe als äußerst sicher. Bei 

den Hygienestandards würden sie teilweise weit über dem erforderlichen Mindestmaß arbei-

ten, so PH2. Die Kettenexperten bekräftigten einstimmig die hohe Sicherheit und hohe Maß 

der Hygienestandards in ihren Betrieben. Darüber hinaus schilderte KH3, dass mithilfe der ho-

teleigenen App kein Kontakt mit dem Hotelpersonal nötig sei, falls dies vom Gast gewünscht 

ist. Zudem verfüge das Hotel neben hohen Räumlichkeiten über topaktuelle Lüftungssysteme 

und Klimaanlagen, welche zusätzlich Sicherheit gewährleisten. 

Betriebskontinuität 

Als weitere Komponenten wurde die technische Ausstattung zur Betriebsfortführung einge-

schätzt. Dies wurde von den befragten Privathotels jeweils als ausreichend und gut bezie-

hungsweise gut gewartet bewertet. Um dies weiter zu optimieren, würde im Betrieb des PH4 

durch die jetzigen Umbaumaßnahmen beispielsweise die WLAN-Versorgung verstärkt. Auch 

PH3 nutzte die derzeitige Situation, um die Homepage zu erneuern. Dennoch sahen die zwei 

Privathotelexperten PH3 und PH4 weiteren Investitionsbedarf zur Technik und Digitalisierung 

für die Zukunft. Dafür fehlen jedoch einerseits die finanziellen Ressourcen (PH3), andererseits 

sei zu antizipatives Handeln, eine sofortige Umsetzung nicht immer sinnvoll: 

„Ich persönlich beschäftige mich mit dem Thema immer wieder und bleibe auch eben 

durch Vernetzung mit Kollegen, glaube ich, da ganz gut dran. Aber das ist nie fertig. Ich 

halte da auch relativ wenig davon, zu weit in der Planung vorzugreifen, weil sich jedes 

Jahr was Neues auftut“ (PH4, Zeilen 155-158) 

Von den Kettenhotelexperten gaben alle an, ausreichend technische Ausstattung zur Fortfüh-

rung des Betriebes zu besitzen (KH1, KH3). Möglichkeiten und der Bedarf zur technischen Er-

weiterung wurden von den Interviewten zwar erkannt, jedoch nicht als unbedingt notwendig, 

sinnvoll oder möglich empfunden (KH2, KH4). Beispielsweise habe der Unternehmer von KH2 

zur Erhöhung der Sicherheit gerade in Covid-Zeiten „kontaktloses Check-in-Check-Out“ ange‐

dacht. Dies war aufgrund der Abhängigkeit zur Hotelkette beziehungsweise der Bindung an das 
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Kartenschlosssystem der Hotelkette schon allein technisch schwer möglich. Auch die Mitarbei-

ter lehnten ein solches System ab, da sonst der persönliche Kontakt und wichtiger Informati-

onsaustausch mit dem Gast (zum Beispiel hinsichtlich Hygiene- und Sicherheitsregelungen) 

verloren ginge. Da Technik sehr teuer, kurzweilig aktuell und höchst mobil sei, würde relevante 

Technik bei Bedarf von außen organisiert und wieder entfernt, so die Geschäftsführerin von 

KH4. Die zwei anderen interviewten Kettenexperten, KH1 und KH2 schilderten eine topaktuelle 

technische Ausstattung beziehungsweise einen hohen Grad an Digitalisierung innerhalb ihrer 

Betriebe. Hybride-Meeting-Technik habe es beispielsweise schon lange vor Covid gegeben und 

würde nunmehr intensiver genutzt (KH1). Im Betrieb von KH3 seien alle Phasen der Customer 

Journey digital bespielt worden. Dies starte beispielsweise beim Buchungsprozess, über digita-

len Check-In, Scheckkarten-/Handy-Key, Gästemappe, Speisekarte, Kommunikations- & Order-

prozesse, Info-Guide für die Region, bis hin zum digitalen Check-Out und Rechnungsstellung. 

Auch für die Mitarbeiterseite habe diese Digitalisierung bereits stattgefunden. Diese zeige sich 

besonders für Katastrophen und Ausnahmesituationen wie diese als sehr vorteilhaft, da 

dadurch Personalkosten eingespart werden können. Um den neuen Bedürfnissen beziehungs-

weise dem gestiegenen Bedarf u.a. für Hybridmeetings gerecht zu werden, habe das Unter-

nehmen KH4 weiter in Glasfaserleitungen und Digi-Boards investiert. 

Flexibilität in der Nutzung der Räume und Gebäude schrieben die Hälfte der Kettenexperten 

ihren Hotelbetrieben zu (KH1, KH3). Dies sei zwar mit Kapazitätseinbußen verbunden, jedoch 

prinzipiell möglich (KH3). KH2 und KH4 sahen eine flexible Nutzung aufgrund der Gebäu-

destruktur weitgehend als unrentabel. KH2 sah die Gebäudestruktur als zu eng, KH4 hingegen 

als zu groß. Auch auf Seiten der Privathotels ergab sich ein ähnliches Bild. PH1 gab an, dass ei-

ne andere Nutzung generell möglich sei, PH2 äußerte hingegen Zweifel an deren Rentabilität.  

Die nachfolgende Tabelle 3: DRFH-Modell & Ergebnisse der Ketten- und Privathotellerie zeigt 

eine Kurzzusammenfassung der Analyseergebnisse.  
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Tabelle 3: DRFH-Modell & Ergebnisse der Ketten- und Privathotellerie 

Quelle: Eigene Darstellung 

Kapital/Prädikator Ergebnisse Kettenhotellerie Ergebnisse  Privathotellerie 

Ökonomisches Kapital

Verfügbarkeit von 

Ressourcen

Budget - mehrheitlich gebildet, jedoch nicht genug für Länge der Krise - mehrheitlich gebildet (v.a. durch weitere Standbeine)

Versicherung - wenig - wenig (leichte Tendenz zu stärkeren Versicherungen)

staatliche Unterstützung - mehrheitlich nicht ausreichend - mehrheitlich guter Zugang

Vielfalt der Einkommen

Vielfältige Wege zur 

Umsatzgenerierung

(Kunden, Angebot, 

Marketing, Sonstiges)

- teilweise hohe Kundendiversität

- intensives Marketing, Vertriebskanäle & Yield-Management

- hohe Kundendiversität

- alternative Umsatzquellen

Aktive Suche nach neuen 

Möglichkeiten

- Ja

- geringe Bereitschaft zum Austesten; teilweise ideenlos

- Ja

- erhöhte Bereitschaft zum Austesten

Finanzkraft

Profitabilität/Wachstum - Ja

- Spezialisierungsvorteile,  verstärkte Verhandlungsmacht

  und Risikoverteilung 

- Ja

- Eigentümerstruktur positiv für verstärkte Verhandlungsmacht

  und geringe Fremdkapitalquote

Unternehmensgröße und

-alter

- Unternehmensgröße während  Covid teilweise hinderlich - Unternehmensgröße mehrheitlich positiv

Ökonomische Resilienz des 

Personals

Finanzielle Stabilität der MA - teilweise schwierig - teilweise schwierig, leicht positive Tendenz

Sozialkapital

Soziale Netzwerke

Hilfe im Netzwerk - mehrheitlich sehr groß

- v.a. internationales Netzwerk

- großes Engagement der Verbände

- mehrheitlich sehr groß

- Einnahme von wichtigen Rollen im Netzwerk

- v.a. regionales und nationales Netzwerk

- großes Engagement der Geschäftspartner

Kommunikation - persönlichere Kommunikationsformen

Teamwork & Kollaboration

Flexibilität & 

Kompromissbereitschaft 

- wurde teilweise entgegengebracht - wurde teilweise entgegengebracht; leicht positivere Tendenz

Umsetzung von Plänen

Vertrauen

Vertrauen - hoch - hoch 

Humankapital

Gesundheit

Gesundheit & Vorsorge - gut

- verstärkte Vorsorgebemühungen

- gut (leicht positivere Tendenz)

Allgemeine Fertigkeiten

Überwachen - Ja

- verstärkter internationaler Weitblick

- Ja

Planungen & Schulungen - Ja

- verstärkte Proaktivität in Erstellung und zeitnaher Anpassung

  von Krisenplänen

- virus- oder pandemiespezifische Pläne teilweise vorhanden

- Ja, jedoch nicht für Pandemien

Führungsstil

Adaptionsfähigkeit

Flexibiliät MA

(Vorwärts-

/Rückwärtsintegration)

- hoch (weniger flexible MA wurden gekündigt) - hoch (durch Verbundenheit mit Unternehmen und Einforderung

  von Flexibilität zu Normalzeiten)

Innovation - vorhanden - vorhanden

Gemeinsames Suchen nach 

Lösungen

- Verstärkung der Entscheidungsfindung auf Managementebene 

  während Covid

- leicht verstärkte, gemeinsame Lösungsfindung zwischen Führungs- 

   und MA-Ebene

- teilweise Eigeninitiative durch MA

- Verstärkung der Entscheidungsfindung auf Managementebene 

  während Covid

Wissen

Sichere Arbeitsabläufe 

(Standardisierungsgrad)

- Ja - Ja

Erfahrung, Wissen, Zugang 

zu Expertenwissen

- leicht gesteigerter Zugang zu Expertenwissen

- Quelle: Internationalität & Anbindung der Kette

- verstärktes Wissen zu durch Viren- oder Naturkatastrophen

  ausgelösten Krisen

- vorhanden

- Quelle: Kooperationen und Verbände

Betriebskontinuität

Ausreichendes, loyales & 

sicheres Personal

- Ja (aufgrund von Vertrauen)

- verstärkte Herausforderung für Personalakquise Post-Covid

- Ja (aufgrund von Verbundenheit)

Physisches Kapital

Sicherheit

Gebäudestruktur für 

Sicherheit

- sehr gut, leicht gesteigert (durch Digitalisierungsprozesse, Aktualität der 

Schutzmaßnahmen)

- sehr gut

Betriebskontinuität

Technische Austattung für 

Fortführung 

(Digitalisierung)

- ausreichend

- hohe Aktualität der Technik & Digitalisierungsprozesse

- ausreichend

Flexible Nutzung - teilweise vorhanden - teilweise vorhanden



 

73 
 

6.5.3 Diskussion & Reflexion der Ergebnisse 

Ziel dieses Kapitels ist es, die in Kapitel 6.5.2 beschriebenen Ergebnisse der Experteninterviews 

im Zusammenhang mit der zuvor erläuterten Literatur der Kapitel 2-5 zu diskutieren und zu re-

flektieren. 

6.5.3.1 Ökonomisches Kapital 

 

Verfügbarkeit von Ressourcen: Rücklagen für Krisen wurden in KHs und PHs mehrheitlich ge-

bildet, dennoch scheinen diese in KHs angesichts der Länge der Krise nicht ausreichend zu sein. 

Standbeine in tourismusfremden Industrien stellen einen starken Einflussfaktor für das Vor-

handensein von Rücklagen in der Privathotellerie dar. Die Unternehmensform der AG konnte 

auf Kettenseite als positiver Einflussfaktor festgestellt werden. Diese Erkenntnisse decken sich 

nicht mit den Einschätzungen von Filimonau et al. (2020), welche die Bereitstellung von Kri-

senbudget seitens der Privathotellerie anzweifeln. Unterstützung durch Versicherungszahlun-

gen war für KHs und PHs generell wenig vorhanden. Die Ergebnisse zeigen eine leicht erhöhte 

Tendenz für den Abschluss von stärkeren Versicherungen seitens der PHs. Die PHO erlebten 

einen mehrheitlich guten Zugang zu staatlichen Unterstützungen. Für die KHs waren diese 

mehrheitlich nicht ausreichend. Grund war die starke Unternehmensgröße. Darüber hinaus 

zeigen die Ergebnisse verstärkte Herausforderung für einen rechtzeitigen Erhalt der Zahlungen. 

Spezialisierte Abteilungen können jedoch einen Vorteil dahingehend darstellen. 

Vielfalt der Einkommen: In Bezug auf die Vielfalt der Einkommen wurde auf Seiten der PHO 

eine durchgehend hohe Kundendiversität festgestellt, welche in der KHO geringer gegeben ist. 

Darüber hinaus verfügt die PHO mehrheitlich über weitere Umsatzquellen außerhalb der Ho-

tellerie. Eine deutliche Stärke der KHO wurde im Marketing, den Vertriebskanälen und dem 

Yield-Management festgestellt. Zusammenfassend lässt sich sagen, dass sowohl die Privatho-

tels als auch die Kettenhotels aktiv nach neuen Umsatzquellen suchen, jedoch bisher eine er-

höhte Bereitschaft zur Austestung dieser seitens der Privathotels bestand. Die befragten Ket-

tenhotels zeigten sich hinsichtlich dessen (aus Rentabilitätsgründen und angesichts der Unter-

nehmensgröße) etwas zurückhaltend oder ideenlos.  
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Finanzkraft: Profitabilität und gutes wirtschaftliches Wachstum ist in allen KHs und PHs gege-

ben. Die Eigentümerstruktur stellt einen leichten Einflussfaktor für Verhandlungsmacht und 

eine geringe Fremdkapitalquote in der Privathotellerie dar. Die Kettenhotellerie zeichnet sich 

hinsichtlich der Finanzkraft durch Spezialisierungsvorteile, eine verstärkte Verhandlungsmacht 

und Risikoverteilung dar. Die Ergebnisse der Experteninterviews erweitern damit die in Kapitel 

3 gesammelten Forschungserkenntnisse von Henschel et al. (2018) zur Finanzkraft der Hotel-

betriebe. Die Unternehmensgröße der KHO wurde während Covid aufgrund der Auslastungs-

problematik teilweise als hinderlich wahrgenommen, auf PHO-Seite mehrheitlich als positiv. 

Dies lässt darauf schließen, dass der Messwert „Unternehmensgröße“ hinsichtlich Pandemien 

als negative Größe zu werten ist, wenngleich dies sonst (zu Normalzeiten) ein positiver Mess-

wert für die Finanzkraft darstellt (Brown et al., 2018; Wang & Ritchie, 2010). Hinsichtlich der 

Einflussstärke des Alters auf die finanzielle Situation konnte keine relevanten Unterschiede 

zwischen PHO und KHO ermittelt werden. 

Ökonomische Resilienz des Personals: Die finanzielle Stabilität der Mitarbeiter wurde von PHs 

und KHs als teilweise schwierig bewertet. Die Ergebnisse zeigen eine leicht positivere Tendenz 

auf Seiten der PHO. 

6.5.3.2 Sozialkapital 

Soziale Netzwerke: Zum Vorhandensein und Engagement des Netzwerkes konnte kein Über-

gewicht auf einer der Hotelseiten identifiziert werden. Das Netzwerk wurde jeweils mehrheit-

lich als sehr groß geschildert. Die Charakterisierung der Kettenhotellerie durch Henschel et al. 

(2018) kann damit bestätigt, die von Hall et al. (2018) zur PHO jedoch widerlegt werden. Dar-

über hinaus zeigen die Ergebnisse der Experteninterviews, dass PHOs aktive Rollen in Koopera-

tionen oder Verbänden einnehmen. Ihr Netzwerk ist vor allem regional und national geprägt, 

das der KHO verstärkt international. Großes Engagement wurde von den PHs durch Geschäfts-

partner vor Ort erfahren. KHs betonten das Engagement der touristischen Verbände. Auch für 

die Frequenz und Intensität der Kommunikation zeigen die Ergebnisse kein Übergewicht für 

PHO oder KHO. Tendenzen zu einer persönlicheren Kommunikation im Gegensatz zu Newslet-

tern und offenen Briefen wurden verstärkt auf PHO-Seite sichtbar. 
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Teamwork & Kollaboration: Flexibilität und Kompromissbereitschaft wurde sowohl KHO und 

PHO teilweise entgegengebracht. Leicht vermehrt ließ sich dies beim Netzwerk der PHO be-

obachten. Die bewusste Auswahl und das Wissen über die Geschäftspartner stellen einen posi-

tiven Einflussfaktor dahingehend dar. Hinsichtlich der Umsetzung der Pläne konnte aufgrund 

der unterschiedlichen Antwortebenen der interviewten Experten sowie der Anzahl der rele-

vanten Antworten kein aussagekräftiges Ergebnis ermittelt werden. 

Vertrauen: Auch hinsichtlich des Resilienzprädikators Vertrauen ergab sich die Schwierigkeit 

der unterschiedlichen Antwortebenen, da jeweils verschiedene Stakeholdergruppen genannt 

wurden. Die Ergebnisse zeigen jedoch ein hohes Maß an Vertrauen sowohl für KHO und PHO. 

Kommunikation und Erhalt von Sicherheit sowie der langjährige Aufbau von positiven Ge-

schäftsbeziehungen wurden als fördernde Mittel auf beiden Seiten gleichermaßen beschrie-

ben. 

6.5.3.3 Humankapital 

Gesundheit: Eine gute psychische Verfassung der Mitarbeiter ist sowohl in PHO als auch KHO 

gegeben. Auf Seiten der PHO scheint diese leicht erhöht zu sein, auch wenn verstärkte Vorsor-

ge-Bemühungen von KHO beobachtet werden konnte. 

Allgemeine Fertigkeiten: Pandemieentwicklungen werden in PHO und KHO in ähnlicher Inten-

sität verfolgt. Einen leicht erhöhten internationalen Weitblick der Beobachtung (z.B. nach Asi-

en) wurde in der KHO identifiziert. Die in Tabelle 2 (DRFH-Modell & Charakteristika der Ketten- 

und Privathotellerie) beschriebenen Aussagen hinsichtlich fehlender Gefahrenanalyse können 

damit nicht bestätigt werden. Die KHO zeichnet sich durch eine verstärkte Proaktivität in der 

Erstellung und zeitnahen Anpassung von Krisenplänen im Gegensatz zu den Planungsaktivitä-

ten der PHO aus. Dies betrifft auch virus- bzw. pandemiespezifische Pläne. Dies stützt die dar-

gestellten Forschungserkenntnisse in Tabelle 2: DRFH-Modell & Charakteristika der Ketten- 

und Privathotellerie. In Bezug auf die Führungsstile konnten aufgrund der unterschiedlichen 

Antworten der einzelnen Experten keine Verallgemeinerungen oder Rückschlüsse auf KHO- 

oder PHO-spezifisches Kapital gezogen werden. 
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Adaptionsfähigkeit: Sowohl in KHO und PHO ist ein hohes Maß an Flexibilität der Mitarbeiter 

in der Krisensituation gegeben. Einflussfaktoren dafür stellen die Verbundenheit zum Unter-

nehmen oder die Ausübung und Einforderung von Flexibilität zu Normalzeiten in der PHO dar. 

Ein leicht erhöhtes Vorhandensein an Standardisierung wurde in der KHO sichtbar. Dies wurde 

jedoch nicht immer als relevant für die jetzige Situation eingestuft. Weniger flexible Mitarbei-

ter wurde teilweise in der KHO gekündigt. Die Ergebnisse zeigen, dass Kreativität und Innovati-

on partiell sowohl in KHO als auch PHO als vorhanden wahrgenommen werden. Eine Schwie-

rigkeit in der Beschreibung dieser Innovationskraft konnte festgestellt werden. In diesem Zu-

sammenhang stellt sich die Frage, ob eine andere Messgröße für zukünftige Forschung hin-

sichtlich dieses Faktors sinnvoll wäre. Die Experteninterviews ließen ein leicht erhöhtes Niveau 

an gemeinsamer Lösungsfindung von Führungs- und Mitarbeiterebene in der PHO erkennen. 

Auffällig ist, dass Lösungsvorschläge in der PHO teilweise eigeninitiativ von den Mitarbeitern 

ausgehen. Sowohl KHO als auch PHO verstärkten die Entscheidungsfindung auf Management-

ebene während Covid. 

Wissen: Sichere Arbeits- und Organisationsabläufe wurden gleichermaßen in KHO und PHO 

identifiziert. Die Ergebnisse zeigen einen leicht gesteigerten Zugang zu Expertenwissen seitens 

der KHO. Die Internationalität und Anbindung an die Kette kennzeichnen die Quelle dessen für 

die KHO-Betriebe. Kooperationen und Verbände charakterisieren die Wissensquellen der PHO. 

Ein verstärktes Niveau an Wissen zu durch Viren- oder Naturkatastrophen ausgelösten Krisen 

wurde auf Seiten der KHO deutlich. 

Betriebskontinuität: Ausreichendes, souveränes und loyales Personal steht der KHO und PHO 

zur Verfügung. Antriebsfaktoren dafür bilden vermehrt Verbundenheit bei PHs und Vertrauen 

bei KHs. Charakteristika eines Familienunternehmens wurden dabei auch in einem der Ketten-

hotels festgestellt. Für den Recovery-Prozess wurden jedoch verstärkt Herausforderungen hin-

sichtlich ausreichenden Personals für die KHO geschildert. Dies betrifft zwar die gesamte Bran-

che. Es liegt die Vermutung nahe, dass die Unternehmensgröße ein negativer Einflussfaktor für 

die KHO hinsichtlich dieser Herausforderung ist.  
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6.5.3.4 Physisches Kapital 

Sicherheit: Ein leicht gesteigertes Maß an Sicherheit durch physisches Kapital wurde in der 

KHO identifiziert. Digitalisierungsprozesse und die Aktualität der Anlagen sind als Schutzmaß-

nahmen in der KHO besonders hervorzuheben. Trotz dessen stellt sich das Sicherheitsmaß 

auch in der PHO als sehr gut dar. Geringe Gebäudegrößen und -strukturen können jedoch ne-

gative Einflussfaktoren in der PHO sein. 

Betriebskontinuität: Die technische Ausstattung zur Betriebsfortführung gestaltet sich in PHO 

und KHO jeweils als ausreichend. Die Ergebnisse zeigen jedoch ein deutlich erhöhtes Ausmaß 

und Aktualität der technischen Ausstattung und Digitalisierung innerhalb der KHO. Weiterer 

Investitionsbedarf wurde auf PHO und KHO gleichermaßen sichtbar. Die hohen Kosten schei-

nen in KHO und PHO ein Hinderungsfaktor zur Umsetzung dessen zu sein. Eine leichte Inflexibi-

lität für die Umsetzung wurde aufgrund der Kettenanbindung in einem KH identifiziert. We-

sentliche Unterschiede in der Flexibilität in der Nutzung der Räume und Gebäude zwischen 

KHO und PHO konnten nicht beobachtet werden. Flexibilität ist jeweils nur teilweise vorhan-

den. Die fehlende Rentabilität kennzeichnet den ausschlaggebenden Punkt dafür. 
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7  S c h l u s s  

Im letzten Kapitel werden die gewonnen Ergebnisse des theoretischen und empirischen Teils 

zusammengefasst und ein abschließendes Fazit gezogen. Implikationen der wissenschaftlichen 

Arbeit werden herausgestellt und Ausblick auf zukünftige Forschungsfelder gegeben. 

7.1 FAZIT 

Krisen und deren Auswirkungen stellen Unternehmen vor große Herausforderungen. Krisen 

unterteilen sich in mehrere Phasen und bieten dort eine Vielzahl an Aktionspotentialen für die 

Unternehmen. Dafür sind jedoch Fähigkeiten und Ressourcen erforderlich, welche als Kapital 

zusammengefasst werden können (siehe Kapitel 2). 

Der Hotelsektor stellt einen wichtigen und starken Teil wirtschaftlicher Infrastruktur dar. Er 

kann unter anderem in die verschiedenen Hoteltypen Ketten- und Privathotellerie unterglie-

dert werden, welche sich durch eine Vielzahl an Merkmalen hinsichtlich Organisationsstruktur, 

Finanziellem, Konzept, Personal, Größe etc. unterscheiden (siehe Kapitel 3.1 & 3.2). Die Bedeu-

tung dieser wird besonders in der Stadthotellerie deutlich, was anhand der Wiener Stadthotel-

lerie exemplarisch dargestellt wurde (siehe Kapitel 3.3) 

Die Hotelbranche zeigt sich als hochsensibel gegenüber Krisen aufgrund der vielen Vulnerabili-

täten. Das generell nur teilweise in der Hotellerie vorhandene Krisenmanagement zeigt sich bei 

Epidemien besonders rar. Covid19 und seine Auswirkungen auf die Hotelbranche stellt ein ak-

tuelles und höchst einschneidendes Beispiel einer weltweiten Epidemie dar (siehe Kapitel 3.4). 

Krisenresilienz, die Fähigkeit eines Unternehmens seinen Stakeholdern, Gefahren einer Kata-

strophe zu erkennen, zu reduzieren, Potentiale zu nutzen und sich als Unternehmen so zu 

adaptieren bzw. zu erneuern, dass die Negativauswirkungen überwunden werden können und 

unternehmerischer Erfolg wieder möglich ist, ist angesichts Covid19 von besonderer Bedeu-

tung, speziell für die Hotellerie (siehe Kapitel 4 & 5.1). 

Umfassend kann Krisenresilienz in der Hotellerie durch das DRFH-Model nach Brown et al. 

(2018) beschrieben werden. Es zeigt die vielfältigen Kapitalarten (Ökonomisches, Sozial-, Hu-

man- und Physisches Kapital) und deren potentielle Resilienzprädikatoren für die Hotellerie 
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auf. Tendenzen zu deren jeweiligen Ausprägungen in der KHO und PHO wurden durch eine ers-

te Literaturrecherche deutlich (siehe Kapitel 5). Anhand einer vergleichenden Case Study Ana-

lyse von KHs und PHs in Wien wurde dies angesichts Covid19 empirisch untersucht (siehe Kapi-

tel 6): 

Die Verfügbarkeit von Ressourcen zeigt sich in der PHO durch das Vorhandensein von Rückla-

gen, Versicherungszahlungen sowie staatlichen Unterstützungen als verstärkt gegenüber der 

KHO. Die Vielfalt der Einkommen gestaltet sich in der KHO hinsichtlich extensiven Marketings 

stärker, in der Kundendiversität geringer als die der PHO. Wirtschaftliche Standbeine außer-

halb der Hotellerie, Sicherheitsbedürfnis und Unternehmensgröße bilden wesentliche Einfluss-

faktoren auf die bisher genannten Ausprägungen. Gemessen durch Profitabilität und wirt-

schaftliches Wachstum, Unternehmensgröße und -alter zeigt sich eine höhere Finanzkraft der 

Kettenhotellerie. Die ökonomische Resilienz des Personals ist in der Privathotellerie leicht stär-

ker (siehe Kapitel 6.5.2.1 & 6.5.3) 

Soziale Netzwerke sind in KHO und PHO hinsichtlich deren Vorhandensein, Verbundenheit, En-

gagement und Kommunikation sehr unterschiedlich ausgeprägt. Ein Defizit darin konnte je-

doch weder für KHO, noch PHO identifiziert werden. Die Ergebnisse zeigen verstärkte Team-

work und Kollaboration von den Stakeholdern der PHO aufgrund erhöhter Flexibilität und 

Kompromissbereitschaft. Vertrauen ist in KHO und PHO gleichermaßen hoch (siehe Kapitel 

6.5.2.2 & 6.5.3). 

Gesundheit, gemessen an der derzeitigen Gesundheit und Vorsorge, ergibt ein ähnliches Bild 

für KHO und PHO. Allgemeine Fertigkeiten, bestimmt durch das Überwachen von Pandemie-

entwicklungen sowie durch das Erstellen von Planungen, gestalten sich in der KHO als stärker. 

Auch wenn die Flexibilität der Mitarbeiter und Innovationen in KHO und PHO gleichermaßen 

hoch vorhanden identifiziert wurden, ist die Adaptionsfähigkeit in der PHO gegenüber der KHO 

aufgrund vermehrte gemeinsame Lösungsfindung seitens der PHs erhöht. Das Wissen ist hin-

gegen in der KHO aufgrund des Zugangs zu Expertenwissen verbessert. Ausreichendes Perso-

nal als Garant für Betriebskontinuität findet sich sowohl in KHO und PHO (siehe Kapitel 6.5.2.3 

& 6.5.3). 
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Die Sicherheit ist in der KHO gegenüber der PHO erhöht. Wenngleich keine Unterscheide in der 

flexiblen Nutzung der Räumlichkeit zwischen KHs und PHs identifiziert wurden, ist die Be-

triebskontinuität aufgrund der extensiven technischen Ausstattung in der KHO verbessert (sie-

he Kapitel 6.5.2.4 & 6.5.3). 

Allgemein ließen sich die Unternehmensgröße (Betten- und Zimmeranzahl), die Anzahl (und 

teilweise Diversität) der Betriebe innerhalb der Unternehmensgruppe, die gewählte Unter-

nehmensform und das Maß an Familiencharakter auch in den Kettenhotels als wesentliche Ein-

flussfaktoren auf die Ausprägungen der Resilienzprädikatoren feststellen (siehe Kapitel 6.5). 

Die Ergebnisse des theoretischen und empirischen Teils dieser Arbeit zeigen, dass eine Vielzahl 

an Unterschieden hinsichtlich der Krisenresilienz von KHO und PHO in den Städten existieren 

und, worin diese liegen. Damit konnte die Forschungsfrage, inwiefern sich die Krisenresilienz 

der Kettenhotellerie zur Privathotellerie in der Stadt unterscheidet, beantwortet werden. Die 

Ergebnisse zeigen Stärken, Schwächen und Aktionspotentiale angesichts Covid19 in der Hotel-

lerie auf. Sie können somit als wertvolle Hilfestellungen für Hotelbetriebe, deren Stakeholder 

und die Politik in der jetzigen Situation sowie für zukünftige strategische Entscheidungen die-

nen. Dies betrifft auch einen verstärkten Aufbau von Krisenresilienz zu Normalzeiten. Denn wie 

ein Blick in die Vergangenheit zeigt: Nach der Krise ist vor der Krise. 

7.2 IMPLIKATIONEN & AUSBLICK 

Durch die inhaltliche Breite des DRFH-Modells und seiner Vielzahl an Faktoren war es möglich, 

die Krisenresilienz der städtischen Hotelberiebe umfassend zu untersuchen. Eine intensivere 

Betrachtung einzelner Faktoren war dadurch jedoch nicht möglich. Nachfolgende Forschungs-

arbeiten könnten beispielsweise durch eine Teilbetrachtung spezifische Resilienzarten, Kapital-

formen oder Resilienzprädikatoren genauer beleuchten. Des Weiteren wurde aufgrund des be-

schränkten Umfangs und des besonderen Fokus der Arbeit die Anzahl der untersuchten Resili-

enzprädikatoren des Models reduziert und diese auf die spezifischen Anforderungen einer Un-

terscheidung zwischen KHO und PHO angesichts Covid19 angepasst. Dadurch war eine ange-

messene Bewertung angesichts des Forschungsobjektes dieser Arbeit möglich. Der Einbezug 

anderer Faktoren könnte neue Erkenntnispotentiale für nachfolgende Forschung bieten. 
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Durch die qualitative Forschungsmethode der vergleichenden Case Study Analyse konnten 

Ausprägungen der Resilienzprädikatoren, das „inwiefern“ erforscht werden. Eine exakte Be‐

stimmung der Stärke und die von Mayunga (2007) vorgeschlagene Gewichtung der jeweiligen 

Prädikatoren im Gesamtmodell war dadurch eingeschränkt und nicht Forschungsobjekt dieser 

Arbeit. Zukünftige Forschungen könnten diese Gewichtungen intensiv erforschen und anhand 

einer statistischen Analyse des Models quantitativ bestimmen. Das DRFH-Modell impliziert die 

beschriebenen Resilienzprädikatoren und deren Messgrößen als eigenständige, unabhängige 

Faktoren. Im Zuge der Forschungsarbeiten fiel jedoch auf, dass teilweise Zusammenhänge zwi-

schen diesen bestehen. Es besteht daher die Möglichkeit einer doppelten Wertung. Diese 

könnten durch eine intensivere theoretische Analyse einzelner Faktoren genauer abgegrenzt 

oder Abhängigkeiten verdeutlicht werden. Der Forschungszeitraum dieser Arbeit, inmitten Co-

vid19, bildet eine einzigartige Forschungssituation. Dadurch konnten Stärken in den Hotelbe-

trieben, insbesondere jedoch das Fehlen von Fähigkeiten und Ressourcen, welche vor einer 

Krise vielleicht nicht sichtbar gewesen wären, aufgedeckt werden. Die Durchführung von ähnli-

chen Forschungen zu einem späteren Zeitpunkt sowie ein Vergleich der Ergebnisse mit diesen, 

könnte die Validität der Ergebnisse erhöhen und neue zeitbezogene Aspekte aufwerfen. Fall-

beispiel dieser Arbeit war die Stadthotellerie in Wien. Durch die Betrachtung von ausschließ-

lich an einem Ort gelegenen Hotels, wurden gleiche Voraussetzungen seitens der Destination 

(des natürlichen Kapitals) für die befragten Hotels impliziert. Qualitative Forschungsarbeiten in 

anderen Städten und einer genaueren Untersuchung des natürlichen Kapitals könnten daher 

andere Ergebnisse aufzeigen. Die Unternehmen wurden mitunter aufgrund ihrer unterschiedli-

chen Größe, Managementform, Konzept und Verfügbarkeit als Experten ausgewählt. Im Zuge 

der Analyse der Experteninterviews wurde deutlich, dass es sich hierbei um großteils wirt-

schaftlich stabile Unternehmen handelte. Eine Betrachtung von insolvenzgefährdeten KHs und 

PHs könnte weitere Schwächen und Stärken in deren Krisenresilienz und Einflüsse des Unter-

nehmenstyps identifizieren. Die Vielzahl der Interviews, die unterschiedlichen Positionen der 

befragten Experten und deren unterschiedliche Antwortebenen auf die mannigfaltigen Fragen 

hat die Analyse einzelner Prädikatoren teilweise erschwert und einzeln verhindert. Auf der an-

deren Seite konnten dadurch das Ausmaß des Erkenntnisgewinns sowie die Qualität der Arbeit 

deutlich erhöht werden. Darüber hinaus wurden wissenschaftliche Ansprüche, der Zuverlässig-

keit, Allgemeingültigkeit und Überprüfbarkeit der Ergebnisse erfüllt und weiter verstärkt. 
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9  A n h a n g  

9.1 INTERVIEW-LEITFADEN 

Relevante Informationen: 

- Befragtes Unternehmen: __________________________ 

- Befragter Manager:   __________________________ 

- Datum:    __________________________ 

 

[Begrüßung + Kurzvorstellung  + Hinweis Aufnahme] 

1. Abschnitt: Hotel- und Managerprofil 

 

Hotelprofil: 

➢ Zimmeranzahl  _________  (0-25 ; 25-100; 100-250, > 250) 

➢ Bettenanzahl  _________  (0-25 ; 25-100; 100-250, >250) 

➢ Mitarbeiteranzahl _________  (0-25, -50, - 100, >100) 

➢ bisherige Existenz-/Betriebsdauer im Unternehmen: -10 , -25, - 50, -100, >100 Jahre 

➢ Sternekategorie (3-,4-,5 Sterne) /Qualitätsstufe/Kundensegment  _________________ 

➢ Umsatz 2019    ____________________ 

➢ Betriebsform: Eigenbetrieb / Managementbetrieb / Pachtbetrieb _________________ 

 

Mangerprofil: 

➢ Geschlecht (f/m/keine Angabe) 

➢ Bildungsgrad/höchster Abschluss (Ausbildung/Bachelor/Master/PhD) 

➢ Ausbildung im Tourismus (Ja/Nein) 

➢ Arbeitserfahrung als Hotelmanager (bis 5, -10, -15, >15 Jahre) 
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➢ Aktuelle Position im Betrieb:  __________________________ 

➢ Erfahrungen mit Katastrophen (Ja/Nein), Welche? _______________________ 

 

2. Abschnitt: Kapital + Prädikatoren der Krisenresilienz 

Zunächst werden wichtige Begrifflichkeiten erklärt, um ein gemeinsames Begriffsverständnis 

für das Interview zu haben: 

- Info 1) Krisenresilienz beschreibt die Fähigkeit eines Unternehmens und seinen Sta-

keholdern, Gefahren einer Katastrophe zu erkennen, zu reduzieren, Potentiale zu 

nutzen und sich als Unternehmen so zu adaptieren bzw. zu erneuern, dass die Nega-

tivauswirkungen überwunden werden können. Man könnte dies auch mit dem Be-

griff der „Widerstandsfähigkeit“ eines Begriffs vereinfacht umschreiben. 

 

- Info 2) Der Fokus dieses Interviews liegt auf der Krisenart „Pandemien“ / Covid19 

und ihre (operationalen) Auswirkungen. Bitte geben Sie Ihre Einschätzungen in Hin-

blick auf diese Krisenart ab. 

 

[Start der Aufnahme ] 

Wenn Sie einmal kurz an die Widerstandsfähigkeit Ihres Unternehmens hinsichtlich Pande-

mien/Covid19 denken. Was fällt ihnen spontan ein? 

- AE1) Welche Faktoren machen ihr Unternehmen besonders widerstandsfähig? 

- AE2) Welchen Faktoren in Ihrem Unternehmen wirken sich eher negativ auf die Wider-

standsfähigkeit Ihres Unternehmens aus? Eine kurze Nennung der Faktoren genügt 

erst einmal. 

 

Wir werden nun einige Faktoren sprechen, die laut wissenschaftlicher Literatur besonders för-

derlich für die Krisenresilienz bzw. Widerstandsfähigkeit eines Unternehmens sind. 
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Ökonomisches Kapital 

- Haben Sie ausreichend Budget für Katastrophen oder Rücklagen gebildet, um die Ne-
gativauswirkungen zu überwinden und sich nun als Unternehmen anzupassen? Wie 
gestaltet sich dies?  

- Haben Sie eine Versicherung, die ausreichend auszahlt? Wurden „Pandemien“ über-
haupt von Ihrer Versicherung gedeckt? 

- Wie ist Ihre Erfahrung und Zugang zu staatlichen Unterstützungen? Erhalten Sie diese 
in ausreichendem Maß und rechtzeitig? 

- Würden Sie sagen, dass Sie vor Corona vielfältige Wege zur Umsatzgenerierung hat-
ten? (z.B. durch ein großes Angebot oder einen diversen Kundenstamm) -Bitte führen 
Sie dies weiter aus! Gibt es Alternativen zur Umsatzgenerierung neben der klassischen 
Hotel-Dienstleistung? 

- Suchen Sie aktuell aktiv nach neuen Möglichkeiten Umsätze zu generieren? (z.B. in 
Wideröffnungszeitraum im Sommer) 

- Waren Sie mit der Profitabilität und dem wirtschaftlichen Wachstum vor der Pandemie 
zufrieden? 

- Inwiefern hilft oder schwächt Ihre Unternehmensgröße/-verbund und das Alter Ihres 
Betriebes Ihrer finanzielle Situation? (z.B. Sehen Sie Einsparpotentiale? Hilft Ihre Un-
ternehmensgröße finanzstark zu sein? Haben Sie hohe Verbindlichkeiten?) 

- Wie schätzen Sie die finanzielle Stabilität Ihrer Mitarbeiter ein? 
 

Sozialkapital 

- Wenn Sie an Ihr unternehmerisches Netzwerk denken, also die Beziehungen zu Ihren 
Stakeholdern (z.B.: Lieferanten, Verband, Kette, Destinationsmanagement, regionale 
Landwirtschaft, Wasser-& Energieversorgung, Mobilität, ÖPNV): Wie schätzen Sie die-
ses ein? Hilft Ihnen Ihr Netzwerk ausreichend hinsichtlich der Pandemie? Können Sie 
Ihren Stakeholdern Hilfe anbieten? (Fühlen Sie sich diesem stark verbunden? Haben Sie 
vor der Pandemie an der Stärkung Ihrer Stakeholder-Beziehungen gearbeitet? Denken 
Sie, dass ihr bisheriges Netzwerk ausreichend ist?) 

- Wie würden Sie die Kommunikation zwischen Ihrem Netzwerk beschreiben? Findet 
diese regelmäßig statt? Gibt es Treffen oder basiert diese hauptsächlich schriftlich? Ist 
sie persönlich oder eher in Form von Newslettern? 

- Engagieren sich Ihre Mitarbeiter und Ihr Netzwerk, neue Lösungen für die Probleme 
und Herausforderungen zu finden? 

- Wie schätzen Sie die gegenseitige Flexibilität und Kompromissbereitschaft Ihrer Mitar-
beiter und Ihres Netzwerkes ein? 

- Schaffen Sie es, zufriedenstellende Lösungen zu finden? Werden die gefassten Pläne 
und Beschlüsse umgesetzt? 

- Haben Sie Vertrauen zu Ihren Stakeholdern/Ihrem lokalen Netzwerk? (Speziell zu Ihren 
Mitarbeitern und Ihrem regionalen Unternehmensnetzwerk)? Glauben Sie, dass Ihre 
Mitarbeiter & Kunden ausreichend Vertrauen zu ihnen haben? (im Sinne der Überle-
bensfähigkeit & Bindung ans Unternehmen; dass das Geschäft wiederkommt) 
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Humankapital 

- Wie schätzen Sie die allgemeine Gesundheit Ihres Personals ein? (physisch, aber vor al-
lem psychisch und psycho-sozial; Gibt es eine Art Vorsorge?) 

- Überwachen Sie aktiv die aktuellen Pandemie-Entwicklungen? Halten Sie und Ihre Mit-
arbeiter Ausschau nach möglichen Gefahren? (regional und andere Länder, die schon 
weiter sind?) 

- Inwiefern hat Ihr Unternehmen für Notfallsituationen (wie diese) Planungen erstellt 
und Mitarbeiter durch Trainings geschult? 

- Wie gestaltet sich ihr Führungsstil in diesen Krisenzeiten? (Hierarchien, Schnellig-
keit/Entscheidungsfähigkeit) 

- Wie flexibel sind Ihre Mitarbeiter darin, andere Aufgaben zu tätigen oder andere Rol-
len einzunehmen? (Standardisierung der Prozesse, Hierarchie; Sehen Sie die Möglich-
keit einer anderen Wertschöpfung im Betrieb im Sinne einer Vorwärts- oder Rück-
wärtsintegration? z.B. Mitarbeiter als Lieferanten für Mittagessen einsetzen) 

- Würden Sie sagen, dass sich Ihr Unternehmen innovativ und kreativ an die neue Situa-
tion anpasst? (Findet eine Anpassung statt?) 

- Suchen Sie als Topmanager allein nach Lösungen oder werden Mitarbeiter angeregt, 
gemeinsam nach Lösungswegen zu suchen? 

- Sind ihre Mitarbeiter sicher in ihren Arbeitsabläufen und den Organisationsabläufen? 
Haben Sie ausreichend Wissen dazu? 

- Hat ihr Unternehmen bereits Erfahrungen mit Krisen gehabt oder haben Sie ausrei-
chend Zugang zu Expertenwissen?  

- Haben Sie ausreichendes, souveränes und loyales Personal, um die Fortführung des 
Betriebes zu ermöglichen? (Sehen sich diese Ihrem Betrieb verbunden?) 

 

Physisches Kapital  

- Helfen die Gebäudestruktur, vorhandene Technik und Equipment ausreichende Si-
cherheitsstandards & Hygienemaßnahmen zu setzen, sodass die Sicherheit Ihrer Mit-
arbeiter und Gäste gewährleistet ist?  

- Wie schätzen Sie die technische Ausstattung & die Stabilität des Ressourcenbezug Ih-
res Betriebes ein, um die Fortführung Ihres Betriebes zu ermöglichen? (z.B. Energie, 
Wasser, Lebensmittel, Lieferketten) 

- Können Sie Räume und das Gebäude flexibel und auf unterschiedliche Weise nutzen? 
(z.B. für Bürogebäude, Teststraßen, zur regionalen Versorgung) Welche baulichen Ver-
änderungen wird man zukünftig benötigen, um im Hotelgewerbe weiter erfolgreich zu 
sein? (z.B. für Hybride Meeting-Technik, Hygiene, Contact Tracing, kontaktloses Check-
In, Digitalisierung (WLAN); Integration von essentiellen Dienstleistungen ins Hotel) 

- Inwiefern sehen Sie Möglichkeiten ihrer Unternehmensausstattung und Potentiale in 
der Region z.B. durch eine Sharing Economy zur alternativen Angebotsgestaltung zu 
nutzen? (z.B. Fahrräder nutzen, Gärten teilen) 
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Endeinschätzung 

- AE3) Wo bräuchte Ihr Unternehmen mehr Unterstützung, um widerstandsfähig zu 

sein? (5 Punkte nennen) Wo fehlen Ihnen eventuell Kapazitäten? Was müsste durch 

Parteien/Stadt/Verbände vorgenommen werden, um Ihre unternehmerische Resilienz 

und die regionale Standortattraktivität resilienter zu gestalten? 

- AE4) Glauben Sie, dass Sie die Kettenhotellerie krisenresilienter als die Privathotellerie 

ist? Was sehen Sie als die ausschlaggebenden Punkte hierfür? Wo sehen Sie Vorteile 

für die Privathotellerie, wo für die Kettenhotellerie? 

- AE5) Anhand ihrer bisherigen Covid19-Erfahrung - Was sehen Sie als Ihr Erfolgspoten-

tial Post-Corona? Wo ergeben sich neue Felder der Kompetenzentwicklung? (z.B. in 

Bezug auf USPs) 

- AE6) Gibt es noch weitere wichtige Aspekte, die bisher noch nicht genannt wurden?  

 

Bedanken für Gespräch 

[Ende der Aufnahme ]  
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9.2 ABSTRACT 

 

In the face of crises such as Covid19 the topic of crisis resilience is becoming increasingly im-

portant. This applies in particular to the chain and private hotel industry in cities, which have 

been hit hard by the crisis. Therefore, the question arises to what extent differences in their 

crisis resilience exist. This was comprehensively explored through a literature review and a 

comparative case study analysis in the context of the Disaster Resilience Framework for Hotels 

(adapted from Brown et al., 2018). The presence of resilience predictors of different types of 

capital was inquired. The results show increased economic and social capital predictors in the 

private hotel industry, and increased human and physical capital predictors in the chain hotel 

industry. The study shows weaknesses, strengths, action potentials as well as essential influ-

encing factors for private and chain hotels with regard to their crisis resilience. 

Keywords: crisis, disasters, covid19, crisis resilience, urban hotels, private hotels, chain hotels, 

resilience predictors, capital 
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9.3 ZUSAMMENFASSUNG 

 

Das Thema Krisenresilienz gewinnt angesichts Krisen wie Covid19 stark an Bedeutung. Dies be-

trifft in besonderer Weise die Ketten- und Privathotellerie in der Stadt, welche durch die Krise 

hart getroffen sind. Es stellt sich daher die Frage, inwiefern sich diese in ihrer Krisenresilienz 

unterscheiden. Dies wurde anhand einer Literaturrecherche und einer vergleichenden Case 

Study Analyse im Kontext des Disaster Resilience Framework for Hotels-Modell (nach Brown et 

al., 2018) umfassend untersucht. Dabei wurde das Vorhandensein von Resilienzprädikatoren 

unterschiedlicher Kapitalarten erfragt. Die Ergebnisse zeigen vermehrt Prädikatoren des öko-

nomischen Kapitals und Sozialkapitals in der Privathotellerie, sowie verstärkte Prädikatoren 

des Humankapitals und physischen Kapitals in der Kettenhotellerie. Die Arbeit zeigt Schwä-

chen, Stärken, Aktionspotentiale sowie wesentliche Einflussfaktoren für Privat- und Kettenho-

tellerie in Bezug auf deren Krisenresilienz auf. 

Schlüsselwörter: Krisen, Katastrophen, Covid19, Krisenresilienz, Stadthotellerie, Privathotellerie, 

Kettenhotellerie, Resilienzprädikatoren, Kapital 


