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Corona kann uns
besser machen!

Professor Dr. Marco A. Gardini über die Lehren, die jetzt gezogen werden müssen

Den meisten Lesern wird das folgende Ma-
nagement-Bonmot geläufig sein: „Wenn du 
ein Unternehmen ruinieren willst, schenke 
ihm viele Jahre des Erfolgs.“ – Die Botschaft 
ist klar: Sei dir nicht allzu sicher, werde 
nicht träge oder selbstzufrieden, denn nichts 
welkt so schnell wie die Lorbeeren von ges-
tern. Die Hotellerie hat in den letzten zehn 
Jahren 40 Prozent an Umsatzwachstum zu-
gelegt, der deutsche Hotelinvestmentmarkt 
hat sich mit rund fünf Milliarden Euro im 
Jahr 2019 in den vergangenen Jahren mehr 
als verfünffacht. Alles war im Flow, und viele 
haben offenbar daran geglaubt, dass es im-
mer so weitergeht – die Branche war geprägt 
von Wachstumsdenken, Pragmatismus und 
Selbstzufriedenheit. Man lebte im Hier und 
Jetzt und ignorierte die Herausforderungen 
der Zukunft. Und dann kam Corona.

Im Angesicht der Coronakrise haben sich so-
wohl Hotellerie als auch Gastronomie in ih-
rer gegenwärtigen Form nicht widerstands-
fähig gezeigt. Es können nur selten größere 
Rücklagen gebildet werden, die Rentabilität 
im Gastgewerbe ist eher gering. Überkapa-
zitäten, insbesondere im Beherbergungsbe-
reich, erhöhen den Druck auf Auslastung, 
Preise, Liquidität und Rentabilität. Wenn 
nun davon die Rede ist, dass etwa 60 Prozent 
der Betriebe des Gastgewerbes akut in ihrer 
Existenz bedroht sind, wie der DEHOGA es 
unlängst vermeldete, kann man der aktuellen 
Krise auf den ersten Blick nichts Positives 
abgewinnen. Aber Krisen sind auch immer 
Chancen, und so entstehen mit der globalen 
Pandemie neue Denkschemata in Bezug auf 
unternehmerische Potenziale, Geschäftsmo-
delle und/oder Unternehmensstrategien.

Folgt man der Evolutionstheorie Darwins 
(„Survival of the Fittest“), wird die Krise 
dazu führen, dass die Branche Überkapa-
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zitäten abbauen wird, mit positiven Effek-
ten auf Umsatz, Preis, Auslastung et cetera, 
vorausgesetzt, die Branche behält die Ner-
ven und versucht nicht, über Preissenkungen 
und Dumpingangebote durch die Krise zu 
kommen. Gelingt es den Betrieben darüber 
hinaus, ihre Leistungen, Prozesse und Fä-
higkeiten kritisch zu hinterfragen und ihre 
Organisations- und Kostenstrukturen zu 
optimieren, lässt sich auch ein Break Even 
verschieben, und es ist ein großer Schritt in 
Richtung einer verbesserten Krisen-Resili-
enz der Branche gemacht. Insbesondere der 
pandemieinduzierte Digitalisierungsschub 
hat das Potenzial, eine Branche mit gering 
ausgeprägter digitaler Affinität auf ein neues 
digitales Reife- und Produktivitätsniveau zu 
heben, sei es auf der Marktebene (Big Data, 
KI, Apps, Voice, Chatbots, Virtual Reality 
etc.), oder auf der Führungs- und Organisa-
tionsebene (New Work, vernetzte Organisati-
onsformen, virtuelle Zusammenarbeit, agiles 
Projektmanagement etc.).

Corona wird auch nicht nur zu Marktberei-
nigungen führen, sondern insbesondere den 
Verdrängungswettbewerb zwischen Indivi-
dual- und Kettenhotellerie weiter beschleu-
nigen. Dabei ist davon auszugehen, dass die 
drohenden Insolvenzen eher zulasten der 
kleinen, mittleren und unprofilierten Indi-
vidualbetriebe gehen werden, sodass an vie-
len insbesondere städtischen Standorten die 
Dominanz der Markenhotellerie zunehmen 
wird. Unterstellt man der Markenhotellerie 
sowie der profilierten Individualhotellerie 
eine bessere Kapital- und Ressourcenaus-
stattung als dem Branchendurchschnitt, 
kann es durch offensive Investments in Pro-
dukt, Marketing/Vertrieb sowie Nachhaltig-
keit und Digitalisierung zu einem weiteren 
Qualitäts- und Professionalisierungsschub 
der Branche kommen. Insbesondere diejeni-
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gen Hoteliers, Gastronomen und Betreiber, 
denen es neben ihrem aktuellen Krisenma-
nagement gelingt, ihre Betriebe mit einem 
klaren Profil zukunftsfest zu machen, werden 
die Branche als Ganzes auf ein höheres Leis-
tungsniveau heben.

Dieses höhere und auch nachhaltigere 
Leistungsniveau wird auch von den Gäs-
ten zunehmend gefordert. Muss sich „der 
gegenwärtige Gast“ noch neu orientieren, 
auf neue Rahmenbedingungen und Spielre-
geln und zum Teil auf neue Reiseziele und 
Reiseformen einlassen, wird „der zukünf-
tige Gast“ durch die Erfahrungen mit der 
Pandemie und deren Folgen geprägt sein. 
Qualität, Nachhaltigkeit, Gesundheit, Si-
cherheit, Hygiene und Vertrauen sind die 
Themen, die zukünftig den Erwartungs- und 
Anspruchshorizont der Gäste erweitern wer-
den. Gewinner dieser Entwicklung werden 
agile Betriebe und Betreiber sein, denen 
es gelingt, sowohl die digitale als auch die 
nachhaltige Agenda umwelt- und sozial-
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verträglich zu gestalten. Und die dadurch 
nicht nur die Kunden- und Angebotshoheit 
über den anspruchsvollen und digital affi-
nen Gast gewinnen, sondern auch die eige-
ne Krisen-Resilienz stärken und damit die 
qualitative Weiterentwicklung der Branche 
vorantreiben.

Corona darf nicht für alles, was in weiten 
Teilen der Branche in der Vergangenheit 
versäumt wurde, als Ausrede herhalten, son-
dern als Weckruf, sich zukünftig fundierter 
und systematischer mit strategischen Fra-
gen der Unternehmensführung auseinan-
derzusetzen. Darin liegt die große Chance 
der Hotellerie und Gastronomie, nämlich als 
Branche sowohl im Außen- wie im Innen-
verhältnis zum Wohle aller Stakeholder mit-
tel- bis langfristig auf ein höheres Rentabi-
litäts-, Qualitäts- und Produktivitätsniveau 
zu gelangen. Wie heißt es doch so schön bei 
Führungskräftetrainer Michael Jung: „Auf 
den Böden der Krisen wachsen oft regel-
rechte Riesen.“

Corona darf 
nicht als 
Ausrede 
herhalten.“
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