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ZUSAMMENFASSUNG AUF DEUTSCH

TURKEI-TOURISMUS UND KRISENMANAGEMENT

Schlusselworter:
Tourismus-Management, Tourismusentwicklung, Tirkei, Krisenmanagement,

Krisenbewaltigung

Datum: 27.09.2019

Beginnend im Jahr 2015 sank die Anzahl internationaler Besucher in der Turkei rapide
und stirzte somit den gesamten turkischen Tourismussektor in eine Krise. 2016 wurde
ein Rickgang auslandischer Touristenzahlen um 30% im Vergleich zum Vorjahr
festgestellt. Dies bedeutete den gréfiten Rilckgang seit Beginn der strategischen
Tourismusentwicklung durch die tlrkische Regierung. Die vorliegende Arbeit befasst
sich mit der Tourismus-Krise in der Tirkei in den Jahren 2015 und 2016 und deren
Auswirkungen auf turkische Tourismusunternehmen. Die Griinde fur das groRe Ausmaf
der Krise und wie die beteiligten Akteure auf die daraus resultierenden Auswirkungen
reagierten, stehen im Fokus der Arbeit.

Zu Beginn erfolgt eine theoretische Beschaftigung mit dem Thema
Krisenmanagement im Bereich Tourismus. Dabei werden neben definitorischen
Begriffserklarungen die einzelnen Aspekte des betrieblichen Krisenmanagements sowie
die im touristischen Krisenmanagement beteiligten Akteure betrachtet.

Bevor sich die Arbeit mit der tlirkischen Tourismus-Krise von 2015/16 befasst,
findet eine ausfuhrliche Betrachtung der Entwicklung des Tourismus in der Tirkei statt.
Dabei wird besonders auf friihere Einbriiche der Tourismuszahlen eingegangen, auf deren
Basis krisenauslosende Ereignisse analysiert und verglichen werden. Fir die im Zentrum

der vorliegenden Arbeit stehende touristische Krise 2015/16 werden innerhalb der Arbeit



verschiedene auslésende Geschehnisse bestimmt. Zu diesen z&hlt die (innen-) politische
Entwicklung in der Turkei, die insbesondere in der europdischen Berichterstattung als
eine Abkehr von einer Demokratie und eine Bewegung hin zu einer autoritaren
Regierungsform angesehen wird, was einen negativen Einfluss auf das Image der Tirkei
als Urlaubsland hat. Dazu kommt eine ab 2015 erkennbare Haufung terroristischer
Anschlége durch PKK-nahe Gruppierungen und dem sogenannten Islamischen Staat, die
nicht zuletzt durch den Angriff auf zahlreiche touristische Ziele (Ataturk Flughafen,
Sultanahmet) eine groRe mediale Aufmerksamkeit erfuhren. Weitere Ereignisse, die die
Tourismusentwicklung maRgeblich beeinflussten, waren der Tourismusboykott durch
Russland 2015 und 2016 als Reaktion auf den Abschuss eines russischen Militarjets durch
die Turkei sowie der missgluckte Putschversuch des tiirkischen Militars 2016. Daraufhin
wird auf Basis der Eigenschaften der krisenausldsenden Ereignisse untersucht, weshalb
die Krise 2015/16 starker ausfiel als die vorangegangenen Krisen im tlrkischen
Tourismus. Bei den fur das Ausmal der Krise verantwortlich identifizierten Grinden
handelt es sich um die zeitliche N&he der einzelnen Ereignisse zueinander, die
Kombination aus langerfristigen, wiederkehrenden und plétzlich auftretenden
Ereignissen sowie die einseitige und hadufig polarisierende Informationsversorgung
potentieller Touristen durch die mediale Berichterstattung tber die Ttrkei.

Im Anschluss an die Betrachtung der krisenauslésenden Aspekte widmet sich die
Arbeit dem Umgang touristischer Unternehmen mit den Auswirkungen der Krise. Als
Basis daflr dienen semi-strukturierte Experteninterviews. Die Ergebnisse legen nahe,
dass fur die interviewten Akteure insbesondere die Produktpolitik — in Form von einer
Anpassung des Portfolios an neue Zielgruppen — sowie die Distributionspolitik, d.h. die
Entwicklung direkterer Vertriebswege, bei der aktiven Krisenbewaltigung grundlegend
waren. Da es sich bei den befragten Akteuren um kleine bis mittelstandische
Unternehmen handelt, sind Personal- und Preispolitik nur von untergeordneter
Bedeutung. Zu guter Letzt l&sst sich feststellen, dass sich die Kommunikation der
befragten Akteure wéhrend der Krisensituation und entgegen des Tenors in der

einschldgigen Literatur nicht intensivierte.



TURKCE OZET

TURKIYE TURIZM VE KRIZ YONETIMI

Anahtar Kelimeler:

Turizm yonetimi, Turizm gelisimi, Tirkiye, Kriz yonetimi, Kriz agimi
Tarih: 27.09.2019

2015 yilinda baglayarak Tiirkiye’deki uluslararasi ziyaretcilerin sayis1 hizla diisiis gortip,
tim Tirk turizm sektorii krize siiriiklenmistir. 2016 yilinda bir 6nceki yil ile kiyasla
yabanci turist sayisinin %30 geriledigi tespit edilmistir. Bu da Tiirkiye hiikiimetinin
stratejik turizm gelisiminden beri en biiyiik gerileme anlamma gelmekteydi. isbu calisma
Tirkiye’de 2015 ve 2016 yillarinda yasanan turizm krizi ve bunun Tirk turizm
girisimlerini etkileyen sonuglari ele almaktadir. Krizin biiylik ¢apli olmasiin sebepleri
ve dahil olan aktorlerin, krizin etkilerine nasil tepki verdikleri bu c¢aligmanin odak
noktasidir.

Baglangicta turizm alaninda kriz yonetimi konusu teorik bigimde ele alinmaktadir.
Burada tanimsal kavram belirlemenin yani sira igletimsel kriz yonetiminin miinferit
yonleri ve turizm kriz yonetimine madahil aktorler izlenmektedir.

Caligmada, 2015/16 Tiirkiye turizm krizinden bahsetmeden evvel Tiirkiye’deki
turizmin gelisimi hakkinda kapsamli bir miitalaa yapilacaktir. Burada 6zellikle krize yol
acan olaylarin analizi yapilip, mukayese edilerek ge¢misteki turizm rakamlarinin
cokmeleri temel bazda ele almacaktir. Isbu ¢alismanin odak noktasi olan 2015/16 turistik
krizi i¢in ¢aligma dahilinde farkli tetikleyici vukuatlar tanimlanacaktir. Bunlarin arasinda
oncelikle, Avrupa haberciliginde demokrasiden yiiz ¢evirip otoriter bir yonetim sekline
yonlenme olarak algilanan Tiirkiye’deki (i¢) siyasal gelisme gelmektedir, ki bu da

Tiirkiye’nin tatil lilkesi imajin1 olumsuz etkilemektedir. Ayrica 2015 yilindan itibaren

Vi



PKK yandas1 gruplar ve sézde Islam Devleti [DAES, C.N.] tarafindan diizenlenen terdr
saldirilarinin, en son (Atatliirk Havalimani, Sultanahmet gibi) bir ¢ok turistik yerlere
yapilan saldirilarla medyatik dikkat cekerek, fark edilebilir derecede artmasi soz
konusudur. Turizm gelisimini 6nemli derecede etkileyen olaylar arasinda, bir Rus askeri
ucagmin Tirkiye tarafindan diisiiriilmesine kars1 tepki olarak 2015 ve 2016 yillarinda
Rusya’nin devreye koydugu turizm boykotu ve 2016 yilinda vuku bulan askeriyenin
basarisiz darbe tesebbiisii gelir. Akabinde krizi tetikleyen olaylarin niteliklerine binaen
Turkiye turizminde 2015/16 krizinin neden Onceki krizlerden daha yogun oldugu
incelenecektir. Olaylarin birbirine zamansal yakinligi; uzun vadeli, tekrarlanan ve aniden
ortaya ¢ikan olaylarin kombinasyonu ve Tiirkiye hakkindaki medyatik habercilikte
potansiyel turistlerin tek tarafli ve ¢ogunlukla kutuplastirici bilgilendirilmesi, krizin
boyutundan sorumlu olarak belirlenen nedenleri teskil etmektedir.

Krizi tetikleyici agilarin miitalaasindan sonra, ¢alismada turizm sirketlerinin
krizin etkileri karsisindaki tavirlarma bakilacaktir. Bunun i¢in yar1 yapilandirilmis
bilirkisi miilakatlar1 esas alinmaktadir. Olaylardan yola ¢ikarak, miilakati gerceklestirilen
aktorler, aktif kriz ¢oziiminde Ozellikle -portfoyii yeni hedef gruplarina uyarlama
seklinde- iiriin ve dagitim siyasetine, yani dogrudan satis yollarin gelistirilmesine biiyiik
onem atfetmektedirler. Sorgulanan aktorler kiiglik ila orta olgekli sirketler oldugundan
personel ve fiyat politikas1 alt seviyede 6nem tasimaktadir. Nihayet, sorgulananlarin
iletisimi kriz ortaminda ve taninmis literatiirdeki tavrin aksine yogunlasmadigi tespit

edilebilmektedir.
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1. KAPITEL

Mit 39,8 Millionen internationalen Besuchern im Jahr 2014 (UNWTO, 2016:6) lag die
Turkei auf Platz sechs der meistbesuchten Reiseldnder der Welt. Die groRe kulturelle
Vielfalt, die abwechslungsreichen Landschaften und die klimatischen Bedingungen
sprechen Reisende aus aller Welt an. Fir die tirkische Wirtschaft ist der Tourismussektor
von grofRer Bedeutung. 2014 betrug der indirekte Beitrag von Tourismuseinnahmen zum
Bruttoinlandsprodukt 12,0% (World Travel and Tourism Council, 2015:1f). Damit lag
das Land deutlich Gber dem européischen Durchschnitt von 8,8% (World Travel and
Tourism Council, 2014:3). Neben seiner Funktion als Einnahmequelle ist der
Tourismussektor ein wichtiger Arbeitsgeber in der Turkei: 2014 waren 8,2% aller
Arbeitnehmer direkt oder indirekt mit dem Tourismussektor verbunden (World Travel
and Tourism Council, 2015:2). Nach dem Rekordjahr 2014 verzeichnete die Turkei in
den Jahren 2015 und 2016 einen massiven Riickgang der Tourismuszahlen um insgesamt
31,1% (Ministerium fir Kultur und Tourismus Trkei, 2019). Die daraus resultierende
Krise stellte den tirkischen Tourismussektor und alle beteiligten Akteure vor groRe
Herausforderungen. 2017 betrug der direkte Beitrag der Einnahmen zum
Bruttoinlandsprodukt nur noch 11,6%, der Tourismussektor und beteiligte Bereiche
dienten nur noch 7,4% der arbeitenden Bevolkerung als Arbeitgeber (World Travel and
Tourism Council, 2018:3).

Die Turkei war in der Geschichte ihrer Tourismusentwicklung bereits haufiger
von Krisen betroffen. So wurden schon in den Jahren 1977 bis 1980 sowie 1998 und 1999
deutliche Rickgange der Besucherzahlen aufgezeichnet. Griinde hierfiir waren neben
einzelnen Ereignissen auch die im Vergleich zu mitteleuropdischen Staaten instabile
politische Situation. Zahlreiche Machtwechsel und der langjéhrige bewaffnete Konflikt
mit kurdischen Gruppierungen fuhrten zu einer Sensibilitat potentieller Touristen
gegeniber kritischen Ereignissen in der Tirkei. Dazu kommt die geografische Nahe zu

arabischen Krisengebieten (Iran, Irak, Syrien).



Die vorliegende Arbeit befasst sich in erster Linie mit der Tourismuskrise von
2015 - 2016 und betrachtet dabei neben ihrer Entstehung die Auswirkungen auf die
einzelnen im Tourismussektor involvierten Akteure. Es werden dabei folgende Fragen
gestellt: Wie hat sich der tirkische Tourismus in den vergangenen Jahrzehnten entwickelt
und welche Geschehnisse lassen sich als Ausloser flr touristische Krisen identifizieren.
Zudem wird betrachtet, wie betroffene Tourismusunternehmen in der Turkei auf die
ricklaufigen Besucherzahlen reagierten und ob dabei ein strukturiertes Krisen-
management zum Einsatz kam.

Die Arbeit ist in drei Kapitel gegliedert: Methodik, Theorie und Empirie. Im
Methodik-Teil wird ein Uberblick tber die angewandten Methoden gegeben. Neben einer
Literaturrecherche kamen bei der Arbeit semi-strukturierte Experteninterviews zum
Einsatz.

Auf Basis einer Literaturrecherche widmet sich der Theorieteil der vorliegenden
Arbeit den theoretischen Grundlagen. Nach der Definition grundlegender Begrifflich-
keiten wird ausflhrlich auf die einzelnen Aspekte innerhalb des betrieblichen
Krisenmanagements im Bereich des Tourismus eingegangen. Im darauffolgenden
Abschnitt wird der Fokus auf die einzelnen betrieblichen Akteure gelegt, die am
touristischen Krisenmanagement beteiligt sind. Neben Reiseveranstaltern im touris-
tischen Quellland spielen dabei insbesondere Zielgebietsagenturen und Leistungstréger
im Zielgebiet eine grofle Rolle. AnschlieBend wird touristisches Krisenmanagement
anhand eines Beispiels aus der Praxis dargestellt.

Der erste Abschnitt des empirischen Teils beschéaftigt sich mit der Entwicklung
des Tourismus in der Turkei. Ein Fokus wird dabei auf Riickgange der Touristenzahlen
gelegt, woraufhin krisenausldsende Ereignisse identifiziert und anschlielend analysiert
werden. Im zweiten Abschnitt wird daraufhin die Krise ab 2015 behandelt. Auf Basis der
Entwicklung der Tourismuszahlen werden krisenverursachende Vorkommnisse bestimmt
und detailliert betrachtet. Neben den einzelnen Ursachen wird zudem untersucht, welche
Aspekte dazu gefiihrt haben, dass die Ereignisse 2015/16 einen gréReren Rickgang der
Touristenzahlen verursachten, als dies bei friiheren Tourismuskrisen der Fall war. Zudem
wird dargelegt, welche Malinahmen die tirkische Regierung beziehungsweise das
Ministerium fur Kultur und Tourismus gegen die Verschlechterung des Images der Turkei

als Reiseland unternommen haben. Abschnitt drei des empirischen Teils basiert auf semi-



strukturierten Experten-Interviews, die im Oktober 2017 in Istanbul und Antalya mit
Verantwortlichen touristischer Unternehmen durchgefiihrt wurden. Die Unternehmen,
bei denen es sich um kleine und mittlere Reiseveranstalter sowie touristische
Leistungstrédger mit einem wirtschaftlichen Schwerpunkt auf Incoming-Tourismus in der
Turkei handelt, werden im Zuge dessen in ihrem jeweiligen Kontext in anonymisierter
Form vorgestellt. Daraufhin werden die Ergebnisse der qualitativen Interviews
ausgewertet und anhand bestehender Kategorien aus der Krisenmanagement-Theorie
eingeordnet. Dabei geht es insbesondere um die einzelnen Instrumente die eingesetzt
wurden, um die negativen Folgen der rucklaufigen Tourismuszahlen zu minimieren.

Im abschlieBenden Resumee findet eine Zusammenfassung der empirischen
Ergebnisse vor dem Hintergrund der theoretischen Grundlagen statt. Schlussendlich wird
ein Ausblick auf die zuklnftige Entwicklung des tlrkischen Tourismus, insbesondere in

Bezug auf den Umgang mit moglichen Krisen gegeben.



2. METHODIK

Sich mit dem Thema Krise auseinander zu setzen birgt immer eine gewisse Gefahr fiir
eine Forschung. Eine Krise ist ein ebenso interessantes wie sensibles Forschungsfeld, bei
dem der Erfolg mehr als bei anderen Forschungsprojekten von der Wahl der Methoden
abhangt. Dies gilt insbesondere, wenn individuelle Akteure als Vertreter eines
untersuchten Bereichs zum Forschungsgegenstand werden. Die vorliegende Arbeit ist im
Bereich des Tourismusmanagements angesiedelt, genauer gesagt im Bereich des
Krisenmanagements im Tourismus. Diese Arbeit hat dabei nicht nur den Anspruch, die
betrachtete Tourismuskrise in der Tiirkei 2015 und 2016 auf Basis von Zahlen und Fakten
zu analysieren. Sie mochte auch deren konkrete Auswirkung auf die handelnden Akteure
verstehen und deren Reaktionen nachvollziehen kénnen. Um dies zu gewahrleisten
wurden im Rahmen der Arbeit eine qualitative Feldstudie in Form von halb/semi-
strukturierten Interviews mit Vertretern zweier touristischer Akteure im touristischen
Zielland gefiihrt. Bei diesen Akteuren handelt es sich um Zielgebietsagenturen (vgl.
Kapitel 3.3.2.) und Leitungstrager im Zielland (vgl. Kapitel 3.3.3.). Um die Arbeit
theoretisch sowie geschichtlich einzuordnen, wurde neben der qualitativen Forschung
eine Literaturrecherche zu den Themenbereichen Tourismusmanagement, Entwicklung
des Tourismus in der Turkei und der Krise des Tourismus in der Turkei ab 2015

durchgefunhrt.

2.1. LITERATURRECHERCHE

Fur das Verfassen einer theoretisch fundierten Arbeit ist es wichtig zu Beginn einen
Uberblick tiber den theoretischen Rahmen zu geben, in dem sich die Arbeit befindet. Um
dies zu gewadhrleisten wurde hier Grundlagenliteratur aus dem Themenbereich
Tourismusmanagement verwendet. Der Fokus liegt dabei insbesondere auf dem Thema

Krisenmanagement im Tourismus. Bei der Literatur handelt es sich um deutsch- oder



englischsprachige Monographien und wissenschaftliche Artikel der vergangenen 15
Jahre, die per Schneeballverfahren und Online-Recherche (ber Datenbanken von
Universitatsbibliotheken sowie der bayerischen Staatsbibliothek zusammengetragen
wurden. Neben theoretischer Literatur wurde fir das Kapitel 4.3. Monografien zu
praktischen Beispielen aus dem Krisenmanagement im Tourismus verwendet. Als
Grundlage fiir den Uberblick tiber die Entwicklung des Tourismus in der Tirkei dienten
neben wissenschaftlichen Arbeiten verschiedene Veroffentlichungen des turkischen
Ministeriums flr Kultur und Tourismus. Aufgrund der Aktualitit der Ereignisse und der
damit einhergehenden geringen Anzahl an wissenschaftlichen Veroffentlichungen zu
dem Thema basiert das Kapitel zu der Tourismuskrise in der Tirkei ab 2015 in erster

Linie auf medialer Berichterstattung sowie staatlichen Meldungen.

2.2. SEMI-STRUKTURIERTE EXPERTENINTERVIEWS

Zum Einsatz kamen dabei halb-strukturierte Interviews nach dem Modell von Misoch
(2015). Bei der vorliegenden Arbeit wurde sich bewusst flir den Einsatz einer qualitativen
Interviewform und gegen den Einsatz quantitativer Fragebdgen bzw. Interviews
entschieden. Aus diesem Grund wurde nur ein relativ kleines Sample an Interviews
gefuhrt und ausgewertet.

Ein Grund fir die Wahl einer qualitativen Methode liegt in der Zielsetzung der
vorliegenden Arbeit. Diese hat nicht das Ziel, stark verallgemeinerbare Aussagen zu
generieren, die auf die gesamte Tourismusbranche zutreffen. Vielmehr mochte die Arbeit
anhand der Betrachtung von Stichproben Probleme und Handlungsstrategien einzelner
Akteure im Bereich des Tourismus erkennen, analysieren und darstellen. Die Ergebnisse
sollen dabei intersubjektiv nachvollziehbar sein. Ergebnisse qualitativer Interviews haben
keinen Anspruch auf Objektivitat, da es sich sowohl bei dem Messinstrument
(Interviewer) als auch bei der interviewten Person um Individuen handelt. Somit sind
qualitative Forschungen bis zu einem gewissen Grad immer subjektiv. Ziel ist aus diesem
Grund nicht die Erhebung objektiver Daten, sondern méglichst neutraler Daten, d.h., dass
die Daten mdoglichst wenig vom Forscher beeinflusst werden. Um dabei eine
»intersubjektive Nachvollziehbarkeit™ zu gewahrleisten, ist die transparente Offenlegung

des Forschungsprozesses von besonderer Bedeutung (Misoch, 2015:242). Auch der



Begriff der Reliabilitat stammt aus der quantitativen Forschung und besagt, dass eine mit
demselben Messinstrument an demselben Objekt durchgefiihrte Messung zu demselben
Ergebnis fihren muss. Da Interviewsituationen in den meisten Féllen nicht in kiinstlichen
Umgebungen stattfinden und die Situation kaum identisch wiederholt werden kann, ist
auch dieses Gutekriterium nicht auf qualitative Interviews (bertragbar. Hier geht es
weniger um die Wiederholbarkeit als vielmehr um die Verlasslichkeit der erhobenen
Daten. Um dies nachvollziehbar zu machen, ist erneut die Offenlegung des
Forschungsprozesses bedeutsam. Die Frage nach der Validitat, also danach, ob die
Ergebnisse auch wirklich das beschreiben, wonach gefragt wurde, stellt sich in der
qualitativen Forschung eher in der Form von: ,,How congruent are the findings with
reality?* (Merriam, 1998 in Misoch, 2015:237), d.h. bilden die erhobenen Daten die
Wirklichkeit realitatsgetreu ab?

Ein weiterer, noch wichtiger Grund fur die Wahl qualitativer Interviews als
Forschungsmethode liegt in dem Themengebiet begriindet. Das Thema Krise ist,
besonders wenn diese noch nicht tberstanden ist, ein fur alle Beteiligten sehr sensibles.
Versucht man sich diesem Thema mit Fragebdogen oder &hnlichen
Datenerhebungswerkzeugen zu nahern kann es sein, dass aufgrund fehlenden Vertrauens
zwischen Forscher und Interviewpartner1i nur wenige, verfalschte oder gar keine Daten
erhoben werden kdnnen. Qualitative Interviews bieten dem Forscher die Mdglichkeit, die
Interviewpartner in ihrer gewohnten Umgebung in Form eines nahezu informellen
Gesprachs zu begegnen. Die Umgebung sowie die personliche Involviertheit des
Forschers fiihren dabei in der Regel zu einer vertrauteren Atmosphare, als dies bei der
Ausgabe oder dem Versenden von Fragebdgen der Fall ist. Dies ermdglicht einen
leitfadengestiitzten Dialog zwischen Forscher und Interviewpartner, in dem der Forscher
durch gezielte Gespréchsleitung deutlich genauere und ausfuhrlichere Antworten zu den
relevanten Fragen generieren kann. Insbesondere bei sensiblen Themen bedeutet dies

einen groRen Vorteil gegentiber quantitativen Interviews.

1 Aus Griinden der leichteren Lesbarkeit der vorliegenden Arbeit wird bei der VVerwendung von
personenbezogen Substantiven und Pronomen im Folgenden die gebréuchlichere mannliche
Sprachform verwendet. Dies soll in keiner Form eine Benachteiligung des weiblichen
Geschlechts implizieren und dient einzig und allein der sprachlichen Vereinfachung.



In der vorliegenden Arbeit wurden Experteninterviews nach Misoch (2015) durchgefihrt.
Experteninterviews sind eine Form semi-strukturierter Interviews und zahlen somit zu
den qualitativen Interviewmethoden. Bei einem Experteninterview steht, im Gegensatz
zu anderen semi-strukturierten Interviewformen, nicht die interviewte Person selbst im
Zentrum der Befragung. Der Interviewte agiert hier als ,,Funktionsvertreter und somit als
spezielle[r] Wissenstriager® (Misoch, 2015:121) des Bereichs, welchen er als Experte
représentiert. Das wichtigste Element des teilstrukturierten Interviews ist ein
standardisierter Leitfaden. Dieser besteht je nach Forschungsgebiet und Erfahrung des
Forschenden aus ausformulierten Fragen oder Stichpunkten. Er dient der thematischen
Eingrenzung und Fokussierung wahrend des Interviews und listet die fur das Interview
relevanten Themen auf. Zudem ermdglicht die Standardisierung eine Vergleichbarkeit
der erhobenen Daten (ebd., 65).

Experteninterviews laufen wie folgt ab: Vor der Durchfihrung der Interviews
steht die Bestimmung der Experten, die Auswahl und Kontaktierung dieser an. Je nach
Forschungsfeld und -thema kann sich die Interviewakquise als durchaus schwierig
herausstellen, da sich nicht alle angefragten Personen fiir ein Interview bereit erklaren.
Neben der Expertenbestimmung ist die Erstellung des Leitfadens ein auf3erst wichtiger
Aspekt bevor die Interviews durchgefiihrt werden kénnen. Um eine moglichst gute
Gesprachssituation zu erreichen, sollten besonders in Bezug auf die Fragen einige
Aspekte beachtet werden. Fragen sollten einfach und verstandlich formuliert werden.
Zudem sollten geschlossene Fragen vermieden werden, damit der Interviewpartner
eigenstandig Antworten auf die Fragestellungen finden. Dies ist hilfreich in Hinblick auf
eine erfolgreiche Entwicklung des Gesprachs (Misoch, 2015:222f). Die ,,aktive Zuhoren®
genannte Methode zur Interviewfihrung, zu der neben dem Reagieren auf die Antworten
des Gesprachspartners eine offene, empathische und authentische Haltung des Forschers
zahlt, ermdglicht eine angenehme Atmosphére und somit ein produktives Gespréch (ebd.,
218). Festgehalten werden die Gesprache meist durch ein Aufnahmegerat (ebd., 126). In
sensibleren Situationen wird h&ufig auch auf Mitschriften oder Ged&chtnisprotokolle
zuriickgegriffen. Nach der Durchfuhrung des Experteninterviews steht die Auswertung
der erhobenen Daten an. Dazu zahlen je nach Form der Daten die Transkription der
Aufnahmen oder das nachtragliche Ausarbeiten des Protokolls. Daraufhin werden die

Daten einer qualitativen Forschung je nach Bedarf unterschiedlich verarbeitet. Im



vorliegenden Fall wurden die Ergebnisse anhand der bisherigen theoretischen Konzepte
des Krisenmanagements im Tourismus analysiert und in bestehende Kategorien

eingeteilt.

Das Ziel der qualitativen Forschung im Rahmen dieser Arbeit war die gezielte
Betrachtung der einzelnen Akteure im Tourismusbereich zu Zeiten der touristischen
Krise in der Turkei 2015 - 2017. Ausgewahlt wurden die Unternehmen und deren

Reprasentanten nach griindlicher Online-Recherche aufgrund folgender Eigenschaften:

(1) es handelte sich bei ihnen um kleine oder mittelstandische Unternehmen in den
Bereichen Reiseveranstaltung, Zielgebietsagentur (Incoming-Agentur) oder
touristische Leistungsanbieter.

(2) das Unternehmen hat einen strategischen Schwerpunkt auf die Destination
Turkei (Reiseveranstalter) bzw. ist dort angesiedelt (Zielgebietsagentur,
Leistungsanbieter).

(3) der gewiinschte Interviewpartner* sollte eine leitende Position innerhalb des

Unternehmens bzw. der Organisation einnehmen.

Zu diesem Zweck wurden zu Beginn September 2017 Anfragen per E-Mail an
Unternehmen mit moglichen Interviewpartner versendet. Da es in der Regel nicht
mdoglich war, die Interviewpartner direkt zu erreichen, wurden die E-Mails meist an
allgemeine E-Mail-Adressen des Unternehmens gesendet. Die Kontaktaufnahmen zu
Unternehmen in der Tirkei beinhalteten konkrete Interviewanfragen fir den Zeitraum
vom 10.—17.10.2017, da sich der Forscher zu diesem Zeitpunkt vor Ort befand. Anfragen
an deutsche Unternehmen wurden ohne konkrete Terminanfragen versandt. Die

Resonanz auf wiederholten Anfragen stellte sich wie folgt dar:



Tabelle 2.1.: Schriftliche Interviewanfragen

Reiseveranstalter mit dem )
. 8x angefragt 3x Riickmeldung mit Absage
Schwerpunkt Tirkei
Zielgebietsagentur mit Sitz in 2x Rickmeldung: 1x Absage,
) 7x angefragt ) )

der Ttrkei 1x Terminvereinbarung
Leistungsanbieter in der .

] 3x angefragt keine Rickmeldung
Turkei

Aufgrund der geringen Anzahl an Ruckmeldungen wurde das Vorgehen bei der
Interviewakquise geandert. Mit Unterstitzung eines Empfehlungsschreibens des
Betreuers der vorliegenden Arbeit, wurden Zielgebietsagenturen mit Sitz in Istanbul und
Antalya sowie touristische Leistungsanbieter in Antalya direkt vor Ort aufgesucht. Dieses
Vorgehen war deutlich erfolgreicher. Die direkte Ansprache von Reiseveranstaltern in

Deutschland die einen Schwerpunkt auf Reisen in die Tirkei haben, blieb erfolglos.

Im Rahmen der Arbeit wurden im Zeitraum vom 10. bis zum 17.10.2017 acht
Experteninterviews mit einer Dauer zwischen 30 und 80 Minuten gefiihrt. Drei davon mit
Vertretern von Zielgebietsagenturen mit Sitz in Istanbul, ein weiteres mit einem
Verantwortlichen einer Zielgebietsagentur in Antalya sowie drei Interviews mit
touristischen Leistungstragern in Antalya. Aufgrund des ethischen Grundsatzes der
Vertraulichkeit, der Anonymitat sowie des Datenschutzes werden in der Arbeit alle
interviewten Personen und die damit in Zusammenhang stehenden Unternehmen
anonymisiert.

Die Interviews wurden, mit Ausnahme des Interviews mit T1, alle in Englischer
Sprache geflihrt. Das Gesprach mit T1 wurde nach einer kurzen englischen Einfuihrung
aufgrund des Hintergrunds des Interviewpartners auf Deutsch fortgesetzt. Die Gespréache
fanden allesamt in den Buros der jeweiligen Interviewpartner statt und wurden bis auf

das Gespréach mit Z2 unangekundigt gefthrt.



Tabelle 2.2: Sample der empirischen Forschung

Art des Unternehmens Bezeichnung Sitz
Zielgebietsagentur Z1 Istanbul, Sisli
Zielgebietsagentur Z2 Istanbul, Sisli
Zielgebietsagentur Z3 Istanbul, Sisli
Zielgebietsagentur Z4 Antalya
Tourenanbieter T1 Antalya
Tourenanbieter T2 Antalya
Hotel H1 Antalya

Der den Interviews zugrundeliegende Leitfaden bestand aus 12 offenen Fragen, die aus
dem aktuellen Forschungsstand zum Thema Krisenmanagement im Tourismus entwickelt
wurden (siehe Appendix 1). Die Fragen waren in drei Bereiche eingeteilt: Eine generelle
Einfuhrung (General Introduction) Uber die aktuelle Situation des Tourismus in der
Turkei, Fragen uUber das Krisenmanagement der tlrkischen Regierung (Crisis
management of the Turkish Government) und Fragen Uber das Krisenmanagement des
jeweiligen Unternehmens (Crisis management of the company). Der Fokus wurde hierbei
auf die konkreten Auswirkungen der touristischen Krise gelegt und wie die Unternehmen
mit der Situation umgehen. Zuletzt enthalt der Leitfaden noch eine Fragestellung zu der
kurz- bis mittelfristigen Entwicklung des Tourismus in der Tirkei.

Aufgrund der Sensibilitat der Situation wurden die Gespréache duRerst vertraulich
behandelt und nicht aufgezeichnet. Abhangig von der Atmosphére wahrend der einzelnen
Interviews, wurde wéhrend des Gesprachs protokolliert oder im Nachhinein ein
Gedachtnisprotokoll angefertigt. Die Ergebnisse wurden daraufhin auf Basis der
Instrumente des touristischen Krisenmanagements, wie sie in einschlagiger Literatur

definiert und kategorisiert werden (vgl. Kapitel 3.2.), analysiert.

10



3. THEORETISCHE GRUNDLAGEN

3.1. BEGRIFFSDEFINITIONEN

Damit im Laufe der vorliegenden Arbeit keine Unklarheiten bezuglich der Terminologie
entstehen, befasst sich das folgende Kapitel mit der Klarung der wichtigsten Begriffe und
Konzepte. Dazu werden auf Grundlage einschldgiger Literatur die Konzepte des
Tourismus, der Krise sowie des allgemeinen Krisenmanagements erldutert. Da dies den
Schwerpunkt der Arbeit ausmacht, beschéftigt sich das Kapitel 3.2. daraufhin ausfihrlich

mit dem betrieblichen Krisenmanagement im Bereich des Tourismus.

3.1.1. Tourismus
Der Begriff Tourismus stammt urspringlich vom Griechischen tornos, einem
zirkelahnlichen Werkzeug und wurde tber das lateinische tornare ins Englische (tourism)
und Deutsche (Tourismus) Ubernommen. Eine Tour bedeutet somit eine rdumliche
Bewegung weg vom reguldaren Wohnort an einen anderen Ort, sowie die darauffolgende
Rickkehr. Ein Tourist ist somit eine Person, die eine solche Tour unternimmt (siehe
Mundt, 2013:1). Die Formulierung einer allgemeingultigen Definition gestaltet sich als
schwierig, da sich die unter dem Begriff Tourismus gesammelten Reisearten auf
unterschiedlichen Ebenen deutlich voneinander unterscheiden. So konnen die
Reisemotive von Touristen (Erholung, Beruf, Bildung) ebenso variieren wie die
Reisedauer, die Entfernung der Destination, der Reisezeitpunkt (z.B. Haupt-, Vor,-
Nebensaison) oder das Reisemittel (z.B. Bahnreise, Flugreise, Busreise). (siehe u.a.
Mundt, 2013:1, Schulz et al., 2014:5, Steinbach, 2003:10f)

Nach Steinecke (2011:12) gibt es jedoch trotz definitorischer Schwierigkeiten einen
Konsens tiiber drei zentrale Merkmale von Touristen: ,,Touristen sind Ortsfremde®,
weshalb der Tourist einen Ortswechsel vom regularen Wohnort zum Zielort und wieder

zuriick unternimmt (siehe auch Mundt, 2013:1). Des Weiteren sind Touristen ,,temporare
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Bewohner, deren Aufenthalt am Zielort begrenzt ist. Hélt sich eine Person lidnger als
zwolf Monate an einem Ort auf, spricht man in der Regel nicht mehr von einem Touristen.
Zudem handelt es sich bei Touristen um ,Konsumenten®, die am Zielort keiner
(dauerhaften) beruflichen Tatigkeit nachgehen. Eine bei Tourismusforschern
weitestgehend akzeptierte Definition des Begriffes kommt von C. Kaspar und definiert
Tourismus als ,,Gesamtheit der Beziehungen und Erscheinungen, die sich aus der
Ortsverdnderung und dem Aufenthalt von Personen ergeben fir die der Aufenthaltsort
weder hauptséchlicher und dauernder Wohn- noch Aufenthaltsort ist* (1996:16). Neben
der Tourismuswissenschaft haben sich auch touristische Institutionen um eine
einheitliche Definition bemiht, um die statistische Erfassung von Tourismuszahlen zu
ermoglichen beziehungsweise zu vereinheitlichen. Die United Nations World Tourism
Organization (UNWTO) hat in den 1990er Jahren eine Definition entwickelt, die auch
heute noch vom Statistischen Bundesamt und der Organization for Economic
Cooperation and Development (OECD) verwendet wird (Steinecke, 2011:128). Dabei
beinhaltet der Tourismus ,,alle Aktivititen von Personen, die an Orte auRerhalb ihrer
gewohnten Umgebung reisen und sich dort zu Freizeit- Geschafts- oder bestimmten
anderen Zwecken nicht lidnger als ein Jahr ohne Unterbrechung aufhalten* (Sporel,

1998:14).

Der Tourismus lasst sich in verschiedene Grundtypen einteilen, die sich hinsichtlich der
Herkunfts- (bzw. Quell-) und Zielgebiete unterscheiden. Die heute am héaufigsten
verwendeten Begriffe wurden 1994 von der World Tourism Organization (WTO) in
Zusammenarbeit mit der Statistischen Kommission der Vereinten Nationen in einem
Bericht mit dem Titel ,,Recommendations on Tourism Statistics® verdffentlicht:
Inlandstourismus (domestic tourism) bezeichnet demnach den Reiseverkehr innerhalb
eines Landes. Auslandstourismus (outgoing tourism) umfasst Reisebewegungen vom
Quellland in andere Lander und Ausléandertourismus (incoming tourism) bezieht sich auf
Besucher aus anderen Landern. Inlands- und Auslandstourismus werden dabei unter dem
Begriff ,nationaler Tourismus“ zusammengefasst, Auslandstourismus und
Ausléndertourismus fallen unter ,internationaler Tourismus®“ (siche Abbildung 3.1:
Definition nationaler und internationaler Tourismus). (siehe Mundt, 2013:6f, Steinecke
2011:14).

12



Inlandstourismus
(domestic tourism)

nationaler Tourismus

Auslandstourismus
(outgoing tourism)

internationaler Tourismus

Auslandertourismus
(incoming tourism)

Abbildung 3.1: Definition nationaler und internationaler Tourismus nach Mundt (2013:7).

In der vorliegenden Arbeit wird in erster Linie der sogenannte Incoming-
Tourismus aus der Perspektive der Turkei betrachtet. Hierbei wird der Fokus auf Akteure
im Bereich Ferien- und Freizeittourismus gelegt, auch wenn damit grof3e Teile der
Tourismusbewegung (insbesondere Geschéftsreisen) nicht miteinbezogen werden. Dies
lasst sich damit begrinden, dass im Folgenden die Auswirkungen der
kriseninduzierenden Ereignisse fir den Turkei-Tourismus betrachtet werden sollen,
welche sich im Ferientourismus deutlicher niederschlagen. Die wirtschaftliche
Zusammenarbeit zwischen Unternehmen im Quell- und Zielland, auf Basis derer
Personen auf Geschaftsreise gehen, wird aufgrund kritischer Ereignisse nicht zwingend
eingestellt, wenngleich eine Reduktion der Haufigkeit von Reisen stattfinden kann. Im
Folgenden wird, wenn nicht explizit anderweitig ausgewiesen, bei der Erwahnung der
Entwicklung von Tourismuszahlen oder anderen Tourismusindikatoren auf die

Gesamtheit auslandischer Besucher Bezug genommen.
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3.1.2. Krise
Etymologisch findet auch der Begriff ,Krise“ seinen Ursprung im griechischen
(altgriechisch: krisis) und bedeutet in etwa Zuspitzung beziehungsweise Unterscheidung,
im Sinne von eine Entscheidung treffen (Kuschel und Schréder, 2002:11, Santana,
2004:306). Sie beschreibt eine ,,schwierige Lage, Situation [oder] Zeit, die den Hohe- und
Wendepunkt einer gefahrlichen Entwicklung darstellt“ (Duden, 2018). Eine Krise ist
charakterisiert durch ein hohes Mal? an Unsicherheit mit einem gewissen Entscheidungs-
und Handlungszwang beteiligter Akteure (Dreyer et al., 2001:4f). Der Begriff Krise wird
h&ufig synonym zu dem Begriff Katastrophe verwendet. Zwar sind die beiden Konzepte
in der Praxis hdufig nur schwer Kklar voneinander trennbar: Katastrophen ,,weisen im
Gegensatz zu Krisen einen eindeutig unabwendbaren Ausgang auf, wodurch ihnen die
Krisen innewohnende Ambivalenz der Entwicklungsmoglichkeiten fehlt* (Pillmayer und
Scherle, 2018:5). Aus einer betriebswissenschaftlichen Perspektive ist bezeichnet eine
Krise eine Abweichung von der Normalsituation, wobei die Abweichung nicht mehr mit
den bestehenden Strukturen zu bewaltigen ist. Um eine Krise zu bewaltigen sind demnach
Veranderungen und Anpassungen notwendig. (Trauboth, 2016:21, Berg, 2006:559)
Bei dem Thema Krisenforschung im Bereich des Tourismus hat es sich fiir lange

Zeit um ein Nischenthema gehandelt, da sich das touristische Produkt ,,mit dem Anspruch
[auf eine] ,heile(n) Urlaubswelt’ [...] im Spannungsfeld von sea, sun, sand und sex sowie
sightseeing, shopping, shows und short break* (Pillmayer und Scherle, 2018:4) nicht mit
dem Konzept beziehungsweise den Implikationen einer Krise vereinbaren lieR (Santana,
2004:300). Nicht zuletzt den 11. September 2001 und weitere Terroranschldge, Natur-
und  Umweltkatastrophen  hat  ein  effektives  Krisenmanagement  fiir
Tourismusorganisation zunehmend an Bedeutung gewonnen. Dabei ist die
Krisenforschung ein sehr interdisziplindres Forschungsfeld, welches ,,im Kontext von
Freizeit und Tourismus von den Disziplinen Tourismusgeographie, Tourismusékonomie,
Tourismuspolitik, Tourismuspsychologie und Tourismussoziologie getragen wird* (ebd.,
5). Trotz der sich je nach Herangehensweise unterscheidenden konzeptionellen
Auslegung einer Krise, beinhaltet das Konzept einige grundlegenden Charakteristika
(Pillmayer und Scherle, 2018:7):

e Bei einer Krise handelt es sich um ein gravierendes Ereignis, bei dem eine hohe

Betroffenheit der involvierten Akteure und Institutionen vorliegt.
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e Die betroffenen Akteure und Institutionen stehen unter einem erheblichen
Zeitdruck, wodurch ein starker Entscheidungs- und Handlungszwang
hervorgerufen wird.

e In einer Krisensituation konnen die betroffenen Akteure und Institutionen
bestimmte Ereignisse nur begrenzt beeinflussen. Zusatzlich herrscht anfangs oft ein
erhebliches Informationsdefizit, wodurch ein hohes MaR an Unsicherheit
aufkommen kann.

e Aus dem vorherigen Punkt folgt, dass ein hoher Informationsbedarf bei den
betroffenen Akteuren und Institutionen besteht.

e Eine Krise kann ambivalente Entwicklungsmoglichkeiten beinhalten: Der
Zusammenbruch einer Institution bzw. ein sukzessiver Abstieg einer Destination
ist ebenso denkbar wie eine erfolgreiche Bewaltigung der Krise.

e Eine Krise besitzt Prozesscharakter, das heiflst, dass sie in der Regel einen
dynamischen, zeitlich begrenzten Verlauf aufweist, der sich iiber mehrere Stadien
entwickeln kann. Mit voranschreitender Zeit nehmen die Handlungsmoglichkeiten
der betroffenen Akteure und Institutionen ab.

e Krisen kdnnen mittel- bis langfristige Folgewirkungen nach sich ziehen. Sie wirken
hé&ufig noch nach dem Abklingen der Medienberichterstattung in der 6ffentlichen

Wahrnehmung fort.

3.1.2.1. Ursachen und Arten von Krisen im Tourismus

Ausgeldst werden Krisen in der Regel durch das Eintreten eines oder mehrerer negativer
Ereignisse. Jedoch fuhr nicht jedes singuldre negative Vorkommnis zu einer touristischen
Krise. Erst ,,wenn ein groB3erer Personenkreis (Géste oder Mitarbeiter) schwer betroffen
ist (z. B. Unfalle, Entfiihrungen), die Gefahrdung eher zunimmt (z. B. Naturkatastrophen,
Unruhen, Infektionskrankheiten), das Interesse der Offentlichkeit eher groR oder die
Leistungserbringung in erheblichem Ausmal gefahrdet ist (z. B. durch die Beschadigung
von Flughafen oder Beforderungsmitteln)* (Dreyer und Rutt, 2008:63), spricht man von
einer touristischen Krise. Dabei kénnen die Eigenschaften der Ereignisse, die zu einer
Krise fihren, sehr unterschiedlich sein. Grundsétzlich unterscheiden l&sst sich zwischen

einer schleichenden, absehbaren Entwicklung und einem Uberraschenden Eintritt des
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krisenauslosenden Ereignisses. Unter absehbare Ereignisse fallen hierbei unter anderem
kontinuierliche Fehler im Management oder langfristige politische Entwicklungen.
Unerwartet eintretende krisenausldsende Ereignisse lassen sich dagegen nicht vermeiden
und machen eine Vorbereitung auf die Krise nicht mdglich. Dreyer et al. bezeichnen
solche Krisen als ,,Uber-Nacht-Krisen (2001:4), Hahn als sogenannte ,eruptive
Krise(n)*“ (2018:42).

Neben der Zeitdimension l&sst sich die Krisenursache auch anhand deren
Herkunft differenzieren. Krisenauslésende Ereignisse werden in der Literatur gemeinhin
in endogen oder exogen einteilt (vgl. u.a. Dreyer et al., 2001:12, Freyer et al., 2005:107,
Adiglzel, Tuna, 2016:154, Berg, 2014:76, Berg, 2006:562). Dabei sind sogenannte
endogene Krisen durch selbstverschuldete Ereignisse verursacht, die haufig im Betrieb
selbst verwurzelt sind. Dazu lassen sich erneut vermeidbare Managementfehler z&hlen.
Exogen hervorgerufene Krisen resultieren dagegen aus vom Betrieb nicht direkt
beeinflussbaren Faktoren. Hierbei lassen sich innen- und auRRenpolitische Faktoren (z.B.
Militarputsche, Kriegserklarungen, Verschlechterung internationaler Beziehungen),
religiose Faktoren (religios motivierte Terroranschlédge) und Naturkatastrophen (z.B.
Tsunamis, Erdbeben, Uberschwemmungen, Vulkanausbriiche) nennen (Dreyer et al.,
2001:12, Pillmayer und Scherle, 2018:8).

Ein weiterer Aspekt bei der Betrachtung krisenausldsender Ereignisse ist die
Wahrnehmung und Bewertung ebendieser Vorkommnisse durch potentielle Reisende.
,»Was Menschen als Bedrohung ihres Wohlempfindens wahrnehmen und wie sie die
Wahrscheinlichkeiten und Dimensionen ungewollter Folgen bewerten™ (Renn, 2002:1)
ist bedingt durch deren Verortung in ,,verschiedenen soziokulturellen Kontexten*
(Pillmayer und Scherle, 2018:10 nach Raich, Pechlaner und Dreyer, 2005). Dreyer und
Rutt weisen folgende Kriterien aus, um eine bessere Kontextualisierung der

Verhaltensmuster verschiedener potentieller Reisender zu erreichen (2008:66):

o Personlichkeitsfaktoren der Reisenden,

e Auftreten von Krisen (zeitliche Abstande),

e AusmaB von Krisen (Anzahl der Toten und Verletzten),

e Arten von Krisen (Naturkatastrophen beeinflussen mitunter weniger als von

Menschen ausgehende Gefahren),
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e Geographische Entfernung (falsche Einschétzung der Entfernungen),

¢ Individuelle Betroffenheit (Schaden bei Touristen im Allgemeinen bzw. bei
eigenen Landsleuten) und

o Objektives Gefahrdungspotential (Hintergrundwissen, z. B. ber gesundheit-
liche Risiken).

Unterschieden werden vier Phasen im Krisenverlauf:

Tabelle. 3.1: Krisenverlauf in vier Phasen, eigene Darstellung nach Dreyer et al. (2001:7) und Berg
(2006:561).

1. Phase Potenzielle Krise

2. Phase Latente Krise

3. Phase Akute, beherrschbare Krise

4. Phase Akute, nicht mehr beherrschbare Krise

In der ersten Phase hat noch kein krisenauslésendes Ereignis stattgefunden, jedoch wird
der Eintritt einer Krise fir mdglich gehalten. Diese und die darauffolgende Phase ist der
Zeitpunkt fur préaventives Krisenmanagement. In Phase zwei wird in der Literatur von
einer latenten Krise gesprochen: Hier werden erste Signale einer Krise erkannt, aber es
wird weiterhin versucht eine grofiere Krise abzuwenden. Zudem kann die Phase flr die
Vorbereitung auf einen moglichen Krisenausbruch genutzt werden, beispielsweise durch
die Entwicklung eines Krisenplans. Bei unerwartet eintretenden Krisen bzw. ,,Uber-
Nacht-Krisen®, werden die ersten beiden Phasen tibersprungen. In den Phasen drei und
vier ist der Zustand der Krise akut, die Krise also bereits vollstandig eingetreten. In Phase
drei ist eine Krise jedoch noch beherrschbar. Es wird davon ausgegangen, dass durch
richtige Handlungen ein (vergleichsweise) positiver Ausgang hervorgerufen werden
kann. Innerhalb der vierten Phase ist die akute Krise hingegen nicht mehr beherrschbar;
den involvierten Akteuren bleibt nur noch der Versuch die negativen Auswirkungen
einzuddmmen. (Dreyer et al., 2001:7, Berg, 2006:561)
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3.1.2.2. Auswirkungen von Krisen

Nicht nur in ihren Ursachen unterscheiden sich Krisen voneinander, auch ihre
Auswirkungen sind differenziert zu betrachten. Krisen kdnnen sowohl konstruktive als
auch destruktive Auswirkungen auf ein Unternehmen, eine Industrie oder eine ganze
Region haben.

Konstruktive Auswirkungen sind dabei nicht wéhrend der Krisensituation zu
beobachten, sondern treten erst nach ihrer erfolgreichen Uberwindung auf. Ein Krisenfall
kann insofern positive Folgen fiir ein Unternehmen oder eine Branche haben, als dass die
mit der Ausnahmesituation einhergehende Auflockerung bestehender Strukturen der
betroffenen Partei die Mdglichkeit geben kann, sich weiterzuentwickeln. Das liegt
insbesondere daran, dass in einer kritischen Situation unangenehme beziehungsweise
ungewohnliche strukturelle Entscheidungen im Hinblick auf die Krisentiberwindung
schneller von allen Beteiligten angenommen werden. Des Weiteren kann die erfolgreiche
Uberwindung einer Krise dazu fiinren, dass das betroffene Unternehmen oder die
betroffene Branche im Falle einer erneuten Krise besser vorbereitet ist, diese frihzeitig
erkennen und moglicherweise sogar abwenden kann.

Zwar konnen aus der Krisenuberwindung durchaus positive Ereignisse gezogen
werden, wahrend der Krise haben die betroffenen Akteure jedoch fast ausschliellich mit
den negativen Auswirkungen zu kampfen. Einteilen lassen sich die konkreten
Auswirkungen in eine materielle und eine immaterielle Dimension (siehe Tabelle 3.2.).
»Wihrend materielle Auswirkungen haufig kurz- bis mittelfristig in Erscheinung treten
und direkt quantifizierbar sind, handelt es sich bei immateriellen Folgen meistens um
langfristige, nur schwer messbare Vertrauens- und Glaubwirdigkeitsverluste, die sowohl

direkt als auch indirekt auf das Image einwirken* (Pillmayer und Scherle, 2018:11).

Tabelle 3.2.: Auswirkung von Krisen auf Destinationen und Tourismusorganisationen (Pillmayer und
Scherle, 2018:11)

Auswirkungen von Krisen auf Destinationen und Tourismusorganisationen
Materielle Auswirkungen Immaterielle Auswirkungen
e Stornierungen e Imageschaden und Vertrauensverluste bei
e Umbuchungen Kunden, Offentlichkeit und Investoren
e Riickgang von Neubuchungen e Langfristige Kundenabwanderung
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e Geringe Auslastungsraten e Motivationsverluste bei Mitarbeitern

e Sinkender Umsatz mdglich; nach erfolgreicher
e Ggf. Verlust von Marktanteilen Krisenbewdltigung aber auch
e Erbrachte Vorleistungen (Planung, Motivationssteigerung bei Mitarbeitern
Beschaffung und Werbung) werden erkennbar
unverwertbar e Schwierigkeiten, qualifiziertes Personal
e Zusitzliche Kosten fiir Umbuchungen, zu finden
Rickholaktionen etc. e Ggf. politische Auflagen und
e Schadensersatzzahlungen, Beschrankungen durch die Gesetzgebung

Entschadigungen
e Beeintrachtigung des normalen
Geschéftsablaufs, da bei der

Krisenbekampfung Zeit und Know-how

gebunden werden

Wie stark die negativen Auswirkungen krisenauslosender Ereignisse ausfallen,
liegt in groRem MaRe an der Berichterstattung Uber das Vorkommnis durch die Medien.
Aschauer schreibt dazu, ,,Medien sind schlieBlich ma3geblich an den Auswirkungen von
Krisen beteiligt. [...] Fir die Medien fuhren negative Ereignisse zu einer
Auflagensteigerung, weil sie einen hohen Informationsbedarf beim Rezipienten auslosen
und somit eine breite Leser- bzw. Zuhorerschaft erreicht wird (2009:17). Die daraus
resultierende Erhohung der Nachrichtenfrequenz beeinflusst das Bild, das potentielle
Reisende von der Krise haben. (ebd., 17, Frey und Liichinger, 2009:67)

Die vorliegende Arbeit befasst sich im Folgenden fast ausschlie3lich mit den
negativen Auswirkungen der Tourismuskrise, da sich der Tourismussektor zum Zeitpunkt
der empirischen Forschung noch mitten in der Krise befand. Beleuchtet werden dabei

insbesondere die direkten Folgen flr betroffene Akteure in der Tourismuswirtschaft.

3.1.3. Krisenmanagement

Grundsatzlich bezeichnet der Terminus ,,Krisenmanagement‘ die Handlungen eines oder
mehrerer Akteure in Bezug auf eine krisenhafte Situation. In der Literatur wird der
Begriff  unterschiedlich  dargelegt, so interpretieren einige Autoren das

Krisenmanagement als Mittel zur Krisenbewaltigung, andere beziehen die
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Krisenvermeidung in ihre Definitionen mit ein. Pillmayer und Scherle definieren
Krisenmanagement als die ,,Gesamtheit aller Maflnahmen zur Vorbereitung auf und zur
Vermeidung von Krisensituationen sowie zur Bewaltigung und Kontrolle entstandener
Krisen“ (2018:12). Die folgende Darstellung gibt einen Uberblick tiber das Grundkonzept

des Krisenmanagements:

Krisen

I
[ ]

Krisenvermeidung Krisenbewaltigung

I I
[ | [ |
akute, akute, nicht
latente Krise beherrschbare beherrschbare
Krise Krise

I I I I
[ [

aktives Krisenmanagement reaktives Krisenmanagement

[ I
I

potenzielle
Krise

Krisenmanagement

Abbildung 3.2: Grundkonzept des Krisenmanagements, eigene Darstellung nach Dreyer et al. (2001:27)

Nach Pillmayer und Scherle (2018:12ff) in Bezugnahme auf Ritchie (2008) und Beirman
(2016) lasst sich der Prozess des Krisenmanagements im Rahmen des 4-R-Konzepts in
vier Phasen einteilen: Reduction, Readiness, Response, Recovery. Phase eins dient der
Identifikation moglicher Krisen sowie der Suche nach potentiellen Mitteln um ihre
Auswirkung zu minimieren. In Phase zwei kommt es unter anderem zu einer ,,Bewertung
der Art potentieller Risiken®, ,,Zuweisung von Entscheidungskompetenzen hinsichtlich
der Schliisselpersonen® und zu ,,regelmafBige(n) Trainings und Simulationen®. Bei Eintritt
der Krise ist im Sinne des 4-R-Konzepts das Timing der reaktiven Handlungen
(Response) von entscheidender Bedeutung. Die Festlegung der Handlungsabfolge in

Phase zwei ermdglicht eine zeitnahe Reaktion auf die Krisensituation. In Phase vier ist
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die akute Krise Uberstanden und die touristischen Akteure befassen sich wieder
zunehmend mit dem Tagesgeschéft.

Potenziellen und latenten Krisen kann durch aktives Krisenmanagement schon
vor ihrem Eintreten werden. Durch das Verfolgen mdglicher Ereignisse und
Entwicklungen (antizipativ) und die Entwicklung von Krisenvermeidungsstrategien
(préventiv) kann eine Krise in vielen Féallen noch abgewendet werden (Phasen Reduction
und Readiness des 4-R-Konzepts des Krisenmanagements). Zwar wird die im VVorfeld der
Krise anfallende Krisenvermeidung hier zum Krisenmanagement gezéhlt, allerdings wird
in der Folge der Fokus auf die Krisenbewaltigung gelegt. Dies begriindet sich darin, dass
es sich bei der hier betrachteten Tourismuskrise um eine unerwartet eingetretene Krise
handelt, weshalb primér reaktives Krisenmanagement zu beobachten ist. Ziel des
reaktiven Krisenmanagements ist die Vermeidung beziehungsweise Einddmmung
langerfristiger negativer Auswirkungen einer Krise auf ein Unternehmen. Hierzu zdhlen
insbesondere Imageschéden, die Unternehmen langerfristig Schaden zufligen kdnnen.
(Dreyer et al., 2001:26ff)

Aufgrund der Schwerpunktlegung dieser Arbeit auf die Betrachtung einzelnen
Akteure im Tourismusbereich, wird das Krisenmanagement im weiteren Verlauf in erster
Linie als betriebliches Krisenmanagement verstanden. Im Folgenden Kapitel wird
deshalb ausflhrlich auf die Instrumente des reaktiven Krisenmanagements speziell fiir
Tourismusunternehmen eingegangen. Des Weiteren werden die involvierten Akteure
aufgezeigt und die Anwendung touristischen Krisenmanagements anhand eines Beispiels

aus der Praxis betrachtet.

3.2. BETRIEBLICHES KRISENMANAGEMENT IM TOURISMUS

Ubertragt man das Konzept des Krisenmanagements in die Praxis, in diesem Fall auf den
Tourismussektor, ergeben sich verschiedene Instrumente des Krisenmanagements, deren
Einsatz abhéngig von der jeweiligen Situation des betroffenen Akteurs als mehr oder
weniger sinnvoll einzustufen ist. Bei der Wahl der Instrumente zeichnen sich nicht nur
krisenbedingte Aspekte ausschlaggebend, auch die strategische Ausrichtung des

jeweiligen Unternehmens spielt eine grofle Rolle.
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Im folgenden Kapitel werden die vier wichtigsten Instrumente des
Krisenmanagements im Tourismusbereich betrachtet. Dazu zahlen die Produktpolitik, die
Preispolitik, die Distributions- sowie die Kommunikationspolitik. Daraufhin wird ein
Uberblick tiber die beteiligten Akteure im touristischen Krisenmanagement geben.
AbschlieBend wird anhand des Beispiels der Terroranschldge in Bali 2002 und 2005 ein

Einblick in die bisherige Praxis gegeben.

3.2.1. Produktpolitik

Die Produktpolitik beschreibt die situationsbedingte Anpassung des Leistungsangebotes
eines Unternehmens als Reaktion auf ein krisenauslosendes Ereignis beziehungsweise
Ereignisse. Ziel dabei ist es, die negativen Auswirkungen des Ereignisses zu minimieren.
Die Produktpolitik lasst sich laut GlaeRer (2001:205ff) in drei Bereiche gliedern:
Produktgestaltung, Personal und Garantieleistungen.

3.2.1.1. Produktgestaltung
Die Produktgestaltung zielt darauf ab, die Leistungen des Unternehmens soweit wie
moglich von den negativen Folgen einer Krise zu befreien beziehungsweise die
schadlichen Auswirkungen zu reduzieren. Dazu gehort beispielsweise, abhangig von der
Art der Krise, die Widerherstellung der Sicherheit fir Reisende in Krisengebieten oder
die Herstellung zugesagter Reisestandards (z.B. Sauberkeit im Hotel). Wichtig hierbei
ist, dass die reaktiondren Handlungen im Rahmen der Produktgestaltung sehr zeitnah
umgesetzt werden, um der Bildung eines negativen Images vorzubeugen. Je nach Ausmafd
des negativen Ereignisses auf das jeweilige Produkt, ist zudem (ber eine
Neupositionierung des Produktes nachzudenken. Eine starke Divergenz zwischen dem
Image eines Produktes im Quellland und der Positionierung dieses Produktes durch das
Unternehmen, kann zu einer Irritation der Konsumenten fiihren.

Ein weiterer Aspekt innerhalb der Produktgestaltung ist die Produktvariation.
Eine (vorribergehende) Variation innerhalo des Produktportfolios bietet sich
beispielsweise an, wenn Konsumenten der Hauptzielgruppe eines Unternehmens aus
Sicherheitsbedenken ausbleiben. Ein Fokus auf Zielgruppen, die weniger sensibel auf die
negativen Ereignisse reagieren, kann hierbei zumindest einen Teil des ausbleibenden

Ertrags ausgleichen. Verfiigen die alternativen Zielgruppen jedoch Uber eine deutlich
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geringere Kaufkraft, besteht fir das Unternehmen das Risiko eines sogenannten
Kulisseneffekts (vgl. hierzu Kapitel 4.2.).

Ist in absehbarer Zeit keine Besserung der Situation (z.B. Sicherheitslage) zu
erwarten oder erweist sich die Neupositionierung des Produkts als schwierig, kann das

Herausnehmen des betroffenen Produkts aus dem Produktportfolio sinnvoll sein.

3.2.1.2. Personal

Als Schnittstelle zwischen den Produzenten der touristischen Leistung und deren
Konsumenten, spielt das Personal der Tourismusunternehmen im Krisenfall eine wichtige
Rolle. Um in Krisensituationen unterstltzend agieren zu kénnen, ist eine umfassende
Informationsversorgung der Mitarbeiter von groRer Bedeutung. Diese fuhrt dazu, dass
das Personal ,die Wirkungsbereiche [des negativen Ereignisses] differenziert,
glaubwiirdig und dialogorientiert® (GlaeBer, 2001:208) an die Konsumenten
kommunizieren kann. Dies ist insbesondere wichtig, um eine unkontrollierte Verbreitung
falscher Informationen durch Medien vorzubeugen, welche zu einer nachhaltigen
Schédigung des Images flhren kann. Préventive Schulungen kdnnen hierbei als

Vorbereitung angeboten werden.

3.2.1.3. Garantieleistungen

Bei dem touristischen Produkt handelt es sich um ein ,,Glaubens- und Vertrauensgut*
(ebd., 208), weshalb die subjektive Beurteilung des Produkts durch den Kunden
ausschlaggebend ist fur dessen Entscheidung. Besonders in Krisensituationen ist es fur
Touristen schwer, die Auswirkungen der negativen Ereignisse auf das Produkt seines
Interesses richtig einzuschatzen. Durch das Angebot, dem Konsumenten einen moglichen
Schaden zu ersetzen, kann der Anbieter deutlich machen, dass er selbst von seinem
Produkt iiberzeugt ist. Dies kann mogliche vorschnelle ,,Fehl“-Entscheidungen auf der

Seite der Konsumenten vorbeugen.
3.2.2. Preispolitik

Ein weiteres wichtiges Instrument im Krisenmanagement ist die Preispolitik. Wie die

Produktpolitik l&sst sich auch die Preispolitik in verschiedene Bereiche einteilen. Dazu
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zdhlen neben der Preisstruktur- und Preisablaufpolitik auch Sonderangebote sowie die

Konditionenpolitik.

3.2.2.1. Preisstrukturpolitik

Innerhalb der Preisstrukturpolitik wird das Preisniveau fur die Produkte eines
Unternehmens festgelegt (siehe Koschnick, 1998:583). Eine Anderung der
Positionierung  kann  beispielsweise die  Konsequenzen eines gestiegenen
Risikobewusstseins reduzieren und stimulierend auf die Nachfrage wirken (siehe Stobbe,
1994:51). Da die Veranderung von Preisen einen direkten Einfluss auf die Wahrnehmung
der Kunden hat, ist es von grofRer Bedeutung, diese mit Bedacht einzusetzen. Besonders
Variationen auf3erhalb des bekannten fiihren schnell zu Irritationen. Wird der bisherige
Preisrahmen fur ein Produkt bzw. eine Produktgruppe verlassen, fuhrt das zudem in der
Regel zu einer Verénderung des Publikums, da sich mehr Menschen das jeweilige
Produkt leisten kénnen. Dies wiederum kann zur Folge haben, dass die Kulisse nicht den
gewohnten Erwartungen der Kunden entspricht was zu Unwohlsein bzw. Unzufriedenheit
fuhren kann. Dieser Effekt wird als sogenannter ,,Kulisseneffekt (siehe GlaeRer,
2011:211) bezeichnet. Dabei gilt, je hoherwertig die Positionierung eines Produktes,
desto starker fallt dieser Effekt aus. Negative Mundpropaganda kann hierbei zu
langfristigen Imageschéden fuhren, weshalb der kurzfristige Ertragsausfall bei der

Beibehaltung des reguldren Preisniveaus haufig sinnvoller ist als grof3e Preisabschlage.

3.2.2.2. Preisablaufpolitik
Die Preisablaufpolitik bezieht sich auf operative Preisentscheidungen, die als direkte
Reaktion auf negative Ereignisse getroffen werden kénnen. Dabei haben Unternehmen in
der Regel einen gewissen finanziellen Spielraum. Dieser ist von der Positionierung des
Unternehmens abhangig: Kostenflhrer, deren Image auf niedrigen Preisen basiert, sind
hierbei flexibler als Leistungsfuhrer, die sich durch exklusive Leistungen auszeichnen.
Unabhédngig von der Positionierung ist der Handlungsspielraum nach unten durch
Kostendeckungsaspekte limitiert und birgt das Risiko, dass Preisnachlasse als
»Schuldzugestiandnis* aufgefasst werden. (GlaeBer, 2001:111f)

Innerhalb der Preisablaufpolitik sind Preisdifferenzierungen, also unterschied-

liche Preise fir dieselben Glter, eine weitere MalRnahme um die Nachfrage zu
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stimulieren. Dabei kdnnen die Preise zeitlich, das hei3t abhdngig vom Buchungszeitpunkt
oder der sich verédndernden Nachfrage, rdumlich, je nach Absatzmarkt, oder
abnehmerorientiert, also zielgruppenabhéngig, differenziert werden. Ein Risiko der
Preisdifferenzierung besteht darin, dass Kunden beim Aufeinandertreffen Preise

vergleichen kénnten und somit gegebenenfalls Unzufriedenheit aufkommen kann.

3.2.2.3. Sonderangebote

Sonderangebote bezeichnen kurzzeitige Preisnachldsse fir den Kunden, deren Ziel erneut
die Steigerung der Nachfrage ist. Dieses Instrument wird haufig verwendet, wenn ein
Produkt als nicht oder nur sehr schwer absetzbar erscheint. In Krisensituationen stellen
Sonderangebote ein hilfreiches und effektives Mittel zur kurz- und mittelfristigen
Erhohung des Absatzes dar. Als problematisch kann sich jedoch das Erreichen des
Preisniveaus von vor der Krise darstellen. Dieser h&ngt mit dem sogenannten
Gewohnungseffekt zusammen: Kunden gewohnen sich wahrend der Krisensituation an
die gesenkten Preise. Wenn nach der Krise die Preise an das Niveau von vor der Krise
herangefuhrt werden, flihrt dies haufig zu sinkenden Absatzen, da den Konsumenten die

Preise als zu teuer erscheinen.

3.2.2.4. Konditionenpolitik

Neben der Preisablaufpolitik und den Sonderangeboten beschreibt die Konditionenpolitik
einen dritten Bereich innerhalb der Preispolitik, mit dem die Nachfrage durch operative
Entscheidungen stimuliert werden kann. Im Gegensatz zu den vorher genannten
Instrumenten innerhalb der Preispolitik werden dabei nicht unbedingt die Preise flr
einzelne Produkte beim Endverbraucher gesenkt.

Eine Anhebung der Provision fur die Vermittlung von Produkten an den Kunden
durch Zielgebietsagenturen (Mittlerunternehmen) (vgl. Kapitel 3.2.3.), erhéht die
Verkaufsanstrengungen des Mittlers. Positiv hervorzuheben ist hierbei, dass der
Produktpreis beim Kunden stabil bleibt, wodurch Kulisseneffekte ausbleiben.

Tourismusunternehmer kdnnen zudem Rabatte auf gewisse Leistungen gewahren.
Diese miissen nicht zwingend in Form von Preissenkungen stattfinden, auch Treuerabatte
fur Konsumenten, wie beispielsweise Punktesysteme bei Hotelketten, sind eine
Madglichkeit.
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Umbuchungen und Storno sind zwei Instrumente, die sowohl in Normal- als auch
Krisensituationen haufig eingesetzt werden. Das Anbieten von kostenglnstigen oder
kostenlosen Umbuchungen oder Stornierungen haben, dhnlich wie Garantieleistungen
(vgl. Kapitel 3.2.1.3.), eine Signalwirkung fir den Kunden. Zugleich setzen diese
Konkurrenten unter Druck, die keine derartigen Leistungen anbieten. Jedoch sind
Umbuchungen und Stornierungen flr den Anbieter sehr kostenintensiv und haben eine
Anderung des Anspruchsdenkens des Kunden zur Folge.

Zuletzt kann ein Tourismusanbieter Zugestandnisse im Hinblick auf die
Zahlungsbedingungen machen, indem er zum Beispiel auf Anzahlungen durch
Konsumenten verzichtet. Die Hohe und der Zeitpunkt sind variabel, jedoch haben sie
keine besonders grol3e Bedeutung, da der Anreiz fur Kunden relativ gering ist. (GlaeRer,
2005:268ff)

3.2.3. Distributionspolitik
Die Distributionspolitik ist ein drittes Instrument des Krisenmanagements, welches in den
letzten Jahren jedoch etwas an Bedeutung verloren hat. Handelte es sich bei den Akteuren
in der Tourismuswirtschaft vor einigen Jahren noch hauptsédchlich um unabhéngige,
eigenstandige Unternehmen, existieren heute Gberwiegend globale Touristikkonzerne,
die einen Grof3teil der touristischen Wertschopfungskette integriert haben. Hinzu kommt,
dass touristische Produkte mit der zunehmenden Nutzung des Internets fast ausschlieBlich
uber Internetplattformen gehandelt werden. Da es sich bei den im Zuge dieser Arbeit
interviewten Akteure um Vertreter unabh&ngiger Unternehmen handelt, haben
Handlungen hinsichtlich der Distributionsform jedoch durchaus eine groRe Bedeutung.
Insbesondere gilt dies fir lokale Leistungsanbieter im Zielgebiet. Grundsatzlich lassen
sich zwei Formen der Distribution unterscheiden: Der direkte und der indirekte Vertrieb.
Im direkten Vertrieb vermittelt der Produzent seine Produkte ohne Zwischen-
héndler direkt an den Endverbraucher. Im Bereich des Tourismus geschieht das h&ufig
im Binnentourismus, da hier die geringe rdumliche Distanz zwischen Anbieter und
Konsumenten weniger Logistik im Betrieb benétigt. Der Anbieter des Produkts tragt
dabei die volle Verantwortung fir die Vermarktung und den Verkauf des Produkts,
beispielsweise durch eigene Filialen. Jedoch ist im Falle einer Krise der Anbieter selbst

zustandig fur den Informationsfluss in Richtung der Konsumenten. Der grof3e Vorteil des
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direkten Vertriebs flr Kunden ist dagegen der niedrige Preis, da keine Provisions-
zahlungen an Zwischenhandler anfallen.

Beim indirekten Vertrieb werden die Produkte tber Einzel- oder Grof3h&ndler
vertrieben, wodurch der Anbieter selbst keine Filialen betreiben muss (Fremdvertrieb).
Die Zwischenhéndler, in der Tourismuswirtschaft insbesondere Zielgebietsagenturen und
Reiseveranstalter, sind in der Regel auf die Vermarktung und den Vertrieb touristischer
Produkte spezialisiert. Das ermoglicht die Zusammenstellung und den Verkauf
komplexerer Produkte, als dies beim direkten Vertrieb der Fall ist. In Krisensituationen
fallt der Kommunikation zwischen den Geschaftspartnern eine wichtige Rolle zu, da
fehlende Informationen zu Unsicherheiten und h&ufig einem Rickgang der Buchungen
fihren. Die Einzel- bzw. GroRh&ndler missen vom Anbieter umgehend und umfassend
uber die aktuelle Situation informiert werden. Je nach Krisensituation kann es fur die
Zwischenhandler zu einem Konflikt zwischen der Aufrechterhaltung der
Zusammenarbeit mit den Leistungsherstellern und der Loyalitat gegenuber kritischer
Kunden kommen. Durch Provisionserh6hungen bei ausbleibenden Stornierungen kénnen
Anbieter die Geschéftsbeziehung zu den Vertriebsunternehmen stérken. (Glaeser,
2001:218-222)

3.2.4. Kommunikationspolitik

Neben Preis-, Preisablauf und Distributionspolitik stellt die Kommunikationspolitik ein
weiteres, sehr wichtiges Instrument des Krisenmanagements dar. Ziel der
Kommunikationspolitik ist die Vermittlung von Informationen, um die Entscheidungen
und Verhaltensweisen von Konsumenten zu beeinflussen.

Grundsétzlich lasst sich dabei zwischen préventiver Risikokommunikation und
reaktiver Krisenkommunikation unterscheiden. Risikokommunikation zielt darauf ab,
Krisen noch vor dem Eintritt des negativen Ereignisses zu vermeiden. Ist die Krise akut,
wird Krisenkommunikation eingesetzt, um die Folgen zu minimieren. Hierbei ist im
Vergleich zu einer Normalsituation ein erhohter quantitativer und qualitativer Anspruch
an die Kommunikation zwischen Kommunikator und Rezipient notwendig. Quantitativ
im Sinne eines erhohten Informationsbedarfs, qualitativ bezogen auf eine schliissige und
widerspruchsfreie Kommunikation um weitere Irritationen zu vermeiden. (GlaeRer,
2001:225ff)
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Eine erfolgreiche Kommunikationspolitik ist abh&ngig von verschiedenen
grundlegenden Aspekten. Die ,,Glaubwuirdigkeit, mit der sich eine Organisation in
ihren externen wie internen Kommunikationsnetzwerken bewegt™ (Hahn, 2018:46) ist
in Krisensituationen fur den Abbau von Unsicherheiten notwendig. Laut Hahn
beinhaltet dieser Aspekt ,,[d]ieser Aspekt [...] zahlreiche Optionen, sich in der Krise
falsch oder richtig zu verhalten: Die Art und Weise, welcher Vertreter der Organisation
wann, in welcher Kommunikationssituation und mit welchen Worten ein Statement zum
Krisenthema abgibt, spielt eine grolRe Rolle in der Krisenbewaltigung; das Spektrum
von der Erklarung bis zur Entschuldigung ist breit gefachert.« (ebd., 46).

Wichtig fiir ein erhdhtes Mal? an Vertrauen in die Kommunikation ist zudem
dessen Inhalt, der auf die Schaffung von Transparenz abzielt. Hierzu z&hlt
beispielsweise das Zeigen der eigenen Betroffenheit sowie das Darstellen eingeleiteter
MaRnahmen. Verbreitet werden diese Informationen in erster Linie Gber das Internet,
aber auch uber klassische Publikationsmedien wie Print, Radio und TV. Das Internet
gilt hierbei als besonders effektiv, da es durch die Visualisierung von Ereignissen
emotionale Reize hervorruft, die eine erhdhte Erinnerungswirkung haben als zum
Beispiel gelesene Informationen. (Glael3er, 2001:228-234)

Neben den grundlegenden Aspekten lassen sich unter der Kommunikationspolitik
einige Maflnahmen zusammenfassen. Die ,,direkte Kundenkommunikation® (Glaefer,
2001:235f) ermoglicht dem Unternehmen die direkte Weitergabe von Informationen an
den Endverbraucher, ohne die Verfalschung durch Dritte (beispielshalber Medien oder
Reisevermittler). Medien hierflr sind unter anderem das Internet oder Hotlines. Die
direkte Kommunikation hat zudem den Vorteil, dass das Unternehmen Riickschlisse auf
die Bedurfnisse der Kunden ziehen und somit die Kommunikation bedarfsgerecht
gestalten kann. Jedoch ist zu beachten, dass der Erfolg der ungefilterten Kommunikation
von der Darstellung der Informationen abhéngig ist.

Die ,,direkte GroBkundenkommunikation® (GlaeBer, 2001:237) hingegen be-
zeichnet die Kommunikation zwischen Leistungsanbietern im Zielland und
Reiseveranstaltern oder Reisevermittlern. Neben einer rechtlichen Informationspflicht im
Krisenfall haben hier beide Akteure in der Regel das Bedirfnis, den wirtschaftlichen

Schaden moglichst gering zu halten.
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Eine Kommunikation uber Medien verspricht eine schnelle Verfiigbarkeit von
Informationen, birgt jedoch das Risiko von Falschmeldungen. Zwar gibt es fir
Tourismusunternehmen die Maglichkeit, rechtliche Mittel einzusetzen, jedoch ist es
haufig schwierig, den entstandenen Schaden mit der Meldung in einen direkten
Zusammenhang zu bringen.

Das gezielte Schalten von Werbungen kann eine Beeinflussung des Verhaltens
der Rezipienten zur Folge haben. Wird bereits in der Normalsituation fir ein Produkt
geworben, sollte nach einem krisenauslésenden Ereignis die Ubereinstimmung von realer
Situation und beworbenem Produkt Gberpriift werden. Ist hier ein Unterschied erkennbar,
sollte Uber das Einstellen der Werbung nachgedacht werden. Wahrend der akuten Krise
kann Werbung dazu dienen, Informationsdefizite auszugleichen beziehungsweise
Fehlinformationen zu berichtigen. In der Zeit nach der Krise ermdglicht Werbung die
Produktpositionierung.

Zusétzlich zur Werbung kann die Verkaufsforderung zusatzliche Anreize fur
Endverbraucher geben. Die Einfihrung von Garantieleistungen fir Konsumenten (vgl.
Kapitel 4.1.3.) und Handlungen zur ,,Aufrechterhaltung der Verkaufsbemiithungen von
Reisemittlern” (GlaeBer, 2001:243), wie beispielsweise die Erhohung der Provision (vgl.
Kapitel 4.1.4.), kdnnen zu einer Stabilisierung des Absatzes fiihren und das Unternehmen

durch die Krise fuhren.

3.3. AKTEURE IM TOURISTISCHEN KRISENMANAGEMENT

Bei der Betrachtung des Bereichs Krisenmanagement gentgt es nicht, ausschliel3lich die
verschiedenen zum Einsatz kommenden Instrumente zu analysieren. VVon ebenso groRRer
Bedeutung sind die involvierten Akteure. Spricht man wie in diesem Fall Gber das
Krisenmanagement im Tourismus, lassen sich klassischerweise drei Akteure respektive
Gruppen von Akteuren unterscheiden. Reiseveranstalter, Incoming-Agentur (auch:
Zielgebietsagentur) sowie Tourismusanbieter. Aufgrund der verschiedenen Aufgaben-
bereiche und Positionierung in der touristischen Wertschépfungskette, sind auch die

Handlungsoptionen der Akteure im Krisenfall sehr heterogen.
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3.3.1. Reiseveranstalter

Bei Reiseveranstaltern handelt es sich um Unternehmen, die touristische Produkte an
Endverbraucher verkaufen. Die vertriebenen Produkte sind dabei in der Regel keine
Einzelleistungen, sondern stellen Pauschalangebote dar. Berg definiert Reiseveranstalter

wie folgt:

,Ein Reiseveranstalter ist ein Unternehmen, welcher die Leistungen Dritter zu
einer Pauschalreise biindelt, diese im eigenen Namen und auf eigene Rechnung
zu einem Pauschalpreis selbst oder iiber Mittler an Kunden/Reisende verkauft.

(Berg, 2006:71)

3.3.1.1. Entwicklung und Aufgaben

Das Konzept der Reiseveranstalter besteht bereits seit Mitte des 19. Jahrhunderts. Pionier
im Bereich der Reiseveranstaltung war Thomas Cook, der schon im Jahr 1841 die erste
Pauschalreise veranstaltete. Heute macht der Markt fur Pauschalreisen einen grof3en Teil
der globalen Tourismuswirtschaft aus, der Markt fir Reiseveranstalter wéchst
kontinuierlich. Allein Deutschland, das weltweit die hdchste Dichte an Reiseveranstaltern
aufweist, setzten Reiseveranstalter im Jahr 2017 33,7 Milliarden Euro um. Mit einem
Marktanteil von 17,2 % und einem Umsatz von 6,6 Milliarden Euro ist die TUI Travel
Plc. der grolte Reiseveranstalter im deutschsprachigen Raum. Platz zwei belegt mit 9,9%
Marktanteil und 3,8 Milliarden Euro Umsatz die Thomas Cook Group Plc. (Deutscher
Reiseverband e.V., 2018:14f)

Die Funktionen eines Reiseveranstalters sind sehr vielféltig. In erster Linie besteht die
Aufgabe in der Erstellung eines Produkts, welches fur den Kunden einen Mehrwehrt
gegeniiber einer selbstorganisierten Reise bietet. Neben monetéren Vorteilen spielen auch
die Reduktion des organisatorischen Aufwandes sowie die Risikominimierung (z.B.
durch Garantieleistungen) fir den Endverbraucher eine Rolle. Im Zuge dessen
verantwortet der Reiseveranstalter die Planung, Reservierung, Beratung sowie
Reiseleitung und ist fiir die Weitergabe von relevanten Informationen zu allen Aspekten
der Reise an den Kunden zustédndig. Ein Reiseveranstalter beschreibt somit die
Schnittstelle zwischen Endverbrauchern und touristischen Leistungstréagern. (Berg,
2006:80, von Dornberg et al., 2013:6)
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Durch die Verscharfung und Internationalisierung des Wettbewerbs in den
vergangenen Jahrzehnten l&sst sich eine Entwicklung weg von Kklassischen,
eigenstandigen Reiseveranstaltern hin zu vertikal integrierten Tourismuskonzernen
beobachten. Der Touristikkonzern TUI Travel Plc. besitzt neben zahlreichen
Reiseveranstaltern eine eigene (Charter-) Fluggesellschaft (TUIfly), eine Reederei
(Hapag Lloyd Kreuzfahrten) und hat Hotelbeteiligungen weltweit. Auf diese Weise
erreicht das Unternehmen 30 Millionen Kunden in 180 L&ndern. Der wirtschaftliche
Vorteil dieser Integrationen ist enorm, da die im Wertschdpfungsprozess anfallenden
Kosten deutlich gesenkt werden kdnnen. Zusétzlich kdnnen durch das groRe VVolumen
Kosten eingespart werden (Economies of scale). (Berg, 2006:75)

In der vorliegenden Arbeit wird der Fokus primdr auf klassische, unabhéngige
Reiseveranstalter gelegt. Dies liegt darin begriindet, dass sich die differenzierte
Betrachtung einzelner Unternehmensbereiche von GrolRkonzernen schwierig darstellt.
Zudem bieten sich multinationalen Unternehmen andere Mdoglichkeiten auf regionale

Krisen zu reagieren.

3.3.1.2. Krisenmanagement

Reiseveranstalter befinden sich im Spannungsfeld zwischen Anbieter- und Kundenseite
und sind stark von den Entwicklungen, sowohl auf dem Tourismusmarkt als auch in den
touristischen Zielgebieten, abhéngig. Wird durch ein unerwartetes Ereignis eine Krise in
einer Tourismusdestination ausgeldst, bieten sich Reiseveranstaltern einige Optionen, je
nach Ernsthaftigkeit der Situation im Zielland. Wird das Risiko als gering eingeschétzt,
kdnnen Reiseveranstalter durch eine erhohte Informationsvermittlung an potenzielle
Kunden oder durch Zusatzleistungen (z.B. kostenlose Shuttles) die Nachfrage steigern.
Auch das Anbieten verbesserter Storno- und Umbuchungsbedingungen gehort zu den
Handlungsmdglichkeiten eines Reiseveranstalters. Bei gesteigertem Risiko bietet sich fiir
multinational agierende Unternehmen die Mdglichkeit, das Portfolio fiir das Krisengebiet
auszudinnen und den Schwerpunkt (vorribergehend) auf andere Zielmarkte zu legen.
Mdoglich ist auch die komplette Herausnahme der jeweiligen Destination aus dem
Portfolio. Da unabh&ngige Reiseveranstalter in der Regel lokale Kundenakquise
betreiben (d.h. in einer Region bzw. einem Land) ist ein Wechsel der Kunden-Zielgruppe

hin zu weniger sensiblen Mérkten in der Regel schwer zu realisieren. Reiseveranstalter,
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die auf eine oder wenige Destinationen spezialisiert sind, haben hingegen einen sehr
geringen Aktionsradius. Neben einer erhthten Werbetétigkeit bieten sich diesen haufig
nur Kosten- oder Personallésungen (Kindigungen, Verringerung der Arbeitszeit), da die
ErschlieBung neuer Mérkte groRer Investitionen bedarf und somit selten maglich ist. (von
Dornberg et al., 2013:199)

3.3.2. Zielgebietsagenturen
Zielgebietsagenturen oder auch Incoming-Agenturen (incoming-agencies) sind
Unternehmen in der Tourismuswirtschaft, die sich mit dem Ein- und Verkauf von
touristischen Leistungen befassen. Dabei haben Zielgebietsagenturen als Zwischen-
héndler zwischen Reiseveranstaltern und Leistungstragern im Zielland, keinen direkten
Kontakt zum Endverbraucher (Dettmer et al., 2008:85). Die Aufgaben einer
Zielgebietsagentur sind in erster Linie die Auswahl und der Einkauf von
Angebotselementen aus Leistungstrdgern im touristischen Zielgebiet im Auftrag von
Reiseveranstaltern. Fir den Verkauf von Angeboten an Reiseveranstalter erhalt die
Agentur eine Provision. Da sich Zielgebietsagenturen in der Regel im Land der
entsprechenden Tourismusdestination befinden, sind sie zudem fir die Qualitatskontrolle
der Vertragspartner vor Ort und der unmittelbaren Informationsversorgung der
Reiseveranstalter im Quellland zustandig. Mit der zunehmenden Nutzung von Online-
Reiseportalen hat sich in den vergangenen Jahren auch das Aufgabenfeld von Incoming-
Agenturen verandert. Neben den klassischen Aufgaben versorgen Zielgebietsagenturen
heutzutage auch ein GroRteil der Online-Portale mit tages- und stundenaktuellen Preisen
und Verfugbarkeiten von Fligen und Hotelzimmern. (Von Dornberg et al., 2013:127)
Nicht nur im Bereich der Reiseveranstalter gibt es einen Wandel weg von
unabhangigen Unternehmen hin zu grofRen Tourismuskonzernen. Auch Zielgebiets-
agenturen sind heute oftmals integrierter Bestandteil von Touristikunternehmen. Die Zahl
unabhangiger Agenturen sinkt stetig, die Herausforderungen insbesondere in Zeiten
touristischer Unsicherheiten sind betrachtlich. Um das Risiko zu streuen bedienen
Incoming-Agenturen in der Regel mehrere Quellmarkte und sind auch innerhalb einer
Destination breit aufgestellt. Da der Einkauf, Verkauf und auch die Werbung fur Produkte
primar Uber das Internet abgewickelt wird, ist im Krisenfall eine Anderung der

Priorisierung von Quelllandern und Zielgebieten bzw. -regionen mit relativ geringem
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Aufwand moglich. Leidet eine Destination unter einem Riickgang der Besucherzahlen,
kann eine Incoming-Agentur durch die Reduktion ihrer geforderten Provision helfen, die
Preise fur den Endverbraucher zu verringern und somit die Nachfrage zu stimulieren. Des
Weiteren ist es die Aufgabe der Agenturen vor Ort, Reiseveranstalter im Ausland
umfassend Uber die Situation und Risiken im Zielgebiet zu informieren, um eine

fehlerhafte oder unvollstandige Informationsvermittlung durch die Medien vorzubeugen.

3.3.3. Leistungstrager im Zielgebiet

Unter dem Begriff Leistungstrager im Zielgebiet lassen sich diejenigen Bereiche der
touristischen Wertschopfungskette zusammenfassen, die den Besuchern im Zielland
touristische Leistungen erbringen. Besonders hervorzuheben sind dabei Beherbergungs-
betriebe (v.a. Hotels), gastronomische Geschafte und lokale Tourenanbieter. Aber auch
Beforderungsmittel und lokale Geschéafte, zum Beispiel mit regionalem Kunsthandwerk,
zahlen dazu. Betrachtet man die Handlungsoptionen, die touristische Leistungstrager im
Fall einer Tourismuskrise haben, l&sst sich ein grundlegender Unterschied zu den zuvor
beschriebenen Akteuren nennen: Reiseveranstalter und Zielgebietsagenturen agieren in
der Regel international bzw. zumindest inter-regional. Umsatzeinbriche durch den
Rickgang von Tourismuszahlen in einzelnen Gebieten kdnnen somit oft durch andere
Zielgebiete ausgeglichen (oder zumindest abgeschwacht) werden. Lokal gebundene
Anbieter wie Beherbergungsbetriebe oder Tourenanbieter hingegen sind auf den Besuch
von Touristen angewiesen. In den folgenden Abschnitten werden die drei flr die
vorliegende Arbeit relevanten Leistungstrager Beherbergung, Tourenanbieter und
Gastronomie definiert und ein Uberblick (iber die verschiedenen Handlungs-
mdoglichkeiten im Krisenfall gegeben.

3.3.3.1. Beherbergungsbetriebe

Unter Beherbergungsbetrieben werden gemeinhin Einrichtungen verstanden, die
Besuchern fiir eine oder mehrere Néchte eine Unterbringung bieten. Dabei wird zwischen
verschiedenen Arten von Betrieben unterschieden, die sich in erster Linie in ihrer
Kapazitdt und Ausstattung unterscheiden. Zu nennen sind hier zum Beispiel Hotels,
Pensionen und Gasthéuser. Da die Unterscheidung fur die vorliegende Arbeit nur von

geringer Bedeutung ist, werden die Formen der Beherbergungsbetriebe unter dem Begriff

33



Hotel zusammengefasst. Der Bundesverband des Deutschen Hotel- und Gaststétten-
verbands (DEHOGA) definiert ein Hotel als

»ein Beherbergungsbetrieb, in dem eine Rezeption, Dienstleistungen, tégliche
Zimmerreinigung, zusatzliche Einrichtungen und mindestens ein Restaurant fur

Hausgiste und Passanten angeboten werden* (DEHOGA, 2019).

Der im Folgenden verwendete Terminus Hotel entspricht weitestgehend der Definition
des DEHOGA, einzig die Existenz eines Restaurants wird nicht als VVoraussetzung fiir
diese Bezeichnung Gibernommen.

Wichtig ist die Unterscheidung im Bereich der Hotels zwischen Hotelketten und
Individualhotels. Ein Beherbergungsbetrieb wird als Kettenhotel bezeichnet, wenn er
eines von mehreren Hausern darstellt, die zentral unter einer Marke betrieben werden.
Beispiele hierfiir sind ,,Hilton®, ,Marriott“ oder ,,Four Seasons“. Betriebe einer
Hotelkette zeichnen sich in der Regel durch einen gehobenen und gesicherten
Qualitatsstandard sowie groRe Kapazitdten aus und sind h&ufig multinational tatig.
Individualhotels hingegen sind meist Kleinere, eigenstandige Hauser die haufig
inhabergefihrt sind. Neben Grofle und Ausstattung unterscheiden sich Ketten- und
Individualhotels in ihrer Zielgruppe. Hotelketten sind aufgrund ihrer Grofe und
Qualitatsstandards Anlaufpunkt fir Incoming-Agenturen und groRen Reiseveranstalter,
die fur die Zusammenstellung von Pauschalangeboten fiir den Kunden grol3e (Betten-)
Kontingente einkaufen. Individualhotels haben fir diese Art des Vertriebs in den meisten
Fallen nicht die nétigen Kapazitaten. Individualhotels werden eher von selbststandig
reisenden Touristen oder kleinen, oftmals spezialisierten Reiseveranstaltern (bspw.
Luxusreisen, Wandertourismus) gebucht.

Bei einer auftretenden touristischen Krise und dem damit einhergehenden
Rickgang der Touristenzahlen haben Individualhotels und Hotelketten unterschiedliche
Handlungsoptionen.  Kettenhotels sind Teil meist international agierender
Tourismuskonzerne mit Umsétzen in Milliardenhthe. Gerét eine touristische Destination
durch kritische Ereignisse in eine Krise, konnen diese Konzerne die negative
Entwicklung in der Regel durch die Einnahmen aus anderen Zielgebieten ausgleichen.

Die Konzerne konnen dabei beispielsweise die Werbetétigkeiten flr das Krisengebiet
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verringern und den Schwerpunkt auf andere Zielgebiete legen. Auf der Ebene der
einzelnen Kettenhotels ergeben sich andere Handlungsoptionen: Zwar sind Hauser einer
Kette, im Gegensatz zu Individualhotels, durch den Ruckgang von Touristenzahlen
weniger schnell in ihrer Existenz bedroht, Einsparungen missen dennoch getroffen
werden. Einer der wichtigsten finanziellen Posten, der haufig Ziel von
Kosteneinsparungen wird, ist der Bereich Personal. Einsparungen kénnen hierbei durch
die Verringerung von Arbeitszeiten, die Umschulung von Personal oder die Reduktion
der Anzahl von Arbeitskraften getroffen werden. Befindet sich eine Destination aufgrund
von Sicherheitsrisiken (z.B. Terroranschldge) in einer Krise, konnen erhohte
Sicherheitsvorschriften und -vorkehrungen dazu fuhren, dass sich potenzielle Kunden
schneller wieder dazu entschliel3en, in die Region zu reisen. Eine weitere Moglichkeit,
die Nachfrage anzukurbeln ist das Senken der Preise bzw. die Erstellung von
Sonderangeboten. Im Vergleich zu Hotelketten ist eine Reduktion der laufenden Kosten
fur Individualhotels von noch grolerer Bedeutung. Aufgrund ihrer geringen GrofRe und
somit kleineren finanziellen Spielraums kann eine geringe Auslastung binnen kurzer Zeit
existenzgefahrdend werden, da anfallende Kosten nicht mehr gedeckt werden kdnnen.
Aus diesem Grund sind Preisreduktionen gegeniiber Incoming-Agencies,
Reiseveranstaltern oder dem Endverbraucher h&ufig nur sehr eingeschrankt mdglich.
Einsparungsmaglichkeiten bieten beispielsweise die Integration von zuvor ausgelagerten
Arbeitsbereichen (Shuttleservices, Security etc.) in den Betrieb. Im Bereich des Vertriebs
gibt es fur unabhangige Hotels zudem die Option, ihre Leistungen direkt und ohne
Umweg Uber Zielgebietsagenturen und Reiseveranstalter an den Kunden zu bringen.
Héufig scheitert dies jedoch an der dafir notwendigen Infrastruktur in den
Herkunftslandern der Touristen. Bleibt es bei der gewohnten Vertriebsstrategie uUber
Vertriebsunternehmen, kénnen Hotels Incoming-Agenturen gegeniiber beispielsweise
Zugestandnisse im Bereich der Zahlungsbedingungen, zum Beispiel in Form von Senken

oder Erlassen der Anzahlung, machen.

3.3.3.2. Tourenanbieter
Unter den Begriff Tourenanbieter werden in dieser Arbeit lokale Tourismusunternehmen
zusammengefasst, welche im Zielgebiet gefuhrte Touren fur Touristen anbieten. Die

angebotenen Touren konnen dabei sehr unterschiedlicher Natur sein und reichen von
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Bootsausfligen Uber den Besuch historischer Statten bis hin zu mehrtdgigen
Wandertouren. Vertrieben werden diese, je nach Struktur des Unternehmens, uber
Zielgebietsagenturen (vgl. Kapitel 4.2.3.) oder direkt an den Endkunden.

Gerat eine Tourismusdestination in eine Krise, gibt es fir Tourenanbieter
aufgrund der lokalen Gebundenheit nur einen kleinen Handlungsspielraum der in vielen
Aspekten dem lokaler Individualhotels gleicht. So haben Tourenanbieter ebenso die
Maoglichkeit eigenes Personal umzuschulen und Aufgaben, die zuvor an externe
Vertragspartner Ubertragen wurden, in der Unternehmen zu integrieren um Kosten
einzusparen. Unabhéngig von moglichen Kosteneinsparungen kénnen Tourenanbieter
durch die Erweiterung ihres Angebots neue Kunden akquirieren. Dies gilt insbesondere

flr stark spezialisierte Unternehmen.

3.3.3.3. Gastronomiebetriebe
Neben der Beherbergungsindustrie und lokalen Tourenanbietern zahlen auch
Gastronomiebetriebe zu den Leistungstragern im Zielland. Als Gastronomiebetriebe
werden Lokalitaten bezeichnet, deren Leistung die Bewirtung der Géste mit Speisen und
oder Getrénken ist. Dazu zéhlen in erster Linie Restaurants, Bars und Cafés, aber auch
Tanzlokale, Kantinen und Eisdielen (DEHOGA, 2019). Ahnlich wie im Bereich der
Beherbergungsbetriebe gibt es auch hier eine Unterscheidung zwischen Individual-
gastronomiebetrieben und Betrieben der Systemgastronomie. Die Systemgastronomie
zeichnet sich durch ein hohes Mal} an Standardisierung, einer zentralen Steuerung und
groflem Volumen, d.h. mehrere Geschéfte, aus. Betriebe die zur Individualgastronomie
gezahlt werden sind unabhdngig von groRen Unternehmen und bestehen in der Regel nur
aus einem oder wenigen Einzelbetrieben (Berg, 2006:484). Da fiir die vorliegende Arbeit
die Systemgastronomie eine untergeordnete Rolle spielt, werden die Begriffe Gastro-
nomie und gastronomischer Betrieb im weiteren Verlauf gleichbedeutend mit
Individualgastronomie verwendet.

Im Falle stark zurtickgehender Touristen- und somit Kundenzahlen bleiben
gastronomischen Betrieben in einem GroBteil der Falle nur die Reduktion der laufenden

Kosten, um den Zeitraum der Krise zu tUberstehen.
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3.4. TOURISTISCHES KRISENMANAGEMENT IN DER PRAXIS:
BALI

Eine der wichtigsten Grundlagen, auf denen das Produkt Tourismus basiert, ist Vertrauen.
Potenzielle Reisende miissen Vertrauen in eine Destination haben, um eine Reise in das
jeweilige Land beziehungsweise die Region zu buchen. Schon geringe Abweichungen
von einem positiven Destinationsimage konnen dazu fuhren, dass sich Touristen gegen
eine bestimmte Reise entscheiden. Die Grunde fur eine negative Beeinflussung des
Images sind sehr vielfaltig und reichen von Naturkatastrophen bis hin zu Terror-
anschlagen. Dasselbe gilt fir die (Re-) Aktionen, mit denen in der Tourismuswirtschaft
beteiligte Akteure auf die Auswirkungen der Krise reagieren.

In der langen Geschichte des Fremdenverkehrs gab es schon unzahlige Krisen,
deren Auswirkungen die Tourismusbranche mehr oder weniger stark getroffen haben. Im
folgenden Kapitel wird exemplarisch die Tourismuskrise in Bali Anfang der 2000er Jahre
betrachtet. Jede den Tourismus betreffende Krise ist aufgrund ihrer Griinde, des
politischen, sozialen und geographischen Kontextes und der Handhabung ihrer Folgen
einzigartig. Jedoch lassen sich immer wieder Vergleiche aufstellen. Der Hauptgrund fiir
die Auswahl dieses Beispiels ist der Grund fur die touristische Krise: Die Terroranschlage
auf Bali 2002 und 2005 I6sten unerwartet eine Krise aus. VVorbereitende Ma3nahmen
konnten demnach nicht getroffen werden. Ahnliches gilt fiir die Ausléser der Tourismus-
krise in der Tirkei. Sowohl die Haufung der terroristischen Anschlage auf die Tirkei als
auch das russischen Tourismusembargo sowie der gescheiterte Militarputsch waren im

Vorhinein nicht abzusehen (vgl. Kapitel 8.1.).

3.4.1. Indonesischer Tourismus bis 2002

Bereits seit Anfang der 1980er Jahre erlebt der Inselstaat Indonesien einen wahren Boom
in Bezug auf touristische Ankiinfte. Allein in den Jahren zwischen 1987 und 1997 hat
sich die Zahl der Ankiinfte internationaler Besucher verfunffacht. Wéhrend Java, Sumatra
und andere Regionen besonders regionale Besucher aus Sudostasien anziehen, ist Bali
besonders bei europdischen, australischen und amerikanischen Touristen ein auf3erst

beliebtes Reiseziel. Diese touristische Entwicklung verlief jedoch keineswegs
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reibungslos. Zahlreiche wirtschaftliche, politische und soziale Krisen hatten bedeutenden

Einfluss auf den Tourismussektor.

Tabelle 3.2: Entwicklung der Tourismuszahlen in Bali und Indonesien (Salamanca et al., 2015)
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Die Asiatische Finanzkrise, haufig auch als Asienkrise bezeichnet, fihrte in den Jahren
1997/98 zum Einbruch der indonesischen Rupiah und hoher Arbeitslosigkeit. Die daraus
resultierenden Spannungen fiihrten im Mai 1998 zum Sturz des autoritdren Suharto-
Regimes. Dazu kamen ethnische und religidse Spannungen zwischen muslimischen
Revolutionaren, christlichen Glaubensgemeinschaften und chinesischen Wirtschafts-
treibenden. Im August des Jahres 1999 wurden, als Reaktion auf das Massaker in
Osttimor, UNO-Truppen in Indonesien stationiert. Dies alles flihrte dazu, dass Indonesien
als Krisendestination wahrgenommen wurde. (siehe Aschauer, 2008:182f)

Dabei unterscheiden sich die Auswirkungen der angesprochenen Ereignisse auf
die Tourismusankinfte auf Bali deutlich von der in gesamt Indonesien. Grund hierftr ist
die sich unterscheidende Zusammensetzung auslédndischer Besucher. 2007 machten
Touristen aus Europa mit 36,3 % (Stand 2007) den groRten Anteil aus. Gefolgt von
Besuchern aus Australien (28,7 %) und Japan (14,6 %). Aufgrund dieser
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Besucherstruktur waren die Auswirkungen der Asienkrise 1997/98 auf die Ankinfte auf
Bali deutlich geringer als in gesamt Indonesien. Dies war mdglich, da sich Bali als
eigenstandige Destination von den negativen Ereignissen in der Region distanzierte und
sein positives Destinationsimage beibehalten konnte. Zudem wurden fur Bali keine
erhohten Sicherheitshinweise erlassen, wie es fur den Rest Indonesiens der Fall war.
Einen deutlichen Einfluss auf die Zahl ankommender Besucher hatten fir Bali jedoch die
Anschlége des 11. September in New York. Ein massiver Einbruch der Tourismusmarkte,
aus denen ein GroRteil der balinesischen Touristen stammen, war der Grund hierfur.
(siehe Tabelle 3.2, Aschauer, 2008:184)

3.4.2. Terroranschlage 2002 und 2005

In die Krise gestiirzt wurde der balinesische Tourismus jedoch erst im darauffolgenden
Jahr. Am 12. Oktober 2002 wurde in der Stadt Kuta, eine touristische Hochburg im Slden
der Insel, ein islamistisch motiviertes Bombenattentat veriibt. Bei dem Anschlag auf
mehrere Bars im Zentrum von Kuta wurden 202 Menschen getotet. Bei 164 der Opfer
handelte es sich um Touristen, was zu einer enormen weltweiten Medienpréasenz fiihrte.
Drei Jahre spater, am 1. Oktober 2005, rtickte die indonesische Insel erneut in den Fokus
internationaler Medien. Durch drei Bombenexplosionen in den Stadten Kuta und
Jimbaran im Suden und Sudosten der Insel, starben 20 Menschen, darunter funf
Touristen.

Diese beiden Ereignisse und die darauffolgende Medienprésenz hatten einen
deutlichen Einbruch der Tourismuszahlen zur Folge (siehe Tabelle 3.2). Im folgenden
Abschnitt werden aus diesem Grund die konkreten Auswirkungen auf den
Tourismussektor betrachtet und das angewandte Krisenmanagement im Bereich der

Betriebe und des Staates analysiert.

3.4.3. Auswirkungen und Krisenmanagement

Einen direkten Einfluss hatte der Anschlag 2002 auf die Passagierzahlen im Flugverkehr
nach Bali. Bereits nach den Anschldgen des 11. Septembers haben insbesondere
europdische Reiseveranstalter nach dem Rickgang der Buchungen von Lang-
streckenreisen ihre Kontingente fur Fliige nach Asien reduziert. Nach dem Ereignis 2002

wurden diese Kapazitaten erneut verringert, was im Gegenzug dazu fuhrte, dass
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Reiseveranstalter ihren Kunden keine preisguinstigen Reisen mehr anbieten konnten was
die Zahl der Reisenden weiterhin reduzierte. Dies betraf sé&mtliche, mit dem
Tourismussektor in Verbindung stehende Wirtschaftszweige: Vom Héndler und
Produzent lokaler Handwerksprodukte tber Hotelangestellten bis hin zum Taxifahrer,
alle Bereiche waren von deutlichen Umsatzverlusten betroffen. Im Bereich des
Hotelgewerbes hatten insbesondere kleine und mittlere Hotelbetriebe stark mit den
Auswirkungen der Krise zu k&mpfen. GrofRe Hotelanlagen, meist im hoheren
Preissegment angesiedelt, konnten durch Preisnachldsse und andere Anreize die Verluste
bis zu einem gewissen Grad ausgleichen. Giinstige Kleinbetriebe gerieten dagegen haufig
in Existenznot. (Aschauer, 2008:209ff)

Das Krisenmanagement, welches in Bezug auf die touristische Krise durchgefiihrt
wurde, war zu einem Uberwiegenden Grol3teil reaktiver Natur. Das liegt zum einen an der
Art der Krise, die durch ein unerwartetes Ereignis ausgelost wurde (,,Uber-NaCht-Krise“,
vgl. Kapitel 3.1.2.1.), zum anderen an der unzureichenden Vorbereitung auf mogliche
krisenauslésende Ereignisse (Kuschel und Schrader, 2002:13).

Im betrieblichen Krisenmanagement lassen sich nach Aschauer die Bemuhungen
in vier Teilbereiche aufgliedern: MalRnahmen im Bereich Mitarbeiter, Malnahmen im
Bereich der Infrastruktur, Suche nach Offentlicher Unterstutzung und Marketing-
aktivitaten (Aschauer, 2008:220ff).

Aufgrund von Unsicherheiten der Besucher stiegen im Bereich der Mitarbeiter die
Anforderungen an den Sicherheitsdienst. Dazu wurden beispielsweise Trainings fur das
Sicherheitspersonal organisiert, fiir die eigens Berater aus Australien eingeflogen wurden.
Zudem wurden erstmals Zertifikate an sicherheitsgepriifte Hotels gegeben, was zudem
zur Starkung des Wettbewerbs innerhalb der Hotelbranche diente. Nicht zuletzt da mit
einer baldigen Besserung der Lage gerechnet wurde, wurde moglichst versucht, keine
Mitarbeiter zu entlassen. Um die Kosten zu senken wurden jedoch Umschulungen
organisiert, vorher extern vergebene Aufgaben an Mitarbeiter tibergeben, Lohne gesenkt
oder Arbeitszeiten verringert (z.B. Finf- statt Sechstagewoche). Auch wurden Trainings
zum adaquaten Umgang mit verringertem Lohn durchgefuhrt. Innerhalb der Bereiche
Infrastruktur und Suche nach 6ffentlicher Unterstlitzung lasst sich insbesondere die Bali
Hotel Association nennen, die Vereinigung balinesischer Hoteliers. Diese wirkte in der

Krisenzeit als Trager der Kommunikation unter einander, als auch als
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Kommunikationskanal zu staatlichen Organen. So verteilte die Bali Hotel Association
beispielsweise Checklisten zum Energiesparen an Hotels und fiihrte geblindelt Anfragen
bezuglich finanzieller und marketingbezogener Unterstiitzung an staatliche Institutionen
durch.
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4. EMPIRISCHER TEIL

4.1. TOURISMUS IN DER TURKEI

Im Jahr 2014 besuchten 39.8 Millionen internationale Reisende das Land — deutlich mehr
als Deutschland (33 Millionen) oder GroRbritannien (32.6 Millionen) verzeichnen
konnten. Im weltweiten Vergleich lag die Tlrkei damit hinter Frankreich (83.7 Mio.), den
USA (75 Mio.), Spanien (64.9 Mio.), China (55.6 Mio.) und Italien (48.6 Mio.) auf Platz
6 (siehe UNWTO, 2016:6).

4.1.1. Entwicklung bis 1963

Im Vergleich zu anderen mediterranen Tourismusdestinationen, wie zum Beispiel
Griechenland, begann die Turkei erst relativ spdt mit dem strategischen Ausbau des
Tourismussektors. Bis zur zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts war das Osmanische Reich
mit seiner Hauptstadt Istanbul in erster Linie ein beliebter Zwischenstopp auf Reisen nach
Fernasien. Erst gegen Ende des 19. Jahrhunderts wurde die Reise durch die Entwicklung
neuer Verkehrstechnologien einer gréfReren Anzahl an Reisenden ermoglicht. Ein
wichtiger Meilenstein hierbei war die Fertigstellung des Orientexpresses im Jahr 1883.
Das Infrastrukturprojekt verband Paris mit Konstantinopel und erméglichte erstmal eine
relativ komfortable Reise von Mitteleuropa in das Osmanische Reich. (siehe Yolal,
2016:24)

Dennoch dauerte es noch bis in die Mitte des 20. Jahrhunderts, bis die heutige Turkei
erfolgreich Anstrengungen zum strategischen Ausbau des Tourismus unternahm. Als
einer der Griinde flr den relativ spaten Beginn von Investitionen in den Tourismussektor
lassen sich die zahlreichen bewaffneten Konflikte nennen, die zu Beginn des 20.
Jahrhunderts auf dem Territorium der heutigen Turkei ausgetragen wurden: (siehe Var,
2014:91f)
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— 1908: Aufstand der Jungtiirken gegen Sultan Abdul Hamid Il und Ubernahme der
Macht

— 1911 — 1912: Italienisch-Turkischer Krieg auf dem Territorium des heutigen
Libyens

— 1912 und 1913: Balkankriege2

— 1914 - 1918: Beitritt zum 1. Weltkrieg auf Seiten des Deutschen Reiches

— 1919 —1922: Krieg gegen das Konigreich Griechenland

Fur das Osmanische Reich resultierten die Auseinandersetzungen in einer militarisch und
wirtschaftlich prekéren Lage. An einen strategischen Ausbau des Tourismus war zu
diesem Zeitpunkt somit noch nicht zu denken. (Var, 2014:91f)

Mit der Grindung der Turkischen Republik im Jahr 1923 wurden die ersten
Bemdiihungen unternommen, den Tourismussektor zu starken. Im selben Jahr noch wurde
die sogenannte Travelers’ Association gegrindet, die ab 1930 unter dem Namen Turkey
Touring and Automobil Club Reiseunterlagen wie Karten und Broschiiren publizierte. Im
Jahr 1931 fand der erste turkische Tourismuskongress statt. Die erste Représentation auf
Regierungsebene gab es 1934 mit einer Abteilung fiir Tourismus im Ministerium fir
Wirtschaft, welche spéter zum General Directorate of Press, Publication and Tourism
wurde. Jedoch gab es weiterhin unzureichendes Kapital, um den Tourismussektor
ernsthaft zu entwickeln. (siehe Yolal, 2016:24, Var, 2014:94)

Im Jahr 1950 fiihrte die Machtibernahme der Demokratischen Partei zu einem
Wandel in der tlrkischen Wirtschaft. Die zunehmende Liberalisierung der Wirtschaft
schlug sich besonders im sogenannten Law of Encouragement of Foreign Capital von
1954 nieder. Das Gesetz richtete sich in erster Linie an internationale Investoren und
beinhaltete unter anderem folgende Zusagen an ausléndische Investoren (siehe Var,
2014:95):

2 Die Niederlage im sogenannten Ersten Balkankrieg in 1912 fiihrte dazu, dass das Osmanische
Reich auf Grundlage des Londoner Vertrags vom 30. Mai 1913, fast seine gesamten europdischen
Gebiete an die nordlichen Nachbarstaaten abtreten musste. Nach der Niederlage im zweiten
Balkankrieg 1913 an der Seite von Bulgarien, wurden in den Vertragen von Bukarest und von
Konstantinopel die Grenze zwischen Bulgarien und dem Osmanischen Reich so gezogen, wie sie
noch heute Bestand hat.
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— ,,All areas of the economy open to the Turkish private initiative are also open to
foreign capital®

— “Foreign capital is not obliged to go into partnership with local capital”

— “Foreign corporations operating into Turkey may (if they wish) repatriate all of
their profits to their home country, add to their principal investment, or invest in

another corporation of their own choosing”

Das Gesetz hatte einen deutlichen Anstieg der Direktinvestitionen aus dem Ausland zur
Folge, wobei der Tourismussektor zu Beginn nur wenig profitieren konnte. Im Laufe der
1950er Jahre wurde der Tourismus jedoch zunehmend als eine relativ preiswerte
Moglichkeit angesehen, die weiterhin schwachelnde tirkische Wirtschaft zu stabilisieren.
Um Investitionen in diesen Bereich zu ermdglichen, wurde 1955 die Tourism Bank
gegrindet, die privaten Gesellschaftern Kredite flr Investitionen in die touristische
Infrastruktur gab. Zwei Jahre spéater wurde das General Directorate of Press, Publication
and Tourism auf Ministeriumsebene gehoben, womit das Thema Tourismus weiter in den
Fokus der Regierung ruckte. (Yolal, 2016:25)

4.1.2. Planned Economy 1963 — 2012

Den ersten ernsthaften Aufschwung erlebte der tirkische Tourismussektor in der
Zeit der sogenannten Planned Economy, die mit der Machtiibernahme durch das Militar
1960 eingeleitet wurde. Um die weiterhin schwache Wirtschaft zu starken wurde eine
State Planning Organization gegrindet, deren Aufgabe der Entwurf von Entwicklungs-
planen fir die tirkische Wirtschaft war (Var, 2014:96, Yolal, 2016:25). Dem
Dienstleistungssektor zugeordnet, wurde der Tourismussektor erstmals als formal
eigenstandiger Wirtschaftsbereich behandelt (Var, 2014:96). Das ubergeordnete Ziel
hierbei war es, einen international wettbewerbsfahigen Tourismussektor aufzubauen, um
mit den steigenden Einnahmen den akuten Mangel an Devisen auszugleichen (Yolal,
2016:25). Im Zuge dessen wurde im Jahr 1965 ein Ministerium fir Tourismus
eingerichtet (Var, 2014:96).
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In den Jahren 1963 bis 2013 wurden neun 5-Jahres-Plane und dazugehorige
Umsetzungsplane fiir die Entwicklung der tirkischen Tourismuswirtschaft erstellt. Diese
Plane wurden vom Ministerium fur Kultur und Tourismus entwickelt und dienten als

Richtlinien flr privatwirtschaftliche Akteure.

1963 - 1977
In den ersten drei Entwicklungspléanen (1963-67, 1968-72, 1973-77) wurde der Fokus
insbesondere auf den Ausbau der Massentourismus-Infrastruktur an den Kistengebieten
der Agais und des Mittelmeers gelegt (Yolal, 2016:26). Der Erfolg der strategischen
Planung lieR nicht lange auf sich warten: Betrug der Umsatz aus dem Tourismusbereich
im Jahr 1963 noch US$ 7.7 Millionen, stieg dieser bis im Jahr 1974 auf US$ 193.7
Millionen (Var, 2014:98). 1972 (iberschritt die Zahl der auslandischen Besucher erstmals
die Marke von einer Million (ebd., 98f). Im Zeitraum des ersten 5-Jahres-
Entwicklungsplans von 1963 bis 1967 stieg die Zahl auslandischer Touristen um 23,7%,
wéhrend der zweiten Periode sogar um 52,4%. Dies stellt den groRten Anstieg der
Touristenzahlen innerhalb der neun Entwicklungspléne dar. Verantwortlich zeichnete
sich daftr insbesondere der Fokus auf eine Infrastruktur fir Massentourismus.
(Kercankiran, 2015:598).

1972 wurde TURSAB (Tirkiye Seyahat Acentalari Birligi) gegrindet, ein
Verband tirkischer Reiseagenturen, dem alle tiirkischen Reiseagenturen beitreten
mussten. Ziel dabei war es, einheitliche und international wettbewerbsfahige Qualitats-

standards fur die wachsende Tourismusbranche zu implementieren.

1979 - 1984
Aufgrund der politisch und wirtschaftlich uniibersichtlichen Lage zu Beginn der 1980er
Jahre, ausgelost durch den Coup d’Etat am 12. September 1980, wurden die, fir den
vierten Entwicklungsplan (1979 — 1983) angesetzten Ziele, weitestgehend verfehlt. (siehe
Karacan, 2016; Yolal, 2016:26; Kercankiran, 2015:601f)

Nach der erneuten Machtlibernahme durch das Militar im Jahr 1980, fand in den
1980er Jahren eine zunehmende Privatisierung der tlrkischen Tourismusindustrie statt.

Fur internationale Investoren interessant wurde der Tourismussektor durch den Erlass des
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»Tourism Encouragement Law (Nr. 2634) “ 1982. Die Aufgabe des Encouragement Laws

walr es:

»(...) to ensure that necessary arrangements are made. Necessary measures are
taken for the regulation and development of the tourism sector and for giving this
sector a dynamic structure and mode of operation.

(Ministerium fir Kultur und Tourismus Turkei, 1982).

Das Gesetz enthielt sowohl VVoraussetzungen als auch Anreize fiir private Investoren. So
wurde beispielsweise ein Mindestbetrag flr Investitionen festgelegt und neue Hotels
mussten Uber eine Kapazitat von mindestens 100 Betten verfligen. Im Gegenzug stellte
die Regierung die Infrastruktur (Strafen, Flughafen), verpachtete staatliche Flachen
langfristig an private Unternehmer, gewahrte Rabatte bei Nebenkosten wie Gas und
Wasser und ermdoglichte tber die Tourismus-Bank glinstige Kredite. Zu einem massiven
Anstieg der auslandischen Investitionen fiihrte insbesondere die Neuerung, dass in der
Turkei erwirtschaftete Gewinne in das Land der Investoren repatriiert werden konnten.
Das wachsende internationale Interesse an der Turkei als Tourismusdestination spiegelte
sich auch in den Besucherzahlen wider. Allein von 1983 auf 1984 stieg die Zahl
internationaler Touristen um 20 Prozent auf 2.1 Millionen. (Var, 2014:102ff,
Kercankiran, 2015:601)

1985 - 1989

Innerhalb des flinften 5-Jahres-Entwicklungsplans wurde der Fokus auf die
Diversifizierung des Tourismussektors und auf den Umweltschutz gelegt. Von 1985 bis
1989 stieg die Zahl der Touristenankiinfte von 2,6 auf 4,5 Millionen. Auch andere
wichtige Tourimusindikatoren erlebten in diesem Zeitraum einen deutlichen
Aufschwung. So stieg das durchschnittliche Wachstum der Einnahmen im Tourismus von
12,6% auf 29%, das durchschnittliche Wachstum der Touristenzahlen wuchs von 0,4%
auf 17,3%, der Anteil der Tourismuseinnahmen am Bruttonationaleinkommen (BNE)
stieg von 0,5% auf 2,2% und die durchschnittlichen pro Kopf Ausgaben der Touristen
verdoppelten sich von $245 auf $555 (Kercankiran, 2015:602).
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Tabelle 4.1: Entwicklung des turkischen Tourismus wéhrend der Planned Economy, eigene Darstellung
nach Kercankiran (2015:605)
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1990 - 1994

Durch die stetig steigenden Einnahmen wurde der Tourismus zunehmend zu einem der
wichtigsten Wirtschaftszweige des Landes. Um diese Entwicklung zu forcieren und
stabilisieren, sah der sechste 5-Jahres-Plan (1990 — 1994) vor, die Turkei als wichtige
Destination im internationalen Tourismusgeschéft zu etablieren. Im Zuge dessen wurde
eine Verbesserung der Qualitat und der Ausbau touristischer Infrastruktur angestrebt,
sowie weiterhin der Fokus auf das kulturelle und natirliche Erbe der Tirkei gelegt. So
konnte die Turkei trotz der Terroranschlage auf Touristen in Antalya (1993), Fethiye
(1994) und Marmaris (1994) sowie dem Golfkrieg 1991 ihren Platz in den Top 20 der
weltweiten Tourismusdestinationen erhalten (Focus Online, 2005). Die Zunahme der
Anzahl auslandischer Besucher ging innerhalb dieser Periode zwar zurtick (1990: 17,3%,
1994: 8,5%), der Anteil der Einnahmen aus dem Tourismus am BNE verzeichnete jedoch
weiterhin einen leichten Anstieg um 0,2% auf 2,4%. (Kercankiran, 2015:602)

1995 - 1999

Der Zeitraum des siebten Entwicklungsplans (1995 — 1999) wurde gepragt durch

zahlreiche Ereignisse, die den Tourismus in der Tirkei negativ beeinflussten. Weitere
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Terroranschldge in der Turkei (z.B. Istanbul 1998), das verheerende Erdbeben stidostlich
von Istanbul mit Gber 17.000 Toten im August 1999 und die schwachelnde Wirtschaft
westeuropaischer Staaten setzten dem Tourismussektor stark zu. Auch die
Wirtschaftskrise in einem der wichtigsten Herkunftslander von Besuchern der Tirkei,
Russland, hatte deutliche Auswirkungen auf den tirkischen Tourismus. Zudem wurden
in der zweiten Halfte der 1990er Jahre die ersten negativen Effekte des rasanten, wenig
nachhaltig gestalteten Ausbaus des Tourismussektors sichtbar — insbesondere die
Ausbeutung von kulturellen sowie natirlichen Ressourcen. Mit dem siebten
Entwicklungsplan begann ein langsamer Wandel vom Ausbau der Kapazitaten hin zum
sanfteren Tourismus (Var, 2014:105). Die ErschlieBung neuer Tourismusregionen sollte
zudem zu einer Entlastung der stark frequentierten Region um Antalya fihren. (Yolal,
2016:27f, Kercankiran, 2015:602)

2001 - 2005

Im Zuge der ErschlieBung neuer Regionen fur den Tourismus, wurde im darauffolgenden
5-Jahres-Plan (2001 — 2005) eine Entwicklung hin zu einer ganzjahrigen
Tourismusdestination angestrebt. Bis zu diesem Zeitpunkt wurde die Tirkei in erster
Linie als Sommerdestination beworben. Innerhalb dieses Zeitraumes stieg die Anzahl der
Touristen von 13,4 Millionen auf 21,1 Millionen. Der Anteil der Tourismuseinnahmen
am Bruttonationaleinkommen stieg bis 2005 auf 4,8%. (Kercankiran, 2015:603)

2007 - 2012

Von 2007 bis 2012 fand im Rahmen des neunten Entwicklungsplans zwar ein Ausbau der
Hotelkapazitaten statt, die gesamte Entwicklung blieb jedoch deutlich hinter den
Erwartungen zuriick. Griinde hierfir waren erneute Terroranschldge in der Tirkei
(Ankara 2007, Istanbul 2008 und 2010) und die Ausléufer politischer Krisen im
arabischen Raum (lIsrael-Libanon-Krieg 2006). Diese hatten negative Auswirkungen auf
alle touristischen Indikatoren, wie den durchschnittliche Zunahme der Touristenzahlen
(2007: 16,6%, 2012: 8,1%), den durchschnittlichen Anstieg der Einnahmen aus dem
Tourismus (21,9% auf 8,2%) und den Anteil der Tourismuseinnahmen am BNP (4,8%
auf 3,1%) (Kercankiran, 2015:604f). Der Fokus in dieser Periode lag auf der Entwicklung

eines neuen Tourismuskonzepts, welches die Abkehr von den 5-Jahres-Planen der
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vergangenen Jahrzehnte bedeutete. ,, Turkey Tourism Strategy 2023 wurde als Roadmap
fur den tdrkischen Tourismussektor bis zum 100-jahrigen Jubildum der Republik Tirkei
erstellt und 2013 in Kraft gesetzt.

4.1.3. Turkey Tourism Strategy 2023

Ziele der , Turkey Tourism Strategy 2023“ sind die Entwicklung einer starken
Tourismusmarkes ,,Tiirkei®, die Ausbildung qualifizierter Arbeitnehmer im Tourismus-
bereich, die stetige Verbesserung der Servicequalitdt sowie die fortschreitende
Diversifizierung des Tourismussektors. Mit dem angestrebten nachhaltigen Wachstum
soll der Tourismus als Zugpferd flr die regionale Entwicklung des Landes fungieren
(Kercankiran, 2015:606, Ministerium fiir Kultur und Tourismus, 2007). Bis ins Jahr 2023
rechnete der Entwicklungsplan mit einem Anstieg der Zahl auslandischer Touristen auf
63 Millionen (Ministerium fur Kultur und Tourismus Ttrkei, 2007:4).

4.1.4. Tourismuskrisen seit 1979

Die Entwicklung der Touristenzahlen verlief, wie bereits im vorherigen Kapitel
angedeutet, keineswegs einheitlich. Betrachtet man die Zahl der in der Turkei
ankommenden ausléndischen Touristen, lassen sich in der ndheren Vergangenheit einige
Einschnitte erkennen. Um die hier im Fokus stehende Tourismuskrise ab 2015 einordnen
zu konnen, ist die Betrachtung vorheriger Krisen von grundlegender Bedeutung. Die
folgenden Kapitel befassen sich deshalb ausfiihrlich mit Zeitrdumen, in denen die
Tourismuszahlen innerhalb eines Kalenderjahres um mindestens zehn Prozent gesunken
sind. Dabei wird untersucht, welche Bedingungen beziehungsweise Ereignisse zu den
jeweiligen Ruckgangen fihrten und wie sich die entsprechenden Situationen

entwickelten.

3 Unter Tourismusmarke wird hier das Image einer Destination, d.h. der ihr von potenziellen
Kunden zugeschriebenen Eigenschaften, verstanden.
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Tabelle 4.2: Entwicklung der tirkischen Tourismuszahlen 1979 — 2018, eigene Darstellung nach
Ministerium fur Kultur und Tourismus Tirkei (2019) und Kercankiran (2015:599 — 604)
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4.1.4.1. 1977 bis 1980

Nachdem der tirkische Tourismus im Jahr 1976 mit 1,7 Millionen ausléandischen
Besuchern einen neuen Rekord verzeichnen konnte, stellte sich die Situation fur den
Tourismussektor in den darauffolgenden Jahren als schwierig dar. Von 1976 bis 1977 lie
sich bereits ein geringer Riickgang der Ankinfte internationaler Touristen feststellen (-
0,9%), dieser Trend setzte sich in den zwei darauffolgenden Jahren fort. 1979 betrug der
Rickgang 7,3%, 1980 kamen im Vergleich zum Vorjahr 15,5% weniger Besucher. Mit
1,3 Millionen Ankunften war dies das schlechteste Jahr seit 1974. (Kercankiran,
2015:600f)
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Tabelle 4.3: Verédnderung Anzahl internationaler Touristen in der Tirkei 1976 — 1983, eigene Darstellung
nach Kercankiran (2015:600f)
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Die sinkenden Besucherzahlen lassen sich auf mehrere Ereignisse zurtickfihren.
Nachdem sich die Weltwirtschaft nach der ersten Olkrise 1973 wieder beruhigt hatte,
fihrte die zweite Olpreiskrise 1979 und 1980, ausgelost durch die islamische Revolution
im Iran und den ersten Golfkrieg, zu einer erneuten Anspannung der weltwirtschaftlichen
Lage. Diese wirtschaftliche Unsicherheit flihrte dabei zu einer Stagnation der weltweiten
Tourismuszahlen (Ourworldindata, 2019).

Zu den weltwirtschaftlichen Aspekten kam die sicherheitspolitische und
wirtschaftliche Situation innerhalb der Turkei. Die zweite H&lfte der 1970er Jahre war
geprégt von einer politischen Instabilitét. In den Jahren 1975 bis 1979 gab es drei Wechsel
in der Besetzung des Ministerpréasidentenamtes. Auch die Wirtschaft der Turkei konnte
nicht zur Beruhigung der Situation beitragen. Eine schwache Wirtschaftsleistung gepaart
mit einer hohen Inflation verschérfte die Lage noch. Zudem gab es gesellschaftliche
Unruhen, nicht zuletzt durch die Griindung der linksextremen Kurdischen Arbeiterpartei
(PKK) im Jahr 1978, deren erklartes Ziel die Schaffung eines unabhéangigen kurdischen
Staates war (Yazici, 2016:313).

Am 12. September 1980 kam es daraufhin nach 1960 und 1971 zum dritten

Militarputsch in der Geschichte der Turkischen Republik und zur alleinigen
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Machtlibernahme des tiirkischen Militars. Direkte Folgen des Putsches waren tausende
Festnahmen politischer Gefangener sowie Gesetzesdnderungen, in denen unter anderem
die Verwendung der kurdischen Sprache verboten wurde, was den Konflikt mit der
erstarkenden PKK zunehmend verschérfte. (Kreiser, 2012:102)

Diese Ereignisse fuhrten dazu, dass die Tirkei von 1977 bis 1980, gemessen an
der Anzahl internationaler Ankiinfte, jahrlich ein negatives Tourismuswachstum aufwies.
1977 betrug das Defizit noch weniger als 1 Prozent, 1978 bereits 3,6% und 1979 7,3%.
1980 kam es zu einem Rickgang der Ankunfte auslandischer Touristen um tiber 15%. Im
Zeitraum von 1977 bis 1980 sank die Zahl der Besucher um insgesamt 23,1%. Auf
globaler Ebene hielt die Stagnation der Touristenzahlen noch bis 1983 an
(Ourworldindata, 2019), die Tirkei konnte jedoch bereits 1981 ein erneutes Wachstum
der Tourismuszahlen von 9,1% verzeichnen. Im Jahr 1982 wurde wiederum ein leichter
Riickgang der Zahlen gemessen (- 1%). Erst im Jahr 1983 setzte sich das Wachstum
erneut fort (+ 16,8%) und die Zahl auslandischer Touristen stieg bis 1990 auf 5,4
Millionen. (Kercankiran, 2015:601)

Auch die 1990er Jahre waren gepragt von starken Schwankungen in der Entwicklung der
Tourismuszahlen. Nach einem leichten Wachstum im Jahr 1991 (+ 2,4%) stieg die Zahl
an Touristen 1992 um 28,2%. Dieser Trend konnte jedoch nicht aufrechterhalten werden,
im darauffolgenden Jahr sank die Zahl ankommender internationaler Touristen um 8,1%.
Ein Grund fir das negative Wachstum war eine europaweite Wirtschaftsinstabilitat.
Grol3britannien erlebte bereits 1992 einen Absturz des Pfunds (Armstrong, 2017),
Deutschland hatte im Jahr 1993 im Zuge des Endes des Einheitsbooms mit steigenden
Staatsschulden, einer wachsenden Arbeitslosigkeit und einer erhdhten Inflation zu
kampfen (Handelsblatt, 2003). Durch die Erhéhung des deutschen Leitzinses wurde
zudem eine Krise im Europaischen Wahrungssystem ausgeldst (Armstrong, 2017).
Jedoch blieb der negative Einfluss der Ereignisse auf den tirkischen Tourismus primar
auf das Jahr 1993 beschrankt, bereits im folgenden Jahr konnte erneut ein leichtes
Wachstum um 2,6 Prozent verzeichnet werden. Der positive Trend setzte sich mit einem
durchschnittlichen jahrlichen Wachstum von 13,3% bis ins Jahr 1997 fort.
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4.1.4.2.1998 und 1999

1998 hatte das starke Wachstum des turkischen Tourismus vorerst ein Ende. In diesem
Jahr betrug der Anstieg der Zahl internationaler Touristen zum Vorjahr nur 0,7%.
Erkléaren lasst sich dies anhand der politischen Situation in der Turkei. 1997 war der
Hohepunkt der gewaltsamen Auseinandersetzung zwischen dem tiirkischen Militar und
der PKK, primdr im Stidosten der Turkei. 1998 fuhrten die Auseinandersetzungen zudem
beinahe zu einem Krieg mit dem benachbarten Syrien, da das tlirkische Militér, gegen
den Willen der syrischen Regierung, Stellungen der PKK auf syrischem Boden
bekampfen wollte. Der bewaffnete Konflikt zog grof3e internationale Aufmerksamkeit
auf sich, was das Image der Turkei als Reiseland deutlich schwachte. Zu den innen- und
aullenpolitischen Faktoren kam ein verheerendes Erdbeben, welches am 17. August 1999
den Westen der Turkei erschitterte. Mit dem Epizentrum weniger als 100 Kilometer
sudostlich der Millionenstadt Istanbul forderte das Beben etwa 18.000 Menschenleben
(Kreiser, 2012:108, Bibbee et al., 2000:5f)

4.4: Verénderung Anzahl internationaler Touristen in der Tilrkei 1995 — 2002, eigene Darstellung nach

Ministerium fur Kultur und Tourismus Turkei (2019)

50.0%

39.3%

40.0%
30.0%
20.0% 15.8%

14.1%

10.0%

0.0%

1995 1996 1997 199 2000 2001 2002

-10.0%

-20.0%

-23.2%

-30.0%

= \Nachstum Ankunft int. Touristen 1995 - 2002

Zwar stagnierte das touristische Wachstum bereits 1998, das Ausmal? des Einflusses der

Ereignisse auf die Tourismuszahlen zeigte sich jedoch erst im darauffolgenden Jahr.
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1999 z&hlte die Turkei nur 7,5 Millionen internationale Touristen, was einem Riickgang
von 23,2% im Vergleich zum Vorjahr entspricht (1998: 9,8 Millionen). Zu diesem
Zeitpunkt bedeutete dies den groRten Riickgang seit Beginn der Planned Economy 1963
und die geringste Besucherzahl seit dem Jahr 1994. Nicht nur die Tourismuswirtschaft
hatte 1999 ein schwieriges Jahr, die gesamte tlrkische Wirtschaft erlebte eine Krise.
Das Bruttoinlandsprodukt sank nach starken Jahren des Wachstums um 3,4%
(International Monetary Fund, 2019, Bibbee et al., 2000:11f).

Im Gegensatz zur Tourismuskrise 1977 bis 1980 war die Krise von 1999 nur von
kurzer Dauer. Schon im Folgejahr erlebte der Tourismus einen enormen Aufschwung mit
einem Wachstum um 39,3% auf 10,4 Millionen Besucher. Zurlckfihren l&sst sich die
zeitnahe Erholung der Zahlen auf die Beruhigung des Konflikts zwischen der kurdischen
PKK und der turkischen Regierung, nachdem im Februar 1999 der Chef der PKK
festgenommen wurde. In den Jahren 2001 bis 2005 betrug das durchschnittliche

Wachstum der Zahl internationaler Touristen 15,4%.

Ein erneuter Abwaértstrend der Touristenzahlen lieR sich 2006 feststellen. Im Vergleich
zum Vorjahr wurden 6,2% weniger Besucher gezahlt. Griinde fir das leichte Krisenjahr
2006 waren eine erneute Eskalation des Konflikts zwischen der PKK beziehungsweise
PKK-nahen Gruppierungen und dem tirkischen Militar beziehungsweise der tiirkischen
Regierung. Anders als in den 1980er- und 1990er-Jahren, in denen primér militérische
Einrichtungen im Osten der Turkei das Ziel linksextremistischer Anschldge waren,
wurden seit Beginn der 2000er zunehmend touristische Ziele im Westen der Turkei
attackiert. 2005 und 2006 kam es zu einer Haufung von Anschldagen mit Touristen als
Opfern (Handelsblatt, 2006). Auch hier beschrankte sich das negative Wachstum auf ein
einzelnes Jahr. 2007 betrug das Wachstum bereits wieder 17,8%.

Die darauffolgenden Jahre waren gepragt von einem schwankenden, jedoch
kontinuierlichen Wachstum von durchschnittlich 7,5% (2007 bis 2014). Die auf das
touristische Rekordjahr 2014 folgende Krise war, bezogen auf den Rickgang der
Tourismuszahlen, die grofite seit Beginn der Planned Economy. Im folgenden Kapitel
werden anhand der Tourismuszahlen die vielfdltigen Grinde, fur die ab 2015
aufkommende Krise identifiziert, dargelegt und aus einer westeuropdisch gepragten Sicht

analysiert.
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4.2. TOURISMUSKRISE AB 2015

Die ersten beiden Jahre nach dem Inkrafttreten der Turkey Tourism Strategy 2023 im Jahr
2013 waren weiterhin geprégt von einem Wachstum des trkischen Tourismus. Im Jahr
2013 kamen mit 34,9 Millionen auslandischen Besuchern 9,8% mehr in die Turkei als
noch im Jahr zuvor. 2014 stellte daraufhin fur den tirkischen Tourismussektor in fast
allen Belangen ein Rekordjahr dar. Rund 36,8 Millionen ausléandische Touristen
besuchten das Land, mehr als jemals zuvor. Die Einnahmen aus dem Tourismus beliefen
sich dabei auf 27,8 Milliarden US$ - ein Anstieg zum Vorjahr um 9,9%. Und nicht nur
die Einnahmen aus dem Tourismus, auch die durchschnittlichen Ausgaben auslandischer
Touristen erreichte mit 775 US$ ihren Hohepunkt (2013: 749 US$).

Tabelle 4.5: Entwicklung Anzahl internationaler Touristen in der Tirkei 2010 - 2018, eigene Darstellung

nach Ministerium fur Kultur und Tourismus Tirkei (2019)
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Nach den (beraus erfolgreichen Jahren 2013 und 2014 erlebte der tirkische Tourismus
ab 2015 vorerst ein Ende der positiven Entwicklung. Im Jahr 2015 wurden erstmals seit
2006 (2005/2006, -6,2%) sinkende Besucherzahlen verzeichnet. Mit einem Minus von
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1,6% im Vergleich zum Rekordjahr 2014, fiel der Riickgang jedoch noch relativ moderat
aus. Das anderte sich mit dem Jahr 2016, in dem der tirkische Tourismus durch einen
massiven Riickgang der Touristenzahlen um fast ein Drittel (30,1%) in eine Krise gestirzt
wurde. Zu keinem Zeitpunkt in der Geschichte des turkischen Tourismus gab es innerhalb
eines Kalenderjahres einen so starken Einbruch der Zahlen. Mit nur 25,4 Millionen
auslandischen Touristen war dies die niedrigste Besucherzahl seit 2007 (2007: 23,3
Millionen). (siehe Tabelle 4.5)

Tabelle 4.6: Veranderung Anzahl internationaler Touristen in der Tirkei 2010 - 2018, eigene Darstellung

nach Ministerium fur Kultur und Tourismus Tirkei (2019)
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Mit der Anzahl auslandischer Besucher stiirzten auch andere Tourismusindikatoren in die
Krise. So verzeichneten die Einnahmen durch auslandische Touristen nach 27,8
Milliarden US$ im Jahr 2014 einen Riickgang auf 16 Milliarden US$ im Jahr 2016. Allein
von 2015 auf 2016 sanken die Einnahmen um 37,1%.

Der Riickgang der Tourismuszahlen begrindete sich dabei in einer Haufung
kritischer Ereignisse innerhalb eines kurzen Zeitraumes, die jeweils einen negativen
Einfluss auf unterschiedliche Besuchergruppen hatten (vgl. dazu Kapitel 4.2.1.).
Betrachtet man die beiden wichtigsten Quelllander von 2014, Deutschland (5,3 Millionen

Besucher) und Russland (4,5 Millionen Besucher), lassen sich zeitlich versetzte
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Rickgange der Tourismuszahlen feststellen. Zwar machen diese beiden Herkunftslander
zusammen nur etwa 27% der gesamten Tourismuszahlen der TUrkei aus, jedoch werden
diese exemplarisch fir die Darstellung des keineswegs homogenen Krisenverlaufs
verwendet. 2015 stieg die Anzahl deutscher Touristen auf 5,6 Millionen, wohingegen nur
noch 3,7 Millionen russische Touristen verzeichnet wurden, ein Riickgang von 17,8%.
2016 sank die Zahl deutscher Besucher um daraufhin um 28,3%, aus Russland wurden
75,6% weniger Touristen gezéhlt als im Vorjahr. 2017 kehrte sich der Trend in Bezug auf
die Ankunft russischer Besucher um. Von 2016 auf 2017 stieg die Zahl russischer
Touristen um 444%. Die Anzahl deutscher Touristen sank dagegen weiterhin. Eine
Erholung der deutschen Touristenzahlen fand dagegen erst 2018 statt, als 4,5 Millionen
Besucher die Tirkei bereisten (siehe Tabelle 4.7). Diese unterschiedliche Entwicklung
legt den Schluss nahe, dass es jeweils andere Grunde fir die negative Entwicklung gab.

Diese werden im Anschluss an dieses Kapitel dargestellt (Kapitel 4.2.1.).

Tabelle 4.7.: Entwicklung Anzahl deutscher und russischer Touristen 2013 — 2018, eigene Darstellung nach

Ministerium far Kultur und Tourismus Turkei (2019)
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Die negative Entwicklung der Zahl ankommender Touristen aus 2015 und 2016 endete
mit dem Jahr 2017. Hier wurde mit 32,4 Millionen Besuchern ein Wachstum von 27,8%

im Vergleich zum Vorjahr verzeichnet. Jedoch befand sich die Zahl der Touristen noch
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deutlich unter dem Vorkrisenniveau von 2014. Ersten Informationen des tirkischen
Ministeriums fur Kultur und Tourismus nach zufolge, erlebte die Tulrkei 2018 einen
weiteren Anstieg der Touristenzahlen auf knapp 39,5 Millionen Besuchern (+ 21,8%).
Damit wirde das Niveau des Rekordjahres 2014 noch Ubertroffen. (Ministerium fir
Kultur und Tourismus Turkei, 2019)

Das folgende Kapitel widmet sich den Griinden fir den Einbruch der
Tourismuszahlen in 2015 und 2016. Neben den einzelnen Ereignissen wird zudem der
Einfluss der Medien bzw. der Informationsversorgung potenzieller Touristen auf das
Ausmal der Krise analysiert und die Situation mit anderen Krisenerprobten
Tourismusdestinationen verglichen. Daraufhin wird ein Uberblick Gber die strategischen
MaRnahmen der turkischen Regierung und des Tourismusministeriums zur Uberwindung

der Krise gegeben.

4.2.1. Krisenverursachende Ereignisse

Im Laufe der turkischen Tourismusentwicklung gab es, wie in Kapitel 4.1.4. betrachtet,
durchaus schon Krisen zu uberwinden. Die Situation in den Jahren 2015 und 2016
ubertraf die vorhergehenden Krisen jedoch deutlich. Innerhalb von zwei Jahren sank die
Anzahl internationaler Touristen um 31,2%, so viel wie nie zuvor seit Beginn der Planned
Economy. Um die Entwicklung der Tourismuszahlen nachvollziehen zu kénnen, ist eine
ausfihrliche Betrachtung politischer und sicherheitsrelevanter Ereignisse wichtig, die
einen Einfluss auf den tirkischen Tourismus hatten bzw. gehabt haben kdnnten. Wobei
sich die konkreten Auswirkungen eines einzelnen Ereignisses auf die Tourismuszahlen
in der Regel nur schwer feststellen lassen, da mehrere zeitgleich stattfindende Ereignisse
nicht getrennt voneinander zu betrachten sind. Um einen besseren Uberblick zu erhalten
wird bei der Analyse auch auf die Veranderung der Ankunftszahlen der beiden
bedeutendsten touristischen Quellmarkte der Turkei, Deutschland und Russland,
eingegangen.

Die folgenden Abschnitte befassen sich mit den, im Zuge dieser Arbeit
herausgearbeiteten Griinden fir den Zusammenbruch der Tourismuszahlen ab 2015.
Dazu werden die politische Entwicklung in der Turkei unter Betrachtung der Gezi-
Proteste 2013, die grofRe Anzahl extremistischer Anschldge durch den sogenannten

Islamischen Staat (1S) und PKK-nahe Gruppierungen ab 2015, der Boykott des tiirkischen
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Tourismus durch Russland 2015 sowie der Putschversuch des tirkischen Militérs 2016
gezahlt.

Betrachtet man die hier aufgefuihrten krisenauslosenden Ereignisse aus der
Perspektive des Tourismussektors, handelt es sich dabei ausschlieflich um exogene
Krisenursachen (vgl. Kapitel 3.2.1.). Weder die politische Entwicklung noch
extremistische Anschlége sind durch Akteure im Tourismusbereich verursacht worden,
haben jedoch einen direkten Einfluss auf das Tourismusgeschaft. Abgesehen von der tiber
einen langeren Zeitraum stattfindenden innenpolitischen Entwicklung sind die Ereignisse
zudem alle unerwartet eingetreten. Eine Vorbereitung auf die Entwicklung des Tourismus
war fur die beteiligten Akteure somit kaum maoglich.

Die folgende Analyse der Ereignisse findet aus einer westeuropéischen
Perspektive heraus statt. Diese wird jedoch kritisch hinterfragt und es wird grof3er Wert
auf eine moglichst objektive (bzw. intersubjektiv gultige) Darstellung der Ereignisse
gelegt. Daten und Fakten zu den Geschehnissen stammen meist aus deutsch- oder

englischsprachiger Berichterstattung.

4.2.1.1. Politische Entwicklung

Die politische Entwicklung und die damit in Zusammenhang stehenden Proteste in der
Turkei werden, insbesondere in westeuropdischen Medien, als einer der Griinde flr den
Einbruch der Touristenzahlen 2015 und 2016 genannt (Deutschlandfunk Kultur, 2017;
N-TV, 2017). Dafir spricht, dass die innenpolitische Entwicklung der Tirkei in den
Jahren vor der Tourismuskrise zunehmend, héaufig negative internationale
Aufmerksamkeit erhielt. Zwar begannen im Oktober 2005 die Beitrittsverhandlungen der
Turkei mit der Européischen Union, seitdem gab es jedoch aus européischer Perspektive
Rickschritte in Bezug der Auslebung européischer Werte. Die Européische Kommission
schreibt dazu in ihrem Lagebericht zum Beitrittsverfahren der Turkei mit der
Européischen Union: ,, Turkey is a key strategic partner of the EU on issues such as
migration, security, counter-terrorism, and the economy, but has been backsliding in the
areas of democracy, rule of law and fundamental rights* (Europdische Kommission,
2019). Aus diesem Grund seien die Beitrittsverhandlungen vorerst pausiert. Wichtig
hierbei ist, dass nicht nur die politische Entwicklung selbst einen potenziell negativen

Einfluss auf die Tourismuszahlen hat, sondern insbesondere die h&ufig polarisierende
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Berichterstattung internationaler Medien Uber die Situation in der Turkei. Einen
Uberblick tber die Rolle der Medien bei der Informationsversorgung potenzieller
Touristen gibt Kapitel 4.2.2.2.2. In den folgenden Abschnitten werden einige der
wichtigsten politischen Ereignisse dargestellt.

Im Vorfeld der Krise erhielten mehrere, aus der innenpolitischen Entwicklung
resultierende Vorkommnisse grofle mediale Aufmerksamkeit. Im Mai 2013 gab es
erstmals grol3 angelegte Proteste gegen die Regierung unter Ministerprasident Recep
Tayyip Erdogan, seit 2002 Regierungschef der Republik Tirkei. Bereits in den
vorhergehenden Monaten wurden sowohl international als auch innerhalb der Turkei
zunehmend kritische Stimmen laut, dass sich die Tirkei weg von einer westlichen
Demokratie und hin zu einem islamisch-konservativen Land entwickle (Baudner,
2018:416, Bundeszentrale fiir politische Bildung, 2017). Der zunehmend autoritare
Fuhrungsstil des Ministerprésidenten Erdogans, Einschrankungen der Pressefreiheit ab
2007 (Baudner, 2018:430), ein Gesetz zur Einschréankung des Alkoholkonsums und
immense Investitionen in prestigetrachtige Bauvorhaben trugen dazu bei (Demiryol,
2018:534f, Bundeszentrale fur politische Bildung, 2013). Ausléser der umgangs-
sprachlich auch ,,Gezi-Park-Proteste genannten Proteste, war ein Bauprojekt der
regierenden, islamisch-konservativen Regierungspartei AKP (Adalet ve Kalkinma
Partisi, zu Deutsch: Partei flr Gerechtigkeit und Aufschwung), im Herzen Istanbuls. Bei
diesem sollte der Gezi-Park, ein direkt am bekannten Taksim-Platz im Stadtviertel
Beyoglu gelegener begriinter Park, einem Einkaufszentrum weichen (Bostan-Unsal,
2013:19, Yardimci-Geyikgi, 2014:445f). Am 28. Mai 2013 kam es zu ersten Protesten
gegen die Rodung der Baume. In den darauffolgenden Tagen kam es im ganzen Land zu
Solidaritatsveranstaltungen. Seinen Hohepunkt erreicht die Protestbewegung am 31. Mai,
als Schatzungen zufolge bis zu 100.000 Menschen im Stadtviertel Beyoglu gegen die
Regierung protestierten. Noch am selben Tag wurden die Proteste in Istanbul und anderen
tirkischen Stadten von Polizisten aufgeldst (Demiryol, 2018:531). Dabei kamen im Zuge
der Protestaktionen Turkei-weit finf Personen ums Leben (Milliyet, 2013). Insgesamt
nahmen laut Medienaussagen tber 3,5 Millionen Menschen an den Protesten teil (Star,
2013).

Auch abgesehen von den Mitte 2013 aufkommenden Protesten befand die

tirkische Regierung ab 2013 in einer Krise. Grund daftr war ein Korruptionsskandal, in
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den Mitglieder hochster Regierungskreise und deren Familienmitglieder verwickelt
waren. Familienmitglieder dreier Minister sowie der Geschaftsleiter des staatlichen
Halkbank wurden im Zuge der Ermittlungen festgenommen. Auch innerhalb der Familie
des turkischen Ministerprésidenten Recep Tayyip Erdogan wurde ermittelt. Als Folge der
Ermittlungen traten drei Minister zurtick, die Anklagen wurden jedoch letztendlich fallen
gelassen.

Am 10. August 2014 fand in der Turkei eine Préasidentschaftswahl statt. Erstmals
konnten turkische Burger ihren Prasidenten direkt wahlen (Grigoriadis, 2015:105).
Ministerprésident Recep Tayyip Erdogan wurde mit einer absoluten Mehrheit zum
Staatsprasidenten ernannt. In den darauffolgenden Jahren setzte sich Erdogan dafir ein,
die Kompetenzen des, vormals mit hauptsachlich représentativen Aufgaben betraute
Présidentenamt, zu erweitern. Erdogans wichtigstes Ziel ,,was the introduction of a
presidential system* (ebd., 107), wodurch die Handlungskompetenzen des Minister- und
Staatsprasidenten zusammengelegt werden sollten. Die fur die Einrichtung des
Prasidialsystems notwendige Verfassungsédnderung bendtigte eine 2/3 Mehrheit im
Parlament, welche in der Wiederholung der Parlamentswahlen am 1. November 2015
durch eine absolute Mehrheit der Regierungspartei APK erreicht wurde. Erstmals zog
dabei mit der HDP (Halklarin Demokratik Partisi, zu Deutsch: Demokratische Partei der
Volker) eine prokurdische Partei in das Parlament ein. Aufgrund der unzureichenden
Distanzierung zu terroristischen PKK entzog das Parlament im Mai 2016 zahlreichen
Abgeordneten die Immunitét. Seitdem laufen zahlreiche Prozesse wegen Unterstitzung
der PKK (Bundeszentrale fiir politische Bildung, 2018).

Ein konkreter Einfluss der politischen Entwicklung auf die Tourismuszahlen lasst
sich nur schwer nachweisen, insbesondere da es sich dabei um einen langfristigen Prozess
handelt. Die umfangreiche, primdr negative Berichterstattung in westeuropdischen
Medien legt jedoch den Entschluss nahe, dass sich das Image der Turkei bei potenziellen

Reisenden durchaus verschlechtert hat (vgl. dazu Kapitel 4.2.2.2.).

4.2.1.2. Terroristische Anschlage

Neben der politischen Unsicherheit durch innenpolitische Geschehnisse fand im Zeitraum
von 2013 bis 2016 eine deutliche Haufung von (Selbstmord-) Attentaten in der Turkei
statt. Grund hierfur ist zum einen der Eintritt der Republik Tirkei in den Kampf gegen
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den sogenannten Islamischen Staat (IS) in Nordsyrien. Zum anderen hatte das Scheitern

der Friedensgesprache zwischen der tirkischen Regierung und der kurdischen

Arbeiterpartei PKK (Partiya Karkerén Kurdistané) einige verheerende Anschlage zur

Folge. Zwar forderten auch in den vorhergehenden Jahren zahlreiche Attentate der

kurdischen PKK viele Menschenleben, allerdings hatten diese in der Regel militarische
Ziele. Dies anderte sich mit dem Abbruch der Gesprache in 2015. Allein im Jahr 2016

starben durch Anschldage der PKK-nahen Terrormiliz TAK (Teyrébazén Azadiya

Kurdistan, zu Deutsch: Freiheitsfalken Kurdistans) ber 140 Menschen (siehe Tabelle

4.8.).

Tabelle 4.8.: Anschldge in der Tirkei 2013 — 2016 (Auswahl), eigene Darstellung nach Spiegel Online

(2016)

Datum Ort Tote / Verletzte Verantwortlich
Ankara, US-amerikanische

01.02.2013 1/3 DHKP-C1
Botschaft

06.01.2015 Istanbul, Polizeistation 2/1 IS
Diyarbakir, Wahlveranstaltung

05.06.2015 4/ 100+ IS
der HDP

20.06.2015 Surug, Amara Culture Centre | 33 /104 IS
Ankara, ,,Labor, Peace and

10.10.2015 ) 103 /508 IS
Democracy‘-Demonstration
Istanbul, Sabiha Gokgen

23.12.2015 1/1 TAK
Flughafen

13 /9 (v.a. deutsche
12.01.2016 Istanbul, Sultanahmet ) IS
Touristen)

17.02.2016 Ankara 30/ 60 TAK

13.03.2016 Ankara 38 /127 TAK

19.03.2016 Istanbul, Istiklal Cd. 5/36 IS

27.04.2016 Bursa 1/13 TAK

07.06.2016 Istanbul, Vezneciler 13/51 TAK
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28.06.2016 Istanbul, Atatiirk Flughafen 45/ 230 IS

10.12.2016 Istanbul, Besiktas 48/ 166 TAK

01.01.2017 Istanbul 39/69 IS

1DHKP-C (Devrimci Halk Kurtulus Partisi-Cephesi, zu Deutsch: Revolutiondre Volksbefreiungspartei-

Front) ist eine tiirkische linksextremistische Organisation

Ebenso wie die Anschlége des sog. Islamischen Staats, hatten diese meist zivile Ziele.
Hé&ufig in tlrkischen GroRstadten wie Ankara und Istanbul. Zunehmend wurden auch
touristische Ziele wie Flughéfen oder beliebte Stadtviertel angegriffen. Daraus resultierte
nicht nur ein gesteigertes Medieninteresse an den Anschléagen. Durch die Anschlége auf
touristische Dreh-und-Angel-Punkte veranderte sich auch das Image des Reiselands
Turkei hin zu einer unsicheren Destination. Als Reaktion auf die Zunahme der Anschlage
erliel das Auswaértige Amt einen Reisehinwelis fur die Tlrkei (Auswaértiges Amt, 2019).

Ahnlich wie bei der politischen Entwicklung, lasst sich der konkrete Einfluss auf
die sinkende Anzahl internationaler Touristen nicht messen. Die Parallelitdt zwischen der
H&ufung terroristischer Anschlage und dem Rickgang der Touristenzahlen ab 2015 ist
zwar gegeben, allerdings gab es im selben Zeitraum weitere einschneidende Ergebnisse.
Dazu z&hlt in erster Linie der russische Boykott des turkischen Tourismus, der 2016 einen

Ruckgang der russischen Besucherzahlen um tiber 75% zur Folge hatte.

4.2.1.3. Tourismusboykott durch Russland
2014 stellte Russland mit 4,48 Millionen Besuchern und einem Anteil von 12,2% nach
Deutschland das wichtigste Quellland von Touristen in der Tirkei dar (Ministerium flr
Kultur und Tourismus Tirkei, 2014). Der Russlandboykott, der neben der
Lebensmittelindustrie insbesondere die Tourismusindustrie betraf, hatte einen enormen
Einfluss auf den Tourismussektor.

Am Vormittag des 24. November 2015 schoss ein Militarjet des tirkischen
Militars ein Kampfflugzeug der russischen Luftwaffe in der tirkisch-syrischen
Grenzregion ab. Direkt nach dem Abschuss erklarte die Tirkei, die russischen Piloten

mehrfach gewarnt zu haben, wobei Russland dies bestreitet. Bei dem Vorfall kam einer
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der beiden Piloten ums Leben. (Business Standard, 2015; Ministry of Defence of the
Russian Federation, 2015)

Als Reaktion auf den Abschuss verhdngte die russische Regierung einige
Sanktionen gegen die Turkei. So wurde mit sofortiger Wirkung die Visumspflicht fur
tirkische Staatsangehorigkeiten bei Reisen nach Russland wiedereingefuihrt. Zudem kam
es zu einer verscharften Kontrolle tirkischer Lebensmittelimporte, die Einfuhr einiger
Lebensmittel wurden gar verboten (Welt, 2015). Des Weiteren wurde das russisch-
tirkische Gas-Pipeline-Projekt Turkish Stream gestoppt (Frankfurter Allgemeine, 2015).
Ein bereits verabredetes Gesprach zwischen dem russischen Regierungschef Wladimir
Putin und dem tirrkischen Staatsprésidenten Recep Tayyip Erdogan wurde abgesagt. Die
russischen Sanktionen betrafen dabei auch konkret die turkische Tourismuswirtschaft.
Das russische Auflenministerium sprach eine Reisewarnung fir die Tirkei aus. Die
staatliche russische Tourismusagentur Rostourismus verbot daraufhin russischen
Reisebiiros den Verkauf von Reisen in die Tirkei, alle Charterfliige von Russland in die
Tirkei wurden gestrichen (Welt, 2015).

Dies fiihrte zu einem massiven Einsturz der Zahl russischer Touristen in der
Turkei. 2015 sank die Zahl russischer Touristen um 17,8%, wobei im Dezember, kurz
nach Beginn des Boykotts ein Riickgang um 46,9% verzeichnet wurde. 2016 kam es zu
einem Einbruch der Zahlen um 75,6%, im Hauptreisemonat Juli kamen 93% weniger
russische Besucher als noch 2015. Der Wegfall eines Groliteils der Besucher des
zweitwichtigsten Quelllands schlug sich deutlich auf die Entwicklung der gesamten
Touristenzahlen nieder. (Ministerium fir Kultur und Tourismus Turkei, 2019)

Ende Juli 2016 kam es zu einem Ende des Boykotts und russische Reisebiiros
durften wieder Reisen in die Turkei verkaufen. Das schlug sich nach einer kurzen
Erholungsphase in der zweiten Halfte von 2016 deutlich auf die gesamten
Tourismuszahlen nieder. Bereits 2017 verzeichnete die Turkei erneut 4,72 Millionen
Besucher aus, womit Russland Deutschland als wichtigstes touristisches Quellland
abloste (siehe Tabelle 4.7.).

4.2.1.4. Putschversuch
2016 gab es jedoch ein weiteres Ereignis, welches die negative Entwicklung des

tirkischen Tourismus begunstigte. Vom 15. auf den 16. Juli 2016 versuchte ein Teil des
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tirkischen Militars die tlrkische Regierung unter dem Staatsprasidenten Recep Tayyip
Erdogan zu sturzen. Die daraus resultierenden Auseinandersetzungen von
Aufstandischen und regierungstreuen Truppen in Ankara, Istanbul und anderen Stédten
forderten ber 290 Menschenleben (Altinordu, 2017:139ff). Die Regierung verhdngte
daraufhin am 21. Juli den dreimonatigen Ausnahmezustand.

,»What followed was the greatest purge in the history of the Turkish Republic: By
midFebruary 2017, approximately 125,000 military officers, civil servants, judges,
prosecutors, police officers, teachers, and academics had been removed or suspended,
and 40,000 had been arrested [...]. Dozens of schools, private dormitories, medical
institutions, foundations, trade unions, civil society organizations, and media outlets,
and fifteen universities were summarily shut down, leaving their personnel
unemployed overnight. [...]Within the first six months of the state of emergency,
nearly 100 journalists were jailed without trial and 775 press cards were rescinded*
(ebd., 160).

Das deutsche Auswaértige Amt erlie? 2017 aufgrund der durch den Ausnahmezustand
eingeschrankten Grundrechte und drohender Festnahmen eine Reisewarnung fiir die
Ferienregion Antalya. Nach der Aufhebung des Ausnahmezustands wurden die
Warnungen und Hinweise 2017 abgeschwécht. (Tagesschau, 2018; Auswaértiges Amt,
2019)

Auch hier l&sst sich der direkte Einfluss auf den Tourismus nicht eindeutig
belegen, jedoch kam es nach Juli 2016 zu einem verstarkten Rickgang der
Tourismuszahlen. In der ersten Halfte des Jahres betrug das negative Wachstum der
Anzahl internationaler Touristen 22,2% im Vergleich zum Vorjahreszeitraum, von Juli
bis August bereits 27,6% (Ministerium fur Kultur und Tourismus, 2017). Dieser negative
Trend setzte sich noch bis Mérz 2017 fort, ab April 2017 entwickelten sich die
Tourismuszahlen  positiv. Grund hierfur war primdr die Aufhebung des

Tourismusboykotts Russlands. Die Anzahl von Touristen aus Europe OECD4 sank nach

4 Europe OECD beinhaltet nach dem Ministerium fir Kultur und Tourismus der Turkei:
Austria, Belgium, Czech Republic, Denmark, Finland, France, Germany, Greece,
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einem Rickgang um 34,8% in 2016 im Jahr 2017 um weitere 4,1% (Ministerium flr
Kultur und Tourismus, 2018). Dies lasst sich mit der weiterhin undurchsichtigen
politischen Lage in der Tirkei erklaren. Das erneute Wachstum der Tourismuszahlen um
27,9% (siehe Tabelle 4.6.) hdangt somit in erster Linie mit der Erholung der russischen

Touristenzahlen zusammen.

4.2.2. Grunde fur das Ausmall der Krise

Schon fruher gab es kritische Ereignisse die sich negativ auf den Tourismus der Tirkei
ausgewirkt haben. Jedoch war der massive Riickgang internationaler Touristen im Jahr
2016 deutlich groRer als bei den Krisen 1977 bis 1980 (vgl. Kapitel 4.1.4.) sowie 1998
und 1999. Erkléren lasst sich dies anhand der Eigenschaften und dem geringen zeitlichen
Abstand zwischen den kriseninduzierenden Ereignissen, sowie der verdnderten

Informationsversorgung potenzieller Reisender.

4.2.2.1. Eigenschaften krisenauslésender Ereignisse

Wie bereits vorab dargestellt 1&sst sich die Tourismuskrise 2015 und 2016 auf mehrere
kritische Ereignisse zurtckfuhren. Jedoch sind auch die Eigenschaften und die zeitliche
Abfolge der Vorféalle verantwortlich fir das AusmaR der Krise. Bei den krisen-
auslésenden Vorkommnissen handelt es sich sowohl um langerfristige (politische
Entwicklung), wiederkehrende (terroristische Anschlége) als auch plétzlich und einmalig
auftretende Situationen (Tourismusboykott, Putschversuch). Bereits einige Jahre vor
Beginn der Krise erhielt die Turkei in westeuropdischen, besonders jedoch deutschen
Medien grofle Aufmerksamkeit, die das Image der Tirkei als Tourismusdestination
beeinflusste. Durch die innenpolitische Entwicklung ausgeloste Ereignisse wie die Gezi-
Proteste, die Korruptionsaffare und der Wandel hin zu einer Prasidialdemokratie wurden
in europdischen Medien kritisch verfolgt. Dazu kamen zahlreiche terroristische
Anschlége mit zunehmend touristischen Zielen, wodurch sich die subjektiv empfundene
Sicherheitslage in der Turkei fur potenzielle Besucher deutlich verschlechterte. Des

Weiteren lasst sich festhalten, dass die verschiedenen Vorkommnisse Auswirkungen auf

Hungary, Iceland, Ireland, Italy, Luxembourg, Netherlands, Norway, Poland, Portugal,
Slovakia, Spain, Sweden, Switzerland, United Kingdom
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unterschiedliche Tourismusgruppen hatten. Anhand der Entwicklung der Zahlen
deutscher und russischer Touristen lasst sich feststellen, dass russische Touristen weniger
sensibel gegenuber der innenpolitischen und sicherheitsrelevanten Situation der Turkei
sind. Direkt nach Ende des Tourismusboykotts stiegen die Besucherzahlen aus Russland
erneut rapide an, ganz im Gegensatz zur Anzahl deutscher Touristen (siehe Abbildung
4.7). Hatte der Tourismusboykott durch Russland nicht, beziehungsweise nicht zu diesem
Zeitpunkt, stattgefunden, ware die Krise nicht so drastisch ausgefallen. Erst die zeitliche
Néhe zwischen Boykott und politischen sowie sicherheitsrelevanten Vorféllen flhrte
2016 zum massiven Einbruch der Tourismuszahlen.

Vergleicht man die Situation mit den Krisen 1977 — 1980 und 1998 — 1998 lassen
sich einige Unterschiede erkennen. Die Krise 1977-80 resultierte aus der europaischen
Wirtschaftssituation, der politischen Unsicherheit innerhalb der Turkei, dem Konflikt
zwischen der Republik Tlrkei mit der PKK sowie dem Militarputsch von 1980 (siehe
dazu Kapitel 4.1.4.). Die Situation lasst sich in zahlreichen Variablen mit der von 2015
und 2016 vergleichen: die kriseninduzierenden Vorfélle lassen sich ebenso in
langerfristig (Wirtschaftskrise, politische Situation in der Turkei, PKK-Konflikt),
wiederkehrende (Anschldage der PKK) und unerwartete, einmalige Vorkommnisse
(Militarputsch  1980) einteilen. Zwar dauerte die negative Entwicklung der
Touristenzahlen damals Uber einen langeren Zeitraum an, der Riickgang war jedoch in
totalen Zahlen niedriger als im Krisenjahr 2016 allein. Grund hierfiir konnte die
veranderte Informationsversorgung potenzieller Reisender sein, die in Kapitel 4.2.2.2.
analysiert wird.

Betrachtet man die Tourismuskrise in den Jahren 1998 und 1999, stellt sich die
Situation etwas anders da. Zwar kam es 1998 zu einem Hohepunkt des bewaffneten
Konflikts zwischen dem tlrkischen Militar und der kurdischen PKK, jedoch entspannte
sich die Lage bereits 1999 durch die Festnahme des PKK-Chefs wieder. Der zweite
Hauptgrund fir die Krise von 1999 war das Erdbeben, welches den Westen der Tirkei.
Da es sich dabei um eine Naturkatastrophe handelte, die in solchem AusmaR in der Regel
nur duRerst selten stattfinden und somit keinen nennenswerten Einfluss auf das Image der
Tirkei als Tourismusdestination hatte, beschrankte sich der negative Einfluss des

Vorkommnisses primar auf das Jahr 1999.
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Ein Blick auf die weiteren, weniger ausgepragten Krisen wie in den Jahren 1993
und 2006 (vgl. Kapitel 4.1.4.1. und 4.1.4.2.) legt den Entschluss nahe, dass erst die
Kombination aus langerfristigen bzw. wiederkehrenden und unerwarteten Ereignissen zu
groeren Krisen fiihren. 1993 fiihrte die europdische Wirtschaftsinstabilitat zu einem
kurzfristigen Ruckgang der Tourismuszahlen, 2006 war es die zunehmende Anzahl
terroristischer Anschldage durch die linksextremistische PKK. Beide Zeitrdume weisen
jedoch keine plétzlichen Vorkommnisse auf, wie dies in den touristischen Krisenphasen
1977 bis 1980 (Militarputsch), 1998 und 1999 (Erdbeben) sowie 2016 und 2017

(Tourismusboykott, Putschversuch) der Fall war.

4.2.2.2. Informationsversorgung potenzieller Touristen

In den vorangegangenen Kapiteln wurden bereits einige Griinde dafiir genannt, weshalb
die Tlrkei 2015 und 2016 so stark von einer Tourismuskrise betroffen war. Wichtig bei
der Analyse der Auswirkung der Vorkommnisse ist auch die Informationsgrundlage, auf
Basis derer sich potenzielle Touristen fur oder gegen eine bestimmte Urlaubsdestination
entscheiden. Besonders in einer Zeit, in der dem Touristen nicht zuletzt durch giinstige
Transportangebote eine grofe Anzahl an gut erschlossenen Urlaubsdestinationen
offensteht, ist das Image einer Urlaubsdestination ausschlaggebend fur die Auswahl der
Destination. Dieses Destinationsimage wird dabei von jenen Informationen geformt und
veréndert, die potenzielle Touristen (ber ein Reiseziel erhalten. Im Falle einer
touristischen Krise geschieht dies auf unterschiedliche Arten und Weisen.

Im touristischen Krisenmanagement ist die Kommunikationspolitik ein grund-
legendes Werkzeug fur Akteure in der Tourismuswirtschaft, um den Verlauf von Krisen
durch die Verbreitung von Informationen positiv zu beeinflussen (vgl. dazu Kapitel
3.2.4.). Ein Uberwiegender GroRteil der Informationsvermittlung an potenzielle Touristen
findet jedoch nicht Uber Marketingkampagnen oder andere bewusst eingesetzte
Instrumente statt, sondern ber mediale Berichterstattung. Die Informationsiibertragung
geschieht dabei zunehmend Uber soziale Netzwerke wie Facebook oder Twitter, aber
auch Gber Online-, TV- und Radio-Nachrichten. Die Berichterstattung in Text-, Ton- und
bzw. oder Bild-Form erfolgt unmittelbar nach, h&ufig aber auch schon wahrend eines
Ereignisses. Insbesondere soziale Netzwerke unterliegen dabei keinen oder nur wenigen

Richtlinien bezuglich ihrer Qualitdt. Die Berichterstattung in einem touristischen
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Quellland tber kritische Ereignisse in einer Tourismusdestination ist dabei haufig
plakativ, polarisierend zu Teilen verallgemeinernd. Zudem findet diese in der Regel
ausschlieBlich aus einer wenig reflektierten ethnozentrischen, im Falle deutscher Medien,
westeuropaischen Perspektive statt. (Kuschel und Schréder, 2002:16ff)

Dies lasst sich auch an den Reaktionen deutschsprachiger Medien auf die
krisenauslosenden VVorkommnisse der hier betrachteten Krise feststellen. So titelte die
Welt am 01.06.2013 Uber die Gezi-Proteste: ,,Das Schlachtfeld mitten in Istanbul“ (Welt,
2013a). Schon am Abend zuvor berichtete Spiegel Online:

,Die Polizei geht mit Wasserwerfern und Pfefferspray gegen die Demonstranten
vor, Beamte kniippeln Biirger nieder. Ubers Internet verbreiteten sich in den
vergangenen Stunden hassliche Bilder: Menschen liegen blutiberstromt am Boden,
die StralRen sind von Trénengas vernebelt, Verwundete werden vom Ort des

Geschehens geschleppt.* (Spiegel Online 2013a)

Zahlreiche Medien beschrieben die Demonstrationen in Istanbul als Kriegsschauplatz mit
,Barrikaden“ (Welt, 2013a) und als ein ,,Bild der Verwiistung* (Deutsche Welle, 2013).
Zusammen mit Fotos (Spiegel, 2013a; Deutsche Welle, 2013) und Berichten aus sozialen
Medien wie Facebook und Twitter ergab sich fir den Betrachter das Bild
blrgerkriegsahnlicher Zustande.

Ahnlich wurde auch (ber die politische Entwicklung nach dem missgliickten
Putschversuch 2016 berichtet (siehe unter anderem Neue Ziricher Zeitung, 2018;
Deutschlandfunk Kultur, 2017a; Zeit, 2017; Spiegel Online, 2017). Die Frankfurter
Allgemeine titelte am 23.01.2017 ,,Wie Erdogan aus der Tiirkei eine Diktatur macht*
(Frankfurter Allgemeine, 2017). Die Welt schrieb zur Situation in der Tirkei am
16.07.2016:

,Ein Land in Angst und Schrecken. Erdogan gibt den Imperator. Ein dilettantischer
Putsch. Was am Ende einer der blutigsten N&chte in der Geschichte der Trkei
bleibt, ist ein tibler Verdacht.” (Welt, 2016)
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Generell war das Medieninteresse an dem Putschversuch in der Tirkei sehr hoch. Einige
Online-Zeitungen erdffneten noch am Abend einen Live-Ticker mit den wichtigsten
Ereignissen und Nachrichtensender berichteten live aus der Turkei.

Die umfangreiche Berichterstattung unter Verwendung von Schlagworten wie
Schlachtfeld, Verwustung, eine der blutigsten N&chte hatte unweigerlich einen Einfluss
auf das Image der Turkei als Tourismusdestination. Um diesem Imageverlust entgegen
zu wirken und die negativen Folgen fiir den Tourismussektor moglichst gering zu halten,
wurden durch die tiirkische Regierung sowie das Ministerium fir Kultur und Tourismus

bereits frihzeitig einige strategische Handlungen vollzogen.

4.2.3. Staatliches Krisenmanagement

Mit der ,,Turkey Home*-Kampagne startete das turkische Ministerium fir Kultur und
Tourismus bereits 2014 eine globale Kampagne mit dem Ziel, ,,[to] develop its (Turkey’s)
image to keep being attractive for visitors, investors, entrepreneurs* (Onal, 2018). Im
Zuge der Kampagne sollten sowohl materielle als auch immaterielle Kulturgiiter der
Turkei einem weltweiten Publikum kommuniziert werden, um das Image der Turkei als
Urlaubsdestination zu entwickeln. Mit dem Beginn der Tourismuskrise wurde die
Kampagne als Teil der Krisenkommunikation intensiviert. Insbesondere im Internet, in
sozialen Medien aber auch auf internationalen Tourismusmessen wurde die Prdsenz von
,,Jurkey Home* intensiviert (Onal, 2018).

Ein weiterer Aspekt, der zu Wiederherstellung des Images der Tirkei als sichere
Reisedestination war die Austragung kultureller Events, beziehungsweise die Bemiihung,
diese in der Tirkei austragen zu kénnen. Im Mai 2018 wurde bekannt gegeben, dass das
Finale der UEFA Champions League 2020 in Istanbul stattfinden wird. 2015 und 2017
fand die renommierte Istanbul Biennale statt. Auch die Contemporary Istanbul, eine
jahrlich stattfindende Kunstmesse flr zeitgendssische und moderne Kunst, sowie die
Istanbul Art Week im September 2018 erhielten groRRe internationale Aufmerksamkeit.
Auch im Ausland wurde durch die Teilnahme der Turkei an kulturellen Veranstaltungen
das Image der Turkei entwickelt. So war die Tirkei 2017 Gastland bei der international
bekannten Kulinarikmesse Taste of London. In Moskau wurde im Juni 2017 erstmals das

dreitdgige ,,Turkey Festival® abgehalten.
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Neben Handlungen im Bereich der Kommunikation und des Marketings
unterstitzte die tlrkische Regierung bzw. das Ministerium fiir Kultur und Tourismus die
Tourismusbranche auch finanziell. Im Mérz und April 2015 wurden erstmals
Charterfliige aus Russland und dem Iran mit tirkischen Zielen finanziell subventioniert.
$6000 Treibstoff-Zuschuss erhielten die Touranbieter pro Flugzeug. 2016 wurde das
Programm erweitert, vorerst fur zwei Monate, spéater erfolgten jedoch zahlreiche
Verlangerungen der Frist. Ab April wurden Charterfliige mit den Zielen Antalya, Alanya,
Dalaman, Bodrum und izmir unabhingig von Threm Startort subventioniert. 2018 erfolgte
eine erneute Umgestaltung der finanziellen Unterstutzung. Zusétzlich zu preislich
gestaffelten Subventionen fur Charterfliige von bis zu $9000 — abhéngig von Jahreszeit
und Anzahl der Passagiere — erhielten nun auch Kreuzfahrtschiffe finanzielle Anreize.
Bis zu $45 pro Passagier erhielten die Betreiber der Kreuzfahrtschiffe fiir das Anfahren
turkischer Hafen. Insgesamt wurde dem Tourismussektor eine finanzielle Unterstiitzung
durch die turkische Regierung von etwa 80 Millionen zugesagt. Mit den Mitteln wurden
neben der Subventionierung von Verkehrsdienstleistern auch private Tourismusanbieter
unterstutzt, beispielsweise bei notwendigen Umschuldungen (Reuters, 2017). Dies flhrte
dazu, dass Reisen in die Tirkei zu sehr niedrigen Konditionen angeboten werden

konnten.

4.3. BETRIEBLICHES KRISENMANAGEMENT IM TURKEI-
TOURISMUS

Die Betrachtung einer Krise im Tourismus beschrankt sich haufig auf die Beschreibung
und Analyse von Zahlen und Fakten. Mdchte man sich jedoch mit den konkreten
Auswirkungen auf die Akteure in der Tourismuswirtschaft beschéftigten, setzt dies einen
Blick hinter die Kulissen der zuvor analysierten Tourismusindikatoren voraus. Um einen
Einblick in das betriebliche Krisenmanagement touristischer Unternehmen wahrend der
tirkischen Tourismuskrise ab 2015 zu erhalten, wurden im Zuge dieser Arbeit im Oktober
2017 qualitative Interviews mit Vertretern von Zielgebietsagenturen und touristischen
Leistungstrégern in Istanbul und Antalya gefuhrt (vgl. Kapitel 2.2.). Bevor im folgenden
Kapitel die krisenbedingten Handlungen der Unternehmen im Rahmen des touristischen

Krisenmanagements beschrieben, kategorisiert und analysiert werden, wird ein Uberblick
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uber die interviewten Personen beziehungsweise die durch sie représentierten
Unternehmen gegeben. Dies wird insofern als wichtig erachtet, als dass das
Krisenmanagement der betrachteten Unternehmen von ihrem jeweiligen Kontext
abhangig ist. Dem Autor der vorliegenden Arbeit ist bewusst, dass die anhand einer
kleinen Stichprobe erhobenen Daten keine verallgemeinerbaren Rickschlisse auf die
gesamte turkische Tourismuswirtschaft zulassen. Die hier vorgestellten Ergebnisse
ermoglichen dagegen einen tiefen Einblick in die konkrete Situation einzelner
Zielgebietsagenturen und touristischer Leistungsanbieter, die im Rahmen der

Tourismuskrise in der Turkei reaktives Krisenmanagement betreiben.

4.3.1. Die befragten Akteure

Bei den befragten Zielgebietsagenturen handelt es sich um Firmen, die touristischen
Leistungen auf dem tlrkischen Tourismusmarkt einkaufen, um diese in touristischen
Quellméarkten an Reiseveranstalter zu verkaufen. Der Handel findet dabei fast
ausschlieBlich Gber B2B-Online-Buchungsportale statt. Lokale Vertreter in Form von
Buros in wichtigen Quellmérkten betreibt keines der hier betrachteten Unternehmen. Die
Unterschiede zwischen den Unternehmen liegen in erster Linie in ihrem jeweiligen
wirtschaftlichen Schwerpunkt auf unterschiedliche Tourismusmarkte.

Bei dem Gesprach mit der verantwortlichen Leitung des Sales Departments von Z1,
einer Agentur mit Sitz in Sisli, Istanbul, spricht diese von einem Verlust eines GroRteils
ihrer westeuropéischen Kunden. Da der westeuropdische Tourismusmarkt fir das
Unternehmen jedoch nur einen Teil des Geschafts ausmacht, konnte dies durch die
Zunahme von Besucherzahlen aus anderen Quellgebieten etwas aufgefangen werden.
So betrug der Anteil westeuropaischer Kunden im Jahr 2014 noch ca. 20%. 2016 waren
es nur noch 2 — 3%. Insbesondere die steigende Anzahl an Touristen aus ,,middle east*
und Asien ermdglichte Z1s eine Weiterfiinrung des Betriebs. Ahnlich stellt sich die

Situation flr Z3 dar, einer Agentur ebenfalls lokalisiert in Sisli, Istanbul. Durch ihr

> Im Folgenden wird die Bezeichnung des Unternehmens (z.B. Z1) mit der interviewten
Person gleichgesetzt. Dies wird damit begriindet, dass der jeweilige Interviewpartner
als Experte bzw. Vertreter fiir seinen Bereich, in diesem Fall sein Unternehmen,
behandelt wird.
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Engagement sowohl auf dem européischen als auch arabischen und asiatischen Markt,
halten sich die negativen Auswirkungen flr das Unternehmen in Grenzen.

Anders verhélt es sich fur die Zielgebietsagenturen Z2 und Z4. Die Vertriebs-
leitung von Z2, eine kleine, auf die online-Vermittlung von Hotelkontingenten
spezialisierte Agentur in Istanbul, spricht von einem Riickgang der Buchungen von 2015
auf 2016 von 50%. Im Gegensatz zu Z1 und Z3 agiert die Agentur in erster Linie auf dem
europdischen Tourismusmarkt. Trotz der vergleichsweise geringen laufenden Kosten (die
Firma unterhélt nur ein Biiro mit 5 Mitarbeitern) sei die Aufrechterhaltung des Betriebs
bei einer langeren Dauer der Krise laut Z2 nicht gesichert. Der Fokus der
Zielgebietsagentur Z4 in Antalya liegt auf dem russischen und europaischen Reisemarkt.
Im Zuge der turkischen Tourismuskrise ab 2015 wurde das Unternehmen stark von dem
Einbruch der Zahlen européischer und russischer Touristen getroffen. Der Assistent
General Manager von Z4 erklart, dass sich kurzfristig besonders der russische
Tourismusboykott negativ auf das Unternehmen und die Region ausgewirkt habe. Z4
spricht von mehreren hundert touristischen Leistungsanbietern in der Region Antalya, die
2016 und 2017 schlieen mussten.

Diese Zahlen lassen sich durchaus nachvollziehen, blickt man auf die Situation
der Ende 2017 in Antalya interviewten Leistungsanbieter. Bei T1 handelt es sich um einen
spezialisierten, inhabergeflihrten Tourenanbieter mit Biro in der Altstadt Antalyas. 2014
war mit ca. 1.000 Buchungen ein Rekordjahr flr das Unternehmen. Im Jahr 2015 waren
es nur noch ca. 900 Buchungen, 2016 bereits nur ca. 750. Zum Zeitpunkt des Interviews
(Oktober 2017) verzeichnete T1 sieben gebuchte Touren fir das gesamte Jahr 2017. Der
Grinder und Inhaber von T1 flhrt dies auf die starke Spezialisierung auf westeuropdische
Touristen zuriick. Diese wurden aufgrund der politischen Situation nicht mehr in die
Turkei reisen. Einen weiteren Grund sieht T1 in européischen Reiseveranstaltern, die
wegen ricklaufiger Buchungszahlen Tirkeireisen aus ihrem Programm nehmen. Das
fuhre im Gegenzug wieder dazu, dass Touristen nur eingeschréankte Moglichkeiten hatten,
Reisen in die Tirkei zu buchen. T2 ist wie T1 ein in Antalya angesiedelter
Tourenanbieter. Aufgrund einer etwas breiteren Zielgruppe ist die Situation fr T2 nicht
so drastisch, wie es bei T1 der Fall ist. Ein Travel Consultant von T2 spricht dennoch von
ricklaufigen Buchungszahlen und damit einhergehenden Schwierigkeiten fur das

inhabergefiihrte Unternehmen. Bei H1 handelt es sich um ein Individualhotel in der

73



Altstadt von Antalya. Bei dem Interview mit dem Grunder und Geschéftsfiihrer spricht
dieser von einer guten bis sehr guten Auslastung der Hotelkapazitat bis 2014. Ab 2015
kam es zu einem Ruckgang der Anzahl an Hotelgésten. 2016 erreichte die Auslastung
ihren Tiefpunkt. Jedoch ist das Unternehmen aufgrund seiner Diversifikation (vgl.

Kapitel 3.2.1.) sowie seiner Vertriebsstrategie (vgl. Kapitel 3.2.3.) weiterhin rentabel.

4.3.2. Angewandtes Krisenmanagement

Vergleicht man die strategische und wirtschaftliche Ausgangslage der hier betrachteten
Zielgebietsagenturen und touristischen Leistungsanbietern miteinander, lassen sich
folgende Unterschiede erkennen, die einen Einfluss auf den Umgang mit einer
Krisensituation haben: Zielgebietsagenturen sind selbst keine Produzenten touristischer
Leistungen, ihre Aufgabe ist die Vermittlung von Fremdprodukten aus der jeweiligen
Destination an Reiseveranstalter in touristischen Quellgebieten. Da die wirtschaftliche
Tatigkeit der Agenturen tber Online-Buchungssysteme abléuft, sind sie relativ flexibel
was eine Anpassung an die aktuelle Situation auf den internationalen Tourismusmarkten
angeht. Auch bei dem Einkauf von Leistungen im Zielgebiet kénnen Zielgebiets-
agenturen relativ leicht Anderungen vornehmen, wenn im Krisenfall beispielsweise eine
Verlagerung der Nachfrage stattfindet. Aufgrund dieser Flexibilitat sind die im Zuge
dieser Arbeit interviewten Zielgebietsagenturen tendenziell weniger von dem Ruckgang
der Touristenzahlen aus spezifischen touristischen Quellmarkten betroffen, als die
befragten Leistungsanbieter. Als Produzent einer touristischen Leistung sind
Leistungsanbieter lokal gebunden. Die fir Touristen zur Verfligung gestellten Produkte
wenden sich dabei hdufig an eine bestimmte Zielgruppe. Geht die Zahl der Reisenden aus
der jeweiligen Zielgruppe krisenbedingt schlagartig zurtick, ist eine Veranderung der
Zielgruppe fur Leistungsanbieter hdufig nicht oder nur schwer mdéglich, da meist bereits
Investitionen in lokale Netzwerke oder Dienstleistungen getatigt wurden.

Auf Basis dieser VVoraussetzungen wird in den folgenden Kapiteln der Einsatz von
Instrumenten des reaktiven Krisenmanagements der interviewten Akteure dargestellt. Da
sich die Turkei zum Zeitpunkt der Interviews noch mitten in der touristischen Krise
befand, lassen sich die Auswirkungen der getroffenen Entscheidungen und durch-

gefuhrten Handlungen in einem GroRteil der Félle nicht analysieren.
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4.3.2.1. Produktpolitik

Der Produktpolitik (vgl. Kapitel 3.2.1.) féllt im reaktiven Krisenmanagement der
befragten Akteure eine groRe Bedeutung zu. Die Form jedoch, in der die betrachteten
Unternehmen Handlungen im Rahmen der Produktpolitik betreiben um die negativen
Auswirkungen der touristischen Krise zu bewadltigen, unterscheidet sich deutlich
voneinander. Da es sich bei Zielgebietsagenturen meist um Unternehmen handelt, die mit
zahlreichen Veranstaltern in unterschiedlichen touristischen Markten zusammenarbeiten,
ergeben sich fiir diese Firmen andere Moglichkeiten, als fur lokal gebundene, in der Regel
spezifischere Produkte vertreibende Leistungsanbieter. Das fuhrt dazu, dass
Zielgebietsagenturen im Fall sinkender Nachfrage auf einem Quellmarkt, ihren Fokus
ohne grol3e Probleme auf einen anderen Tourismusmarkt und somit neue Zielgruppen
legen kdnnen. Insgesamt erweisen sich Zielgebietsagenturen flexibler in dem Umgang
mit einer touristischen Krise als lokal gebundene Leistungsanbieter. Fur diese ist eine
Anpassung ihrer Produkte auf eine neue Zielgruppe mit einem deutlich gréReren
finanziellem sowie organisatorischem Aufwand verbunden.

Bei den befragten Zielgebietsagenturen verhalt es sich wie folgt: Die Zusammen-
arbeit mit Reiseveranstaltern in unterschiedlichen Quelllandern ermdglicht den
Zielgebietsagenturen Z1 und Z3 eine relativ flexible Anpassung an den aktuellen
Tourismusmarkt. Z1 sagt dazu, dass das Unternehmen seinen Fokus aufgrund des
schwéchelnden westeuropéischen Tourismusmarktes seit 2015 mehr auf den arabischen
Markt lege, da dieser weniger sensibel fur die aktuelle Situation in der Tirkei sei. Selbiges
gilt fir die Agentur Z3. Z2 hingegen, einer Agentur die ausschliellich auf den
europdischen Tourismusmarkt angewiesen ist, bietet sich diese Moglichkeit nicht. Die
fehlende Nachfrage und unzureichende Anzahl an Buchungen haben bei Z2 dazu gefuhrt,
dass die Agentur einige touristische Produkte aus dem Portfolio gestrichen und die Arbeit
mit einigen Partnern in der Turkei beendet hat. Jedoch, so Z2, sollen die Wirtschafts-
beziehungen bei steigender Nachfrage wiederaufgenommen werden. Z4 geht einen etwas
anderen Weg. Zwar unterhdlt Z4 &hnlich wie Z1 ein breites Netzwerk an Reise-
veranstaltern in verschiedenen Herkunftsl&ndern von Touristen, wodurch im Krisenfall
auf andere Tourismusmarkte ausgewichen werden kann. Durch die Entwicklung eines

eigenen Online-Buchungssystems mdchte sich Z4 jedoch eine neue Kundengruppe
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erschlieBen: den Endverbraucher. Durch den Vertrieb von Produkten direkt an den
Endkunden ware Z4 in Zukunft weit weniger von Reiseveranstaltern abhéngig.

Auch bei den befragten Leistungstrdgern sind die Veranderung der Zielgruppe
und die damit notwendige Anpassung der Produkte von Bedeutung fur die Weiterfuihrung
der Betriebe. Jedoch ist die Produktanpassung flr Leistungstrdger mit einem deutlich
groeren Aufwand verbunden. Der hochspezialisierte Tourenanbieter T1 gibt
beispielsweise an, sein Produkt insofern neu zu positionieren, als dass die bisherige
Zielgruppe erweitert und um weitere erganzt wird. Im Zuge dessen wurden in den Jahren
2016 und 2017 die ersten Anstrengungen unternommen, neben dem westeuropdischen
Markt auch den tiirkischen Binnenmarkt zu penetrieren. Zu diesem Zweck wurden bereits
Kooperationen mit lokalen Tourismusveranstaltern geschlossen. T1 spricht jedoch nur
vorsichtig von einer positiven Entwicklung, da das Unternehmen sich erst einen Namen
auf dem tirkischen Markt erarbeiten mdisse. FUr T2 hingegen erweist sich die
Veranderung des Portfolios und somit die Verlagerung auf andere Zielgruppen aus
finanziellen Griinden vorerst als nur bedingt umsetzbar. Bis zum Zeitpunkt des Interviews
wurden von T2 bereits Touren aus dem Portfolio gestrichen, bei denen die Anzahl der
Buchungen zu gering war. Es bestehen jedoch Pléane, durch die Einstellung neuer Tour-
Guides ein verandertes Portfolio an Touren anzubieten, um auf diesem Weg neue
Zielgruppen anzusprechen. Die Voraussetzung fur die Umsetzung der Plane sei jedoch
eine Entspannung der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens. Und diese kdnne sich nur
durch die erneute Zunahme der Buchungen einstellen. Neben der Verédnderung des
Produktportfolios setzen die befragten Leistungsanbieter auf eine Diversifikation
innerhalb der Unternehmen. Neben dem Kerngeschéft als Tourenanbieter in der
Kistenregion Antalya unterhalt T1 ein Individualhotel sowie ein Restaurant, dessen
Zielgruppe hauptséachlich Einheimische sind. Laut T1 sind die Einnahmen aus dem Hotel-
und Restaurantgeschaft der einzige Grund, weshalb der Tourenanbieter noch existiert.
Neben T1 betreibt auch H1 neben seinem Kerngeschaft ein Restaurant in der Altstadt
Antalyas. Dies sei im Gegensatz zu T1 jedoch nicht fur die Weiterfihrung des Hotels
notwendig, da selbst die geringe Auslastung der Kapazitét in einem GroRteil des Jahres

2017 fur die Deckung der notwendigen Kosten genlige, so H1.
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4.3.2.2. Personal

In der Literatur handelt es sich bei der Personalpolitik nicht um ein eigenes Instrument
des Krisenmanagements im Tourismus. Der Bereich Personal ist dort der Produktpolitik
untergliedert und wird meist als Schulung des Personal flr den richtigen Umgang mit der
Krisensituation begriffen (vgl. Kapitel 3.2.1.2.). Im Zuge der Interviews stellte sich
heraus, dass das Personal vor allem flr kleine Unternehmen ein bedeutender Aspekt in
Bezug auf die Uberwindung einer Krise darstellt. Personalpolitik wird demnach hier als
eigenstandiges Instrument des Krisenmanagements, genauer gesagt der Krisenbewél-
tigung, verstanden. Daflr wird der Begriff Personalpolitik etwas weiter gefasst und
beinhaltet neben (Um-) Schulungen auch finanzielle Einsparungen durch Personal-
entscheidungen.

Betrachtet man die befragten Zielgebietsagenturen, ist der Einsatz von
personalpolitischen Entscheidungen sehr unterschiedlich. Ob und wie ein Unternehmen
Veranderungen bezuglich seines Personals vornehmen muss, liegt selbstverstandlich
daran, wie stark das Unternehmen von der Krise betroffen ist. Z1 beispielsweise berichtet
davon, keine Verdnderungen vorgenommen zu haben, da das Geschaft aufgrund der
grolRen Diversifikation trotz der riicklaufigen Touristenzahlen rentabel ist. Z2, deren
Buchungen von 2015 auf 2016 um 50% zuriickgegangen sind, spricht von einer
deutlichen Zunahme der Arbeitszeiten fir das angestellte Personal. 12 bis 14 Stunden-
Tage seien aktuell (Oktober 2017) die Regel. Daftir waren bis dato keine Kindigungen
notwendig. Dies verhalt sich anders, betrachtet man Z2 und Z4. Beide Agenturen mussten
im Jahr 2016 Personal entlassen. Z4 musste aufgrund des Einbruchs der russischen
Touristenzahlen nach November 2015 zahlreiche Mitarbeiter entlassen, da einer der zwei
wichtigsten Markte fir das Unternehmen binnen kirzester Zeit wegfiel. Nach der
Aufhebung des Reiseembargos durch Russland im Juni 2016 wurden erneut Mitarbeiter
eingestellt.

Fur die interviewten touristischen Leistungsanbieter stellte sich die Personal-
politik als noch wichtiger heraus. Bei T1, dem spezialisierten Tourenanbieter in Antalya,
wurden aufgrund der geringen Anzahl von Buchungen in der Saison 2017 drei der sechs
Mitarbeiter gekiindigt. Dies, so T1, war die einzige Mdglichkeit die Existenz des
Anbieters vorubergehend zu sichern. Des Weiteren (bernehmen die verbliebenen

Mitarbeiter, zwei davon Eigentimer, zuvor ausgelagerte Serviceleistungen. So werden
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beispielsweise Flughafen-Shuttles intern Ubernommen. Einsparungen durch die
Kindigung von Mitarbeitern haben bei T2 zum Zeitpunkt des Interviews noch nicht
stattgefunden. Dies liegt zu einem Teil an der Philosophie des Grinders und
Geschiftsfiihrers: ,,You can always save the money, but how can you save the people?*.
Aber auch bei T2 wurden Einsparungen im Bereich Personal getroffen. Als Beispiel
nannte sich der Interviewpartner, ein studierter Tour Guide, selbst. Da es im Jahr 2016
kaum Kunden und somit kaum Arbeit gab, kehrte er fur ca. 4 Monate wieder in seinen
alten Job auBerhalb des Tourismussektors zurlick. Auflerdem wurden auch bei T2
maoglichst viele zuvor an externe Vertragspartner abgegebene Serviceleistungen von
internen Mitarbeitern verrichtet. Selbiges gilt auch fiir das Individualhotel H1: hier wurde
die Anzahl des Personals von 15 auf 12 Mitarbeiter reduziert, Mitglieder der Familie des
Grinders und Geschéftsfuhrers wurden dagegen zunehmend in den Hotelbetrieb

integriert.

4.3.2.3. Preispolitik

Unter dem Begriff Preispolitik werden strategische Entscheidungen beziglich der Preise
und Zahlungsbedingungen zusammengefasst. Handlungen im Rahmen der Preispolitik
haben das Ziel, durch die Verringerung der Preise fir den Endverbraucher die Nachfrage
fur ein Produkt zu erhohen oder durch Zugestdndnisse in Bezug auf die
Zahlungsbedingungen eine wirtschaftliche Zusammenarbeit zwischen Unternehmen
attraktiver zu gestalten (vgl. Kapitel 3.2.2.).

In der Literatur zum Krisenmanagement wird die Reduktion der Provision von
Zielgebietsagenturen als ein zentrales Instrument genannt, um die Preise flr
Endverbraucher zu senken. Die Ergebnisse der Befragungen der ausgewahlten
Zielgebietsagenturen zeigen jedoch, dass preispolitische Instrumente fiir diese
Unternehmen nur eine untergeordnete Rolle bei der Krisenbewéltigung spielen. Die
befragten Agenturen geben alle an, ihre Provision trotz riicklaufiger Buchungszahlen
nicht reduziert zu haben. Z1, Z3 und Z4 begriinden dies mit ihrer breiten Aufstellung in
unterschiedlichen Tourismusmaérkten. Z1 gibt beispielsweise an, dass ein Verringern der
Provision fir das Unternehmen nicht notwendig sei, solange die Agentur aufgrund
steigender Besucherzahlen aus dem arabischen Tourismusmarkt geniigend Buchungen

erhalt. Z2 dagegen spricht aufgrund der Spezialisierung des Unternehmens auf den
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européischen Tourismusmarkt von einer Entscheidung Uber die Existenz der Agentur.
Bereits die aktuelle Provision genuge nur knapp fir die Weiterfihrung des
Unternehmens. Wirde die Provision verringert, wére die Agentur bei gleichbleibender
Nachfrage in kurzer Zeit nicht mehr wirtschaftsfahig.

Auch die beiden befragten Tourenanbieter und das Individualhotel geben an, ihre
Preise im Zuge der touristischen Krise nicht gesenkt zu haben. Sonderangebote und
Rabattaktionen spielten ebenso keine Rolle. Ein anderer Aspekt der Preispolitik ist fur
die befragten Anbieter dagegen von groRRer Bedeutung: die Zahlungsbedingungen (vgl.
Kapitel 3.2.2.4.). Im Vorfeld der Krise war es die Regel, dass Leistungsanbieter von
Reiseveranstalter Anzahlungen fiir gebuchte Produkte erhielten. Seit dem Beginn der
Tourismuskrise ist dies, den Angaben von T1 und T2 zufolge, nicht mehr bzw. nur noch
eingeschrankt der Fall. Zwar sind Zielgebietsagenturen von dieser Entwicklung nicht
direkt betroffen, Z4 beschreibt die Situation fur Reiseveranstalter und Leistungsanbieter
jedoch wie folgt. Eine Folge des russischen Tourismusembargos 2015/16 sowie des
gescheiterten Militarputsches 2016 waren eine Vielzahl an kurzfristigen Stornierungen
bereits gebuchter Reisen. Turkische Banken mit einem Schwerpunkt auf die
Tourismuswirtschaft gerieten in wegen der Rickzahlungen in finanzielle Schwierig-
keiten. Im Zuge dessen, so Z4, verloren auslandische Reiseveranstalter zunehmend das
Vertrauen in turkische Banken und wollten keine bzw. nur noch geringe Anzahlungen
leisten. Flr Leistungsanbieter ergeben sich daraus grofie Probleme. Anzahlungen seien
fur Anbieter die Grundlage, um Touren und andere Produkte anbieten zu konnen, erklart
T2. Auch T1 sei es nicht moglich, die gesamten finanziellen Mittel fur die Planung und
Vorbereitung von Touren eigensténdig vorzustrecken. Als Reaktion auf die veranderten
Bedingungen geben sowohl T1 als auch T2 an, eine Anpassung ihrer Vertriebsstrategie
vornehmen. Durch einen Vertrieb ihrer Produkte direkt an den Endkunden mdchten die
Unternehmen unabhdngiger von Anzahlungen von Reiseveranstaltern im Ausland
werden. Diese und weitere Handlungen im Rahmen der Distributionspolitik werden in

den folgenden Absatzen behandelt.
4.3.2.4. Distributionspolitik

Betrachtet man die Wertschopfungskette des Tourismus lasst sich folgendes Uber die

Distributionsformen sagen. In der Regel vertreiben touristische Leistungsanbieter wie
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Tourenanbieter oder Hotels ihre Produkte indirekt Uber Zielgebietsagenturen und
Reiseveranstalter. Incoming-Agenturen agieren im klassischen Sinne als Schnittstelle
zwischen Leistungstrdgern im Zielland und Reiseveranstaltern im Quellland von
Touristen, sie vertreiben fremdproduzierte Produkte somit ebenso indirekt an den
Endkunden. In diesem System haben im Rahmen des Vertriebs einzig Reiseveranstalter
einen direkten Kontakt zum Endkunden. Gerat eine Destination und damit lokale
Unternehmen in eine touristische Krise, kann diese Struktur durch die Akteure verandert
bzw. Gberwunden werden. Die Interviews mit Vertretern von Leistungsanbietern und
Zielgebietsagenturen geben folgenden Einblick in den Einsatz distributionspolitischer
Entscheidungen zur Krisenbewéltigung.

Bei drei der vier befragten Agenturen handelt es sich um Unternehmen, die tber
Internetplattformen touristische Leistungen in der Tirkei einkaufen und diese
ausschlieBlich an Reiseveranstalter im Ausland vertreiben. Einen direkten Kontakt zum
Endkunden haben die Agenturen dabei nicht. Eine Ausnahme bildet Z4. Neben seinem
Kerngeschaft des Vertriebs von Fremdleistungen ber Reiseveranstalter, entwickelt die
Agentur ein eigenes Online-Buchungssystem. Dieses Buchungssystem soll es Endkunden
ermoglichen, Leistungen direkt von Z4 zu beziehen. Dadurch verspricht sich Z4 eine
zunehmende Unabhdangigkeit von Reiseveranstaltern im Ausland. Laut Z4 seien vor allem
westeuropaische Veranstalter haufig sehr sensibel, wenn es um die politische Situation in
der Turkei geht. Diese wurden, so Z4, vorschnell Reisen in das Land aus dem Portfolio
nehmen. Durch den direkten Vertrieb an den Endkunden hétte dieser immer die
Madglichkeit, Turkeireisen zu buchen, unabhdngig von den Einschatzungen von
Reiseveranstaltern. Abgesehen von Z4 gibt keine der anderen Agenturen an,
Veranderungen beziglich ihrer Distributionsstrategie vorgenommen zu haben,
beziehungsweise Pléne dafiir zu haben.

Betrachtet man die Situation der befragten Tourenanbieter, ergibt sich ein anderes
Bild. Fur beide befragten Anbieter stellt sich die Frage nach alternativen
Vertriebsstrategie. Dass die Vertriebsstrategie fir Tourenanbieter eine so wichtige Rolle
spielt, hangt in erster Linie mit der gréReren Spezialisierung ihrer Produkte zusammen.
Brechen die Touristenzahlen in einem touristischen Quellgebiet zusammen, in dem sich
die Zielgruppe des Anbieters befindet, kann die Abhé&ngigkeit von Reiseveranstaltern zu

groRen Problemen fiihren. Nehmen Reiseveranstalter die Produkte der Leistungsanbieter
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aufgrund der niedrigen Nachfrage aus dem Portfolio, haben Kunden daraufhin keine
Mdoglichkeit mehr diese zu buchen. Eben dieses Problem ergab sich fur T1, als gegen
Ende 2016 nur noch wenige europdische Touristen in die Turkei reisten. Im Jahr 2014,
dem Rekordjahr fur das Unternehmen, arbeitete T1 mit iiber 30 Reiseveranstaltern in
Europa zusammen. Zum Zeitpunkt des Interviews hatten nur noch funf Veranstalter
Reisen von T1 in ihrem Portfolio. Um dieser Abhéngigkeit entgegen zu wirken, plant T1
ahnlich wie Z4 die Erstellung einer Online-Plattform. Auf dieser mochte das
Unternehmen seine Leistungen direkt an den Endverbraucher vertreiben. Allerdings
spricht T1 von Schwierigkeiten bei der Entwicklung, da das Unternehmen nur unzurei-
chende Kompetenzen fiir den Aufbau eines Internetauftrittes hatte. Die Auslagerung sei
zu diesem Zeitpunkt jedoch finanziell nicht méglich. Der zweite befragte Tourenanbieter,
T2, hat im Zuge der rlcklaufigen Tourismuszahlen bereits 2016 eine Diversifikation
seiner Vertriebsstrategie vorgenommen. Ein GroRteil seiner Produkte werden weiterhin
uber Zielgebietsagenturen an Reiseveranstalter vermittelt, jedoch eréffnete T2 im Mai
2016 ein Vertriebsbiro in der Altstadt von Antalya. Gelegen an einer von Touristen stark
frequentierten Stral3e, werden die Produkte von T2 dort direkt an den Kunden vertrieben.
In dem direkten Vertrieb sieht der Interviewpartner von T2 einige Vorteile fir das
Unternehmen. Zum einen entfallt auf diesem Wege die Abhangigkeit von Zwischen-
handlern und Reiseveranstaltern. Zum anderen erhélt das Unternehmen bei direkten
Geschaften mit den Endkunden direkt das Geld fur gebuchte Produkte. Anders als
Agenturen, die Rechnungen laut T2 in der Regel mit einiger Verzégerung bezahlen,
begleichen Endkunden ihre Rechnungen direkt vor Ort. Insbesondere in einer Zeit, in der
Vertragspartner Anzahlungen verringern oder gar einstellen, ist dies ein groRer Vorteil
gegenuber dem indirekten Vertrieb.

Im Gegensatz zu den beiden Tourenanbietern vertrieb das befragte Individualhotel
seine Leistungen schon bereits vor der Krise ab 2015 sowohl direkt als auch indirekt.
Neben der Zusammenarbeit mit Zielgebietsagenturen in Antalya, Ankara und Istanbul
bietet H1 seine Produkte via Online-Buchungsportalen direkt den Endverbrauchern an.
Aus diesem Grund sieht der Interviewpartner von H1 trotz der kritischen Lage im
tirkischen Tourismus keine Notwendigkeit, Anpassungen hinsichtlich der Distribution

der Produkte vorzunehmen.
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4.3.2.5. Kommunikationspolitik
In der Theorie des touristischen Krisenmanagements wird der Krisenkommunikation eine
grolle Bedeutung beigemessen. Hierbei wird Krisenkommunikation in erster Linie als
Vermittlung von Informationen zur aktuellen Lage im Krisengebiet an Vertragspartner
im Ausland verstanden (vgl. Kapitel 3.2.4.). Der Bereich der Kommunikationspolitik
spielt fur die hier befragten Akteure jedoch nur eine sehr untergeordnete Rolle,
insbesondere was die krisenbedingte Kommunikation mit bereits bestehenden Kunden
betrifft. Dies gilt sowohl fir Zielgebietsagenturen, als auch fir die touristischen
Leistungsanbieter. Alle Interviewpartner geben an, ausschlielich dann Kontakt zu ihren
Vertragspartnern zu haben, wenn es sich um Nachfragen zu bereits gebuchten Leistungen
handelt. Der einzige Kontakt vor Vertragsabschluss erfolgt durch das Versenden und
gegebenenfalls Akzeptieren von Angeboten tber Online-Portale. Auch wéahrend der
Krise habe keine Zunahme der Kommunikationstatigkeit stattgefunden, weder seitens der
Leistungsanbieter noch seitens der Leistungseink&ufer. Das Ausbleiben der direkten
Kommunikation zwischen den Vertragspartnern erschwert eine ausreichende
Informationsversorgung der Tourismusunternehmen im Quellgebiet der Touristen. Dies
kann darin resultieren, dass Reiseveranstalter oder international agierende
Zielgebietsagenturen die Region aufgrund mangelnder Informationen zur Situation
(vorrtibergehend) aus ihrem Portfolio nehmen.

Zwar findet zwischen Vertragspartnern nur sehr eingeschrankt Kommunikation
statt, in Bezug auf Neukundenakquise von Zielgebietsagenturen lassen sich im
Krisenzeitraum dagegen durchaus verstarkte Anstrengungen erkennen. Sowohl Z1, als
auch Z2 und Z3 erklaren, dass sie seit Beginn der Krise haufiger Touristikmessen in
Quelllandern bzw. -regionen besuchen um Reiseveranstaltern ihre Dienste anzubieten.
Z2 qibt dabei an, besonders Messen in Quellméarkten zu besuchen, deren
Tourismusmérkte aktuell besonders skeptisch gegeniber der Destination Turkei seien.
Zudem legen Z1 sowie Z2 einen zunehmenden Wert auf ihre Présenz im Bereich Social
Media und anderen Online-Plattformen. Social Media und Buchungsplattformen wie
booking.com dienen auch T1 und H1 als wichtiges Mittel, um potenzielle Kunden direkt

anzusprechen.
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5. RESUMEE UND WEITERFUHRENDE
GEDANKEN

In den vergangenen Jahrzehnten hatte die Tirkei mit einigen Tourismuskrisen zu
kampfen. Besonders stechen dabei die Jahre 1977 bis 1980 sowie 1998 und 1999 hervor.
Trotz der regelmaRigen Riickschlage war die Tirkei in den letzten Jahren konstant unter
den meist besuchten Urlaubslédndern der Welt zu finden. Hinsichtlich des Riickgangs
internationaler Besucher Ubertrafen die Jahre 2015 und 2016 jedoch alle vorange-
gangenen Krisenzeitraume.

Als Ausloser fir die Krise 2015/16 wurden in der vorliegenden Arbeit mehrere
Ereignisse identifiziert: Die innenpolitische Entwicklung in der Tirkei, die insbesondere
in westeuropdischen Medien als Entwicklung von einer Demokratie zu einer Diktatur
interpretiert wurde; der langjahrige bewaffnete Konflikt zwischen dem tiirkischen Militar
und kurdischen Gruppierungen; die H&aufung terroristischer Anschlédge durch den
sogenannten Islamischen Staat und kurdischen Extremistengruppen; der russische
Tourismus-Boykott 2015/16 als Reaktion auf den Abschuss eines Militar-Jets, sowie der
missgliickte Putschversuch des turkischen Militdrs im Juli 2016. Das Ausmal} der Krise
ist dabei das Resultat der Heterogenitat der unterschiedlichen Ereignisse geschuldet. Bei
der innenpolitischen Entwicklung und dem Konflikt mit der kurdischen PKK handelt es
sich um eine Entwicklung uber mehrere Jahre. Die terroristischen Anschlége sind
dagegen wiederkehrende Ereignisse und sowohl der Tourismus-Boykott als auch der
Putschversuch sind einmalige, plétzlich auftretende Geschehnisse. Zudem wirkten sich
die Geschehnisse auf unterschiedliche Quelllander aus. Die politische Entwicklung, die
Anschlédge sowie der Putschversuch wirkten sich negativ auf die Ankunftszahlen
westeuropaischer Besucher aus, wohingegen aufgrund des Tourismusboykotts ein
Grofiteil der russischen Touristen ausblieb. Als verstérkend ist auRerdem der kurze
zeitliche Abstand zwischen den verschiedenen Vorkommnissen anzusehen. Die

negativen Auswirkungen der Ereignisse wurden zudem durch die Informations-
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versorgung potentieller Touristen verstérkt, die haufig auf einseitiger und polarisierender
Berichterstattung in Medien basiert. Erst die Kombination aus diesen Aspekten fihrte zu
dem starken Ruckgang der Tourismuszahlen 2015 und 2016.

Als Reaktion darauf intensivierten die tirkische Regierung sowie das Ministerium
fur Kultur und Tourismus ihre Anstrengungen in Bezug auf die Bildung beziehungsweise
Wiederherstellung des positiven Images der Turkei. Im Zuge dessen wurde die
internationale Image-Kampagne ,,Turkey Home* erweitert und es wurde verstirkt Wert
auf die Austragung renommierter Veranstaltungen in der Turkei gelegt. Neben
imagebildender MalRnahmen unterstiitzte der Staat die Tourismusbranche auch in
finanzieller Form. So erhielten ausgewéhlte Charterfliige bereits ab Marz 2015
Treibstoffzuschlage. Im weiteren Verlauf der Krise wurden die Unterstlitzung von
Transportdienstleistern auch auf weitere Bereiche ausgeweitet. Ziel dabei war es, durch
die Reduzierung der Preise fur den Endverbraucher, preissensible Kunden in die Turkei
zu locken.

Der Hauptteil der empirischen Arbeit befasst sich mit den Auswirkungen der
Krise auf Kkleine oder mittlere Unternehmen im tlrkischen Tourismussektor. Die
Ergebnisse der semi-strukturierten Interviews zeigen, dass die befragten Unternehmen
aufgrund ihrer Ausrichtungen unterschiedlich stark von der Krise betroffen waren.
Grundsatzlich lieR sich beobachten, dass die betrachteten Zielgebietsagenturen deutlich
flexibler mit den ruckgéngigen Besucherzahlen umgehen konnten, da sie selbst keine
Produzenten touristischer Leistungen sind. Eine Anpassung des Portfolios an die
Bedurfnisse sich verandernder Zielgruppen und die Penetration neuer Quellmarkte mit
stabiler Nachfrage war hier leichter umzusetzen, als dies fir Leistungsanbieter der Fall
war. Fir diese stellte sich die Situation aufgrund der lokalen Gebundenheit und der in der
Regel stattfindenden Spezialisierung auf eine einzelne Zielgruppe als deutlich
schwieriger heraus. Grundsétzlich muss erwahnt werden, dass der Umgang mit der Krise
einzig reaktiondr stattfand. Zudem hatte keines der betrachteten Unternehmen im Vorfeld
der Krise einen Krisenplan. Alle Handlungen fanden als direkte Reaktion auf die
jeweilige Situation des Unternehmens statt.

Der Umgang mit den Auswirkungen der Krise, die sich im Falle der Anbieter in
Form deutlich niedrigerer Buchungszahlen darstellten, war sehr vielféltig. Besonders die

Personalpolitik in Form von Entlassungen und Umschulungen wurde dabei von den
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befragten Akteuren hervorgehoben. Dazu kamen Zugestandnisse in Bezug auf die
Zahlungsbedingungen. Immer weniger internationale Tourenveranstalter waren dazu
bereit Anzahlungen zu leisten, weshalb finanzielle Mittel von Leistungsanbietern
eigenstandig vorgestreckt werden mussten. Aullerdem legten die befragten Leistungs-
anbieter groBen Wert auf die Entwicklung direkterer Distributionswege fur ihre
Leistungen, um die Abhéangigkeit von internationalen Reiseveranstaltern zu reduzieren.
Die betrachteten Zielgebietsagenturen hingegen reagierten auf die Krise mit einer
Anpassung ihres Portfolios an neue Zielgebiete. Dabei wurde zunehmend auf den
arabischen und — nach Beendigung des Tourismusboykotts — russischen Tourismusmarkt
fokussiert. Des Weiteren wurden zunehmend internationale Tourismusmessen besucht,
um Reisen in die Turkei zu vermarkten. Entgegen der Annahme, dass sich die
Kommunikation zwischen den Akteuren im Zuge der Tourismuskrise verstarken wirde,
konnte keine intensivierte Informationsiibertragung festgestellt werden. Alle befragten
Akteure gaben an, dass es bei der Kommunikation mit Vertragspartnern keine

Veranderung gab.

Die vorliegende Arbeit dient als wichtiger Beitrag zur bestehenden Literatur im Bereich
des praktischen Krisenmanagements innerhalb der Tourismuswirtschaft. Sie spannt den
Bogen zwischen der Entwicklung des landerspezifischen Tourismussektors und der
betrachteten Krise. Zwar ist jede touristische Destination einzigartig, jede Krise in ihrem
jeweiligen Kontext zu sehen, dennoch ermdglicht die detaillierte Betrachtung der
Krisensituation eine gewisse Vergleichbarkeit zwischen Krisendestinationen. Ein
interessanter Ansatz fur weitere Arbeiten in diesem Spannungsfeld ware ein Vergleich
mit anderen touristischen Regionen, die dhnlich wie die Turkei mit wiederkehrenden
Krisen konfrontiert werden. Zu nennen waren im Zuge dessen beispielsweise Tunesien
und Agypten. Durch die Betrachtung des unterschiedlichen Umgangs mit auftretenden
Krisen konnten erfolgreiche Handlungsmuster identifiziert und in Handlungs-
empfehlungen Ubersetzt werden. Dies wirde in Zukunft zu einem effektiveren Umgang

mit touristischen Krisen fuihren.
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Anhang

Interviewleitfaden

1.

3.

6.

General Introduction

Following the record in in 2014 with 36 Million international visitors, the tourism
numbers declined heavily during the last years. In your opinion, which parts of the
Turkish tourism sector are affected the most?

How did you and your company experience tourism during the last years?

Crisis management of the Turkish Government

How did the Turkish Government react to the decline in tourism numbers? (Were there
restrictions, warnings?)

How did the Turkish Government communicate with tourism organizations during this
crisis?

How did the Turkish government support tourism organizations? (intensified marketing to

improve the image of Turkey as a tourism destination?)

Crisis management of the company

How important is incoming tourism in Turkey for your company? Did this change during
the last years?
How did the decline of tourism numbers affect your company? How did you react to the
change? (giving notice, relocation of resources et cetera?)
Which arrangements did you make to deal with the difficult situation in Turkish tourism?
0 Product policy
0 Price policy
0 Distribution policy

0 Communication policy
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9. How did you cooperate with other companies / organizations? (private as well as
governmental)
10. Did you have some kind of crisis plan before the situation in tourism changed in 2015?
a. Ifyes, did this plan have different phases with arrangements?
b. How did the practical implementation work?
11. Are there aspects you would do differently the next time? If yes, which ones?

12. How do you think Turkish tourism will develop during the next 5 to 10 years?

Appendix 1: Interviewleitfaden
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Interviewpartner

Z1:
Herr A, Leitung Vertrieb, Zielgebietsagentur mit Sitz in Istanbul, 10.10. 2017,

Personliches Interview, ca. 30 Minuten.

Z2:
Herr B, Leitung Vertrieb, Zielgebietsagentur mit Sitz in Istanbul, 11.10. 2017,

Personliches Interview, ca. 35 Minuten.

Z3:
Frau C, Leitung Marketing und Vertrieb, Zielgebietsagentur mit Sitz in Istanbul, 11.10.
2017, Personliches Interview, ca. 30 Minuten.

Z4.
Herr D, Assistent General Manager, Zielgebietsagentur mit Sitz in Antalya, 16.10.
2017, Personliches Interview, ca. 75 Minuten.

T1:
Frau E, Grinderin und Geschéftsleitung, Tourenanbieter mit Sitz in Antalya,
16.10.2017, Personliches Interview, ca. 60 Minuten.

T2:
Herr F, Leitender Tour-Guide, Tourenanbieter mit Sitz in Antalya, 16.10.2017,

Personliches Interview, ca. 80 Minuten.
H1:

Frau G, Grinderin und Geschaftsleitung, Hotel in Antalya, 17.10.2017. Personliches

Interview, ca. 30 Minuten.
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