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1  Abkiirzungsverzeichnis

AODB
bzgl.
bzw.
CAPEX
Covid-19
DB

ff.

GDS
OPEX
SaaS
UsD
WACC

Z. Bsp.

Airport Operational Data Base / zentrales Airport Management System
beziiglich

beziehungsweise

Capital Expenditures / Investitionsausgaben
Coronavirus disease 2019 / Corona Krankheit 2019
Deckungsbeitrag

fortfolgende

Global Distribution System / Distributionssysteme
Operational Expenditures/ Betriebsausgaben
Software as a Service

US-Dollar

Weighted Average Cost of Capital / Gewichtete durchschnittlichen
Kapitalkosten

zum Beispiel
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2  Einleitung

Nach vielen Jahren des stetigen Wachstums wurde die Luftfahrtindustrie und alle in
dieser Industrie aktiven Unternehmen durch die Covid-19 Pandemie erheblich
beeintrachtigt. UmsatzeinbulBen, Passagierriickgange sowie stark veranderte Muster im
Passagierverhalten fiihrten dazu, dass erfolgreiche Geschaftsmodelle und bewahrte
Prozesse hinfallig wurden.

Durch die enge Verzahnung & Abhangigkeit der einzelnen Marktteilnehmer (siehe
Abbildung 1) untereinander ziehen sich Krisen, Schocks und Verdnderungen durch die
komplette Wertschopfungskette.

Abbildung 1 Wertschépfungskette in der Luftfahrtindustrie’

Die Luftfahrtindustrie erlebte 2020 massive UmsatzeinbufRen von etwa 300 bis 400
Milliarden USD im internationalen und inlandischen Passagierverkehr. Die
Passagierzahlen sanken von geplanten 4,8 Milliarden auf etwa 1,8 bis 2,6 Milliarden.
Airlines mussten aufgrund der Pandemie signifikante monatliche Einnahmeverluste
hinnehmen und in vielen Fallen staatliche Unterstiitzung anfordern, um die laufenden
Kosten und die dadurch abnehmenden Liquiditatsreserven ausgleichen zu konnen?. Da
Airports in der Wertschopfungskette direkt mit den Airlines und der Passagiernachfrage
verbunden sind, verzeichneten diese Riickgange in dhnlicher GréRenordnung bzw. die
Notwendigkeit fiir zusétzliche staatliche Unterstiitzung (siehe auch Abbildung 2).

T McKinsey & IATA (2022), Understanding the pandemic’s impact on the aviation value
chain

2 Deloitte (2020), COVID-19 Impact on Aerospace Industry
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Abbildung 2 Zusammenhang Marktteilnehmer Luftfahrtindustrie

Analog zu dieser Entwicklung wurden auch die Lieferanten fiir Airlines und Airports mit
von der Krise getroffen, wie in Abbildung 3 im Segment ,GDS/ Travel Tech” zu sehen ist.

Abbildung 3 Finanzielle Verluste im Jahr 2021 je Sektor in der Luftfahrtindustrie®

Diese Auswirkungen der Krise und der daraus resultierende Zustand der Unternehmen
erforderten das Hinterfragen aller Ebenen der Unternehmensfiihrung (operativ,
strategisch sowie normativ) hinsichtlich deren weiteren Gilltigkeit und ob deren
bisherige Ausrichtung noch passend ist, um die Krise zu Uberstehen.

¥ McKinsey & IATA (2022), Understanding the pandemic’s impact on the aviation value
chain
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2.1 Zielsetzung

Das Hauptziel dieser Projektarbeit besteht darin, strategische Initiativen zu ermitteln und
vorzustellen, die diesen Anbietern helfen, sich effektiv an die neuen Bediirfnisse und
Anforderungen des Marktes anzupassen. Mit Hilfe dieser Strategien sollen
Handlungsempfehlungen erarbeitet werden, die die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit
und Unternehmenserfolg férdern sollen.

Die konkrete Ausarbeitung dieser Strategien sowie die notwendige Change-Management
Prozesse, um diese Strategien bei einem Unternehmen einzufiihren und erfolgreich zu
etablieren, sind nicht Bestandteil dieser Projektarbeit.

2.2 \Vorgehensweise

Wie in Abbildung 4 dargestellt, werden zuerst die Veranderungen analysiert, die sich
durch die Covid-19 Pandemie ergeben haben fiir die in Abbildung 2 aufgefiihrten
Marktteilnehmer, im speziellen fiir Software-Anbieter als Lieferanten fir Airports und
Airlines. Darauf aufbauend werden die neuen Herausforderungen beschrieben, mit
denen sich diese Anbieter konfrontiert sehen. Abgeleitet hiervon werden Strategien und
Handlungsempfehlungen untersucht und bewertet, wie sich diese Anbieter aufstellen
konnen fiir die Zukunft.

Abbildung 4 Vorgehensweise Projektarbeit

Diese Herausforderungen und Strategien werden in die verschiedenen Bereiche der
Unternehmensflihrung nach dem ganzheitlichen, systemorientierten St. Galler
Management Modell eingeordnet.
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3 Veranderungen in der Travel Retail Industrie durch die
Pandemie

Durch die Covid-19 Pandemie wurden lange bestehende Rahmenbedingungen in der
Travel Retail Industrie sowohl fiir die Passagiere als auch fiir die Airports und Airlines
stark verandert bzw. definierten sich standig neu.

3.1 Marktumfeld

Uber die letzten Jahrzehnte hatten sich grundlegende Profile und Verhaltensweisen
etabliert, mit denen Airports und Airlines ihre Geschaftsplanung durchfiihren konnten.
Beispielhaft hierfiir sind die Strukturen des Passagierverkehrs bzgl. der Verteilung
Geschaftsreisende und Touristen, die Passagiernachfrage zu verschiedenen
Tageszeiten, Wochen und Monaten oder das Ausgabeverhalten von Passagieren je nach
Nationalitat.

Diese seit langen Jahren erarbeiteten und in der Praxis genutzten Strukturen
ermoglichten eine relative verlassliche kurz- bis mittelfristige Planung und darauf
aufbauend Investitionssicherheit fiir Airports und Airlines.

Durch die Pandemie wurden alle bisher angewandten Profile, Verhaltensweise und
Strukturen ungliltig. Verschiedene Versuche, diese Planungen mit Hilfe von historischen
Erfahrungswerten durchzufiihren, flihrten zu nicht brauchbaren Ergebnissen.

Wie in Kapitel 2 dargestellt, werden im Folgenden die fiir diese Arbeit relevanten
Marktteilnehmer analysiert hinsichtlich der Veranderungen, die sich durch die Pandemie
fuir deren Betrieb im speziellen ergeben haben.

3.1.1 Passagiere

Auf Basis von historischen Daten und verfiigbaren Marktdaten fiir die Zukunft erstellten
Airports und Airlines Passagierprofile*, die fiir die zukiinftige operative Planung genutzt
wurden. Innerhalb dieser Daten gab es auch Sonderereignisse (z. B. Vulkanausbruch
2010°%), die massive Auswirkungen auf den Luftverkehr hatten, jedoch waren diese
zumeist zeitlich wie geographisch beschrankt und hatten keine relevanten langfristigen
Effekte auf die Luftfahrtindustrie.

Durch die weltweit spiirbaren Folgen der Pandemie wurde jedoch die Nachfrage und
Struktur der Passagiere stark verandert®:

41ATA, Airport Development / Airport Master Planning
°> Wikipedia (2023), Ausbruch des Eyjafjallajokull 2010

® Roland Berger (2022), Ready for departure: How the travel retail sector can succeed in
the post-Covid environment
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e Passagierwachstum:
Wie in Abbildung 5 dargestellt, brach die Nachfrage signifikant ein.
Passagierprognosen deuten auf eine langsame Rickkehr der Nachfrage hin, so
dass die Riickkehr zu ahnlichen Wachstumsraten wie vor der Pandemie erst ab
2024ff. moglich sein konnte.

Abbildung 5 Prognose der Erholung der Passagiernachfrage”

Zusatzlich wird diese Erholung durch die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen (z.
B. Inflation) weiterhin verlangsamt®.

e Remote Work / Passagierstruktur:
Durch Remote Work/ Video-Conferencing Losungen (,Zoom-Boom*) wurde die
Nachfrage nach Geschéftsreisen stark reduziert, wie in Abbildung 6 ersichtlich ist.

7 Roland Berger (2022), Ready for departure: How the travel retail sector can succeed in
the post-Covid environment

& Airport World ACI (2022), Moody’s downgrades 2023 outlook for European airports
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Abbildung 6 Zoom-Boom als Grund fiir den Riickgang fiir Geschéftsreisen?

Diese Veranderung der Passagierstrukturen erzeugten spezielle
Herausforderungen fiir Airlines in den teureren Buchungsklassen, welche
maBgeblich zu einem positiven Deckungsbeitrag eines Fluges beitragen®.

o Kaufkraft/ Preis-Sensitivitat:
Passagiere wurden preissensitiver durch die verstarkte Nutzung von Online-
Angeboten und Vergleichsmdglichkeiten, so dass ein direkter Druck auf Airlines
und auch speziell auf Airports bzgl. deren Angebote in den physischen Laden in
den Terminals erzeugt wurde".

e Trend zur Nutzung von digitalen Angeboten:
Durch die erzwungene verstarkte Nutzung digitaler Angebote hat sich auch die
Nachfrage fir solche Services von Airlines und Airports gesteigert, insbesondere in
der Bereitstellung von Self-Service Angeboten und der Verfligbarkeit von aktuellen
Informationen zur eigenen Reise in Echtzeit.

e Hohere Erwartungen an Dienstleistungen:
Die Erwartungshaltung an Airlines und Airports hat sich dahingehend gesteigert,
dass Passagiere weniger Markenverbundenheit und Geduld bei unzureichenden
Dienstleistungen oder Produkten aufwiesen''. Studien haben hierbei gezeigt, dass
selbst bei einer grundlegend positiven Wahrnehmung einer Reise mit einer Airline
oder dem Aufenthalt an einem Flughafen der Gesamteindruck durch eine einzige
negative Erfahrung nachhaltig verschlechtert werden kann2.

° Roland Berger (2022), Ready for departure: How the travel retail sector can succeed in
the post-Covid environment

10 Aviation Outlook, Which Cabin Class Is the Most Profitable for Airlines?
T Airport World ACI (2021), Post-pandemic mega trends for travel retail

2 McKinsey (2021), A travel boom is looming. But is the industry ready?
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3.1.2 Airports

Airports stehen durch die Pandemie vor besonderen Herausforderungen. Als
Infrastrukturanbieter mussten diese einerseits hohe Investitionen fiir die Anpassung an
neue Sicherheitsmallnahmen durchfiihren, andererseits wurden auch bekannte
Prozesse und Strukturen fiir die Planung des Betriebs hinfallig. Dies fiihrte zu Problemen
um Dienstleistungen wie z. B. die Sicherheitskontrolle oder Gepackbeférderung mit der
notwendigen Qualitat bzgl. Wartezeiten/ Passagierdurchsatz zur Verfiigung zu stellen.

Diese Unsicherheiten legten im Vergleich zu den letzten Jahren die grundlegenden
Herausforderungen fiir Airports deutlicher offen als bisher. Als Unternehmen mit hohen
Fix- und langjahrigen Investitionskosten in die Infrastruktur mit gleichzeitig variablen
Umsatzstromen, die einerseits durch die Anzahl an Fliigen und Passagieren,
andererseits durch das Konsumverhalten der Passagiere in den lokalen Laden am
Airport erzeugt werden, wurden die Auswirkungen der Pandemie (iberdeutlich3.

Hieraus wurden entsprechende Kostensenkungsmallnahmen abgeleitet, die kurzfristige
Einsparungen ermdglichten durch den Abbau von Personal und der Verschiebung aller
nicht mehr als dringend notwendig erachteten Projekte und Investitionsentscheidungen.

An deutschen Airports fehlten beispielsweise zeitweise rund 7200 Fachkrafte. Dariiber
hinaus gab es im Verlauf der Pandemie ein Anstieg bzgl. offener Stellen im Vergleich zu
Jobsuchende, wodurch es zu Schwierigkeiten kam, die entstandenen Liicken zu fiillen™.

Speziell der Abbau von Personal bzw. Nutzung von Kurzarbeitsprogrammen stellte das
Personal vor grof3e Herausforderungen, da, obwohl die Anzahl der Passagiere gesunken
war, der operative Betrieb eines Airports sogar komplexer geworden ist.

Beispiele hierfiir waren:

e Tagliche Neuplanung des Flugprogrammes aufgrund neuer Hygiene-Vorgaben
oder Beschrankungen im weltweiten Flugverkehr mussten durchgefiihrt werden.

e Neue Vorgaben bei den Sicherheitsablaufen erhohten die Prozesszeiten bzw. bei
relativ wenigen Passagieren den Personalbedarf und dadurch die Warteschlangen.

e Verfligbarkeit und Dimensionierung der Infrastruktur waren nicht ausreichend
durch neue Vorgaben in den Hygienemal3nahmen.

Da Airports, wie oben erwahnt, teilweise langjahrige Investitionszyklen haben und
gleichzeitig wenig Digitalisierungsprogramme in den vorherigen Jahren durchgefiihrt
wurden, waren Kapazitatsprobleme im operativen Betrieb unvermeidlich.

Durch den hohen Investitionsbedarf, den Airports im Vorfeld fir solche Programme
haben, um entsprechende digitale Angebote einzufiihren oder neue Infrastruktur bauen
zu konnen, stellte sich die Frage, wie diese finanziert werden konnen. Meistens kénnen
diese kostenseitig nicht auf die Airlines oder Passagiere direkt umgelegt werden. Da alle

3 McKinsey (2022), Taking stock of the pandemic’s impact on global aviation

4 Tagesschau (2022), Es fehlen 7200 Flughafenbeschéftigte
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Parteien gleichermalien durch die Pandemie betroffen sind, wiirden die Preiserh6hung
von Nutzungsgebiihren der Airlines oder direkten Dienstleistungen/ Produkten fiir
Passagiere die Erholung des Passagiervolumens weiter verlangsamen.

3.1.3 Airlines

Als Mobilitatsanbieter wurden Airlines ins besonders durch die Pandemie getroffen und
mussten, dahnlich zu Airports, entsprechende MalRnahme treffen, um auf die Krise zu
reagieren.

Im speziellen gehorten zu diesen MaRBnahmen' und deren Folgen:

e Personalabbau:
Analog zu Airports haben Airlines hohe Fixkosten im Personalbereich und wurden
hier ebenso gezwungen, Personal abzubauen oder in Kurzarbeit zu versetzen.
Aufgrund der starken Einschrankungen des Flugverkehrs und des damit
einhergehenden Rickgangs der Passagierzahlen waren diese Schritte
unumganglich. Viele Beschaftigte suchten sich daraufhin neue Jobs, was im
Nachgang zu einem Fachkraftemangel in der Branche fiihrte.
Beispielhaft plante die Lufthansa, eine der gré3ten Airlines Europas, einen
radikalen Stellenabbau, um die wirtschaftlichen Auswirkungen der Pandemie zu
bewaltigen. Der Vorstandschef der Lufthansa erklarte, dass eine signifikante
Senkung der Personalkosten fiir einen besseren Neustart nach der Krise
unerlasslich sei. Die Lufthansa reduzierte ihre Flugzeugflotte um mehr als ein
Viertel, was zwangslaufig zu dem signifikanten Personalabbau fiihrte®.
Dieser Personalabbau und die Umstrukturierungen hatten nicht nur wirtschaftliche,
sondern auch soziale Auswirkungen. Die verbliebenen Mitarbeitenden waren einer
erhohten Arbeitsbelastung ausgesetzt, so dass es verstarkt auch zu Ausfallen
durch Krankheiten und Uberbelastungen kam. Dadurch entstanden im weiteren
Verlauf der Pandemie Probleme bei der Wiederbeschaftigung von Fachkraften,
insbesondere im Bereich des Servicepersonals und der Flugbegleiter, da diese neu
eingearbeitet und speziell geschult werden mussten.

e Verschiebung von Investitionen:
Aufgrund der drastischen Riickgange im Flugverkehr und den damit verbundenen
wirtschaftlichen Einbuen, haben auch Airlines ihre Investitionen zurtickgefahren.
Alle nicht notwendigen Investitionen wurden verschoben, obwohl die Nachfrage
und Anforderungen an digitale Angebote stiegen, die fiir eine sichere Durchfiihrung
des Betriebs und fir die Kommunikation und Erzeugung von Umsatzmadglichkeiten
mit Passagieren bendtigt wirden. In den vergangenen Jahren wurden zwar
notwendige Investitionen in den operativen Kernbereichen von Airlines (z. B.
Buchungssysteme) durchgefiihrt, jedoch fehlten weiterhin Angebote/ Services fiir

5 McKinsey (2021), Back to the future? Airline sector poised for change post-COVID-19
16 DLF (2020), Radikaler Stellenabbau geplant
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relevante umsatzbringende Interaktionspunkte (z. B. Vorbestellen von Essen,
Bestellen von Produkten an den Sitzplatz), die Passagiere im Verlauf von der
Buchung bis zur tatsachlichen Durchfiihrung ihrer Reise mit Airlines haben.

e Anpassung der Ticketpreise:
Durch die geringere Menge an Passagieren und notwendigen Fliigen sind die
Zeiten billiger Tickets vorbei. Die gestiegenen Kosten wurden entsprechend auf die
Passagiere umgelegt'’. Airlines wurden gezwungen, hohere Ticketpreise zu
verlangen, um die geringere Auslastung und die zuséatzlichen Kosten, die durch
neue Hygiene- und SicherheitsmalRnahmen entstanden sind, auszugleichen. Diese
Anpassungen spiegelten sich in den Gesamtkosten fiir die Flugreisenden wider
und fiihrten zu einer veranderten Preisstruktur fir Flugtickets.

o Konfiguration der Flugzeuge:
Die Anpassung der Flugzeugkonfigurationen war eine wichtige MalRnahme fiir
Airlines. Aufgrund des Riickgangs von Geschaftsreisen, wie in 3.1.1 dargelegt, und
der Veranderung der Passagierstrukturen mussten Airlines ihre Flugzeuge neu
konfigurieren, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden.
Dadurch bedingt wurden die bestehenden Konfigurationen von Flugzeugen
hinterfragt und z. B. weniger Business-Class Sitze eingebaut™®.
Zusatzlich umfassten diese Neukonfigurationen Anpassungen in der
Sitzanordnung, der Kapazitat und auch in den Dienstleistungen an Bord, um eine
sichere und effiziente Betriebsflihrung zu gewahrleisten.

e Reduktion der Flugkapazitaten:
Aufgrund des deutlichen Riickgangs der Passagiernachfrage mussten Airlines
zusatzlich auch Teile ihrer Flugzeugflotten stilllegen und geplante Bestellungen
von neuen Flugzeugen reduzieren oder sogar komplett streichen. Diese
Malnahmen waren ein wichtiger Teil der MaRnahmenpakete, um den
wirtschaftlichen Herausforderungen, die durch die Pandemie entstanden sind, zu
begegnen und die Betriebskosten zu senken.
Je nach Struktur der Flotte einer Airline wurde die geringere Nachfrage zum Anlass
genommen, Flugzeuge bereits friiher auszumustern und durch neuere Modelle zu
ersetzen. Diese neueren Modelle konnen Vorteile in Bezug auf Sicherheit und
Effizienz bieten.

e Wirtschaftliche Lage™:
Die wirtschaftliche Lage der Airlines wahrend der Pandemie war gepragt von
massiven Verlusten und Herausforderungen. Vor der Pandemie waren viele

7RND (2022), Warum Flugtickets 2022 erneut teurer werden
18 BCG (2021), Five trends that will outlast the pandemic (pg. 15)
19 DLF (2021), Wie die Luftfahrtbranche die Coronakrise liberstehen will
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3.2

Airlines bereits wirtschaftlich angeschlagen, die Pandemie verscharfte diese
Situation dramatisch. Die Einnahmen sanken um 55%, was zu einem Riickgang auf
das Niveau von 2004 fiihrte. Trotz eines glinstigen Marktumfelds mit starkem
Wirtschaftswachstum und niedrigen Kraftstoffpreisen hatten Airlines bereits vor
der Pandemie durchschnittlich 17 Milliarden USD pro Jahr an wirtschaftlichen
Verlusten zu verzeichnen. Nordamerikanische Airlines, die zuvor noch profitabel
waren, verloren z. B. 2020 etwa 63 Milliarden USD, weltweit -126 Milliarden USD
(siehe Abbildung 7). Diese fiihrte auch dazu, dass Airlines wie z. B. die Lufthansa
per Rettungspaket/ Staatshilfen gerettet werden mussten?°.

Abbildung 7 Gewinn von Airlines??

Software-Anbieter

Anbieter fiir Software, die sich auf die Luftfahrtindustrie spezialisiert haben, sind
gleichermallen den Veranderungen ausgesetzt, die Airports und Airlines erfahren haben:

Kostendruck in der Luftfahrtindustrie:

Durch die allgemeinen wirtschaftlichen Entwicklungen und den daraus
zunehmenden Kostendruck auf Airlines und Airports, wie in 3.1.2 und 3.1.3
dargestellt, wurde der finanzielle Druck an die Software-Anbieter entsprechend
weitergegeben. Beispielhaft haben die Verlangerung von Zahlungszielen bzw.
Zahlungsverzoégerungen seit 2020 zugenommen??, was Software-Anbieter vor
Herausforderungen in der eigenen Finanzplanung stellte.

20 McKinsey (2022), Taking stock of the pandemic’s impact on global aviation

21 DLF (2021), Wie die Luftfahrtbranche die Coronakrise tiberstehen will

22 Coface for Trade (2022), Coface-Studie: Die Zahlungsmoral ldsst nach
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e Verschiebung von Investitionen:
Angefacht durch die Pandemie und weiterer geopolitischer Krisen wurden
Investitionen in den Jahren 2020-2022 verstarkt zuriickgehalten und nur in
absolute ,Must-Have" Losungen investiert?®. Befeuert durch diese Situation
wurden Investitionen zurtickgehalten, die eigentlich getatigt werden missten, um
die Zukunftsfahigkeit des eigenen Unternehmens sicherzustellen.

¢ Liquiditatsplanung:
Die Sicherstellung der Liquiditat und der Umgang mit Fixkosten, insbesondere im
Kontext von Kurzarbeit, waren entscheidende Aspekte fiir Unternehmen wahrend
der Covid-19-Pandemie. Die Beantragung von Kurzarbeit konnte diese zwar
erheblich entlasten, da dadurch die laufenden Personalkosten reduziert werden
konnten. Allerdings reichte dies allein nicht aus, da andere Fixkosten (z. B. Miete,
Hosting) kurzfristig nur teilweise oder gar nicht reduziert werden konnten.
Unternehmen mussten daher umfassende MalRnahmen ergreifen, um ihre
Liquiditat zu sichern und handlungsfahig zu bleiben.
Hierbei erfuhr die Erstellung kurzfristiger detaillierter Liquiditatsplanungen eine
noch hohere Wichtigkeit, um die notwendige Transparenz und
Handlungssicherheit zu gewahrleisten. Durch die Volatilitat in der Krise haben sich
die Anforderungen an solche Berechnungen stark erhéht bzgl. der
Aktualisierungsrate, Detailtiefe und Moglichkeit, die zukiinftigen Umsatze als auch
Kosten in verschiedenen Szenarien modellieren zu kénnen.
Zu den weiteren MalRnahmen zur Stabilisierung der Liquiditat gehorten die
Herabsetzung und Stundung von Unternehmenssteuervorauszahlungen, die
Streckung von laufenden Krediten, der Verkauf von nicht-betriebsnotwendigem
Vermogen, der Abbau von Forderungsbestanden und, falls moglich, die
Kapitalerhéhung durch neue Investoren oder Gesellschafter.

e Remote Work:
Die Entwicklung von Remote Work, also der Moglichkeit, von zu Hause oder einem
anderen Ort aulRerhalb des traditionellen Biiros zu arbeiten, hat durch die Covid-19-
Pandemie einen deutlichen Schub erfahren. Viele Unternehmen haben wahrend der
Pandemie erstmals umfassende Remote-Arbeitsmdglichkeiten eingefiihrt?.
Die Mdglichkeiten von Remote Work waren fiir solche Unternehmen im Kontext der
Pandemie zwar einerseits positiv, da durch diese der Betrieb relativ einfach
aufrechterhalten werden konnte unter beliebigen Covid-19 Gesundheitsrichtlinien,
andererseits jedoch auch eine Herausforderung, da die Sicherstellung der
Produktivitat, Zufriedenheit und Bindung von Mitarbeitenden schwieriger und neu
gedacht werden musste?®.

23 EY (2022), Pandemie und Ukraine-Krieg: Weltweit verschieben Unternehmen
Investitionen

24 Frankfurter Rundschau (2023), Wie Corona das Arbeiten verandert hat

25 Machtfit (2022), Gallup Report: Mitarbeiterbindung sinkt weiter
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4  Herausforderungen in der Post-Pandemie-Ara

Durch die in Kapitel 3 dargestellten Veranderungen lassen sich die daraus resultierenden
Herausforderungen ableiten, die die Strategien fir die operative, strategische und
normative Fiihrung von Unternehmen fiir die Zukunft verandern oder bestimmen werden.

Mit Hilfe des ganzheitlichen, systemorientierten St. Galler Management Modell
(Abbildung 8) konnen diese in verschiedene Bereiche eingeteilt sowie deren
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Fiihrungsbereichen abgeleitet werden.

Abbildung 8 St. Galler Management Model|?6

Im Folgenden wird mit der Kennzeichnung z. B. #41 auf eine Herausforderung im
Bereich 41. Finanzierung referenziert bzw. die Auswirkung der Herausforderung auf
diesen Bereich beschrieben.

26 SMAK Seminar 29./30.11.2022 St. Gallen
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4.1 Wirtschaftsumfeld

Nach Jahren des Wachstums und relativ stabiler Strukturen wurde durch die Pandemie
das wirtschaftliche Umfeld grundlegend erschiittert. Zukiinftige Investitionen und
bestehende Programme wurden hinterfragt, verschoben oder komplett gestrichen.

Dahingehend standen die Organisationen von Software-Anbietern unter noch starkerem
Druck operativ wie strategisch sich so aufzustellen, dass die eigene Organisation und
Finanzsituation mit der Marktdynamik mithalten konnen.

Herausforderungen ergeben sich hierbei in den folgenden Bereichen:

o Liquiditatsprobleme (#41, #44):
Viele Unternehmen erlebten einen starken Umsatzriickgang, was zu
Liquiditatsengpassen fiihrte. Die Aufrechterhaltung des Cashflows ist eine der
groRten Herausforderungen, da Einnahmen stark zurtickgingen, wahrend Kosten,
speziell die Personalkosten bei Softwareanbietern, weiterliefen.

 Investitionsriickgang (#41, #49, #24, #29):
Viele Airlines und Airports, aber auch die Software-Anbieter, sahen sich
gezwungen, Investitionen zu reduzieren oder zu verschieben, um Liquiditat zu
bewahren. Dies konnte zwar langfristige Auswirkungen auf das Wachstum und die
Wettbewerbsfahigkeit haben, jedoch war zu diesem Zeitpunkt unumganglich.

e Staatliche UnterstiitzungsmaBBnahmen (#41, #45, #46):
Zur Linderung der zuvor genannten Liquiditatsprobleme konnten staatliche
Hilfsprogramme genutzt werden, welche jedoch eigene Herausforderungen mit
sich brachten. Darunter fielen die Einhaltung spezifischer Voraussetzungen (z. B.
Beibehaltung von Arbeitsplatzen, durch Kurzarbeit bedingte Arbeitsvorschriften)
und die potenzielle Abhangigkeit von staatlicher Unterstiitzung.

¢ Planungsunsicherheit (#39, #34, #14):
Die Unsicherheit iber die Dauer und den Verlauf der Pandemie erschwerte die
finanzielle Planung und Prognose. Unternehmen miissen flexible und robuste
Finanzstrategien sowie Planungsinstrumente entwickeln, um auf unvorhersehbare
Veranderungen reagieren zu kénnen.
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4.2 Geschaftsmodelle

Da Kunden Investitionen in neue Loésungen gestrichen bzw. stark reduziert haben und/
oder auch bestehende Vertrage zur Diskussion gestellt wurden, mussten bestehende
Geschaftsmodelle hinterfragt werden. Uber 62% der Unternehmen einer Studie (siehe
Abbildung 9) haben die Notwendigkeit erkannt, bestehende Vertrdage zu hinterfragen.

Abbildung 9 Trend zu Neuverhandlung von Vertrdgen in 202127

Die folgende Kernelemente stehen hierbei besonders im Fokus:

o Struktur (#38, #42, #39):
Die meisten klassischen Geschaftsmodelle basierten auf einer Mischung von
CAPEX (Investitions-/Kapitalausgaben) sowie OPEX (Betriebsausgaben). Speziell
Modelle, die die Notwendigkeit von hohen CAPEX Ausgaben erforderten, wurden
direkt als uninteressant und als nicht passend in der aktuellen Situation
bezeichnet, da die Sicherung der kurzfristigen Liquiditat fir Kunden die hochste
Prioritat hatte. Gleichzeitig wurden Modelle, bei denen Kunden viele
Wahlmdglichkeiten hatten, als zu kompliziert angesehen, da diese die finale
Preisfindung erschwerten, den Vertriebsprozess verlangsamten und zu unnétigen
Verhandlungen fiihrten (siehe Abbildung 10)28.
Diese Strukturen miissen lberdacht und neu aufgestellt werden.

27 BCG (2021) Postpandemic Outsourcing Trends for CEOs

28 McKinsey (2023), The art of software pricing: Unleashing growth with data-driven
insights
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Abbildung 10 Einfachere Preisstrukturen im Verhéltnis zu Wachstum®

e Durchgehendes Gewinnmanagement (#15, #38, #42, #39):
Zur Deckung von Kosten wurden meistens die Angebote fiir Kunden so strukturiert,
dass die Gewinn- und Erfolgsrechnung von Rolloutprojekten durchgehend mit
einen positiven Vollkostenergebnis inklusive einer entsprechenden Marge
gerechnet wurden. Diese nachvollziehbare Praxis stiel3 jedoch in einem volatilen
Markt und bei Kunden, die auf die eigene Stabilitat fokussiert waren, auf
Gegenwind. Solche Modelle bzw. Strukturen erlaubten keine Flexibilitat fir Kunden
bei potenziellen weiteren Veranderungen der Passagiernachfrage oder der eigenen
Marktstellung.
Um Flexibilitat zu ermdglichen, muss die eigene Kostenstruktur bekannt sein, um
potenzielle neue Szenarien durchrechnen zu kénnen.

o Laufzeiten (#19, #20):
Wie in den vorherigen Punkten dargelegt, stand die Sicherung der eigenen
Finanzsituation im Vordergrund fir Airlines und Airports, so dass zuséatzlich zu der
Herausforderung bzgl. der Struktur und der Art der Angebotspositionen die
Laufzeit von Vertragen hinterfragt wurde. Kiirzere Laufzeiten mit der Option nach
flexiblen Verlangerungen oder die Ermdglichung von Testphasen werden hierbei
nachgefragt®'.

29 McKinsey (2023), The art of software pricing: Unleashing growth with data-driven
insights

30 Techtarget (2021), Outcome-based contracting sees uptick during pandemic

31 Aircraft IT (2020), Aircraft IT Operations 2020 survey
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4.3

Personal

Durch die in Kapitel 3.2 beschriebenen entstandenen Veranderungen bzgl. dem
Verstandnis zur Erbringung von Arbeitsleistung mit Hilfe von Remote Arbeit oder Home-
Office und der Art, wie Mitarbeiterflihrung und -bindung gedacht werden muss, stellt
Unternehmen vor verschiedene Herausforderungen:

Anpassung an Remote-Arbeit (#30, #33, #37):

Die plotzliche Notwendigkeit, aus der Ferne zu arbeiten, stellte eine grof3e
Veranderung dar. Unternehmen mussten nicht nur die technologische Infrastruktur
bereitstellen, sondern auch sicherstellen, dass Mitarbeitende effektiv und effizient
im Homeoffice miteinander kommunizieren und arbeiten konnten. Dies erfordert
eine Neugestaltung der Arbeitsprozesse und Kommunikationswege.

Mitarbeiterengagement und -zufriedenheit (#32, #37):

Die physische Distanzierung und der Mangel an personlichem Kontakt konnten zu
einem Gefiihl der Isolation und einem geringeren Engagement fiihren.
Unternehmen miissen Wege finden, um die Bindung und Zufriedenheit der
Mitarbeitenden aufrechtzuerhalten, auch ohne die tiblichen personlichen
Interaktionen.

Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeitenden (#32, #37):

Die Sorge um die eigene Gesundheit und die der Familie war eine grol3e Belastung
fir die Mitarbeitenden. Unternehmen miissen daher nicht nur fiir die physische
Sicherheit am Arbeitsplatz sorgen, sondern auch sich um psychologische
Unterstiitzung und Flexibilitat kiimmern.

Arbeitsplatzsicherheit (#41, #32, #46, #49):

Wirtschaftliche Unsicherheit und das Risiko von Arbeitsplatzverlusten
beeintrachtigten das Vertrauen der Mitarbeitenden®?. Unternehmen stehen vor der
Aufgabe Wege zu finden, wie das Vertrauen der Mitarbeitenden in die
Arbeitsplatzsicherheit gestarkt werden kann.

Anpassung der Personalstrategien (#36, #46):

Unternehmen mussten ihre Personalstrategien anpassen, um auf die veranderten
Arbeitsbedingungen zu reagieren. Dazu gehdren Uberlegungen zur langfristigen
Personalplanung, Talentmanagement und -entwicklung sowie zur Anpassung von
Leistungsbeurteilungen und Belohnungssystemen.

32 HRM (2022), Safety first: Wie Corona die Erwartungen der Millenials an Arbeitgebende
verandert hat
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5 Strategien zur Neuausrichtung

Aufbauend auf der Analyse der Veranderungen in Kapitel 3 und den in Kapitel 4
dargestellten Herausforderungen kdnnen entsprechende strategische Initiativen
abgeleitet werden, die speziell kurz- und mittelfristig die Uberlebensfahigkeit und
Stabilitat von Software-Anbietern unterstiitzen und gleichzeitig die langfristige Basis flir
weiteres Wachstum darstellen konnen.

5.1 Strategieprozess fiir eine erfolgreiche Riickkehr aus der Krise

Durch die hohen Auswirkungen der Pandemie mussten alle Marktteilnehmer ihren bisher
genutzten Strategieprozess liberdenken, um geeigneten Mallnahmen zu entwickeln fir
die operative Sicherung der eigenen Unternehmung.

Beispielhaft kann dieser Prozess in der Krise, wie in Abbildung 11 dargestellt, in drei
Phasen unterteilt werden.

Abbildung 11 Ganzheitliche Strategie aus der Krise zur Stabilitdt/ neuem Wachstum33

1. Sicherung des Uberlebens:
Diese Phase befasst sich mit sofortigen MalBnahmen, um die akute
Krisensituation zu bewaltigen und das Fortbestehen des Unternehmens zu
sichern. Speziell werden hier die Herausforderungen aus Kapitel 4.1 adressiert,
die den Fokus auf Liquiditat, Kostenstruktur und der malRgeblichen Reduktion
variabler Kosten legen.

2. Sicherung des zukiinftigen Betriebs:
In dieser Phase liegt der Fokus auf mittelfristigen Strategien, um den Betrieb
weiter zu stabilisieren und sich gleichzeitig auf zuklinftige Herausforderungen
vorzubereiten. Weiterhin ist hier ein wichtiger Faktor die Liquiditat zu sichern,
jedoch auch zusatzlich die zukiinftigen Geschaftsmodelle vorzubereiten und die
Basis fiir potenzielle Innovationen zu schaffen.

33 Deloitte (2020), COVID-19 Impact on Aerospace Industry
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3. Umstellung auf Wachstum und Transformation:
In dieser Phase werden langfristige Strategien angestof3en, die auf Wachstum
und Anpassung an veranderte Marktbedingungen abzielen. Aufbauend auf den
vorherigen Phasen werden hierbei die Grundlagen fiir das zukiinftige nachhaltige
Wachstum und weitere Transformationsinitiativen gelegt.

5.2 Abgeleitete strategische Initiativen

Mit Hilfe des ganzheitlichen, systemorientierten St. Galler Management Modell werden
die folgenden Elemente der strategischen Initiativen wieder in die verschiedenen
Bereiche der Innen- und AuRenbetrachtung sowie bzgl. der operativen, strategischen und
normativen Fiihrung eingeordnet, analog der in Kapitel 4 genutzten Referenzen (z. B. mit
#41 wird auf eine Herausforderung im Bereich 41. Finanzierung referenziert).

5.2.1 ,Finanzabteilung 4.0“

Durch die Pandemie waren Finanzabteilungen von Unternehmen mit verschiedenen
Herausforderungen konfrontiert, wie in Kapitel 4.1 dargestellt.

Diese fiihrten dazu, dass die Anforderungen an die Finanzabteilung hinsichtlich der
benétigten Informationen, deren Aktualitat und schnelleren Uberarbeitung stark
gestiegen sind, so dass eine wichtige strategische Mallnahme das Heben der
Finanzabteilung auf ein neues Level geworden ist.

Die Empfehlung hierbei ist die strategische Initiative ,Finanzabteilung 4.0“
durchzufiihren, die mit den folgenden Kernthemen die zuvor beschriebenen
Herausforderungen adressiert:

o Fokussierung auf Liquidititsmanagement (#41, #45, #46, #49):
Eine effektive Liquiditatsplanung und -steuerung ist entscheidend, um
sicherzustellen, dass das Unternehmen in der Lage ist, seinen finanziellen
Verpflichtungen nachzukommen. Dies kann zusatzlich durch die Einrichtung von
Notfallfonds, die Uberpriifung und mdgliche Verlangerung von Kreditlinien und die
genaue Uberwachung der Cashflows erreicht werden.

¢ Digitalisierung und Datenanalyse (#13, #34):
Die Fahigkeit, digitale Datenanalysen selbststandig und in Echtzeit durchzufihren,
wird ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir die Zukunft werden. Finanzteams diirfen
nicht mehr von Fachleuten abhangig sein und miissen in die Lage versetzt werden,
eigenstandig komplexe Datenanalysen selbst vornehmen zu kdnnen. Dies
ermoglicht schnellere und bessere Entscheidungen zu treffen und wird eine
wichtige Grundlage fiir die digitalen Transformation eines Unternehmens sein.

e Automatisierung (#33):
Begleitend zu dem zuvor genannten Punkt Digitalisierung steht die
Automatisierungen im Vordergrund, um zeitintensive und repetitive
Buchhaltungsaufgaben sowie menschliche Fehler zu minimieren. Dies ermdéglicht
Finanzteams, sich auf wichtige strategischere Aufgaben und Fragestellungen zu
konzentrieren.
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o Flexible Budgetierung und Planung (#13, #34):
Aufbauend auf den zuvor genannten Punkten der Digitalisierung und
Automatisierung muss es moglich werden, dass flexible Budgets- und
Prognosemodelle entwickelt werden kénnen, die schnelle Anpassungen an
veranderte Marktbedingungen ermdglichen. Hier ist eine kurze Umsetzungszeit ein
malgeblicher Erfolgsfaktor.

e Starkung des Risikomanagements (#33, #20):
Klassisches Risikomanagement wurde von Unternehmen normalerweise auch
schon vor der Pandemie betrieben, meist nur abteilungsweise und nicht Gber das
ganze Unternehmen hinweg. Hier zeigte sich, dass Unternehmen mit einem
unternehmensweitem agierenden Risikomanagement unter Einbindung aller
Stakeholder und des Managements sowie unter Nutzung von agilen Mechanismen
und Abstimmungsprozessen am effektivsten sind®*. Dies ist wichtig, um
potenzielle Risiken friihzeitig zu identifizieren und geeignete Mallnahmen zu
ergreifen.

e Kommunikation und Zusammenarbeit (#10, #13, #33):
Die enge Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen und transparente
Kommunikation mit Stakeholdern, einschlief3lich Investoren, Glaubigern und
Mitarbeitenden, wird unerlasslich, um Vertrauen zu schaffen, die notwendigen
Daten erfassen und bereitstellen zu konnen sowie informierte Entscheidungen zu
treffen.

Diese strategische Empfehlung zielt verstarkt auf die operative Fiihrung ab, da diese
Initiative kurzfristig umgesetzt werden muss, um die Uberlebensfahigkeit eines
Unternehmens zu festigen und resilienter gegeniber zukiinftigen Krisen aufzustellen.

5.2.2 Neuausrichtung Geschaftsmodelle

Wie in Kapitel 4.2 dargestellt, werden die Geschaftsmodelle von Software-Anbietern
durch die Verdanderungen bei deren Kunden Airports und Airlines (siehe Kapitel 3.1.2 und
3.1.3) hinterfragt und erfordern eine Neuausrichtung.

Wichtig hierfiir ist die Begleitung durch die zuvor dargestellte Strategie in Kapitel 5.2.1
bzgl. der Starkung der Finanzabteilung, da Analysen und Berechnungen bendétigt werden,
um potenzielle Anpassungen der Geschaftsmodelle hinsichtlich deren Durchfiihrbarkeit
in Bezug auf Cashflow, Gewinn- und Verlustrechnung sowie Bilanzplanung zu testen.

Fir die Neuausrichtung der Geschaftsmodelle miissen einerseits die Veranderungen
bzgl. des Marktumfelds von Airlines und Airports (siehe Kapitel 3.1.2 und 3.1.3) als auch
des Wirtschaftsumfelds (siehe Kapitel 4.1) beriicksichtigt und in die Ausarbeitung neuer
Geschaftsmodelle einbezogen werden.

34 Gartner (2020), COVID-19 verdeutlicht den geschéftlichen Nutzen des
unternehmensweiten Risikomanagements
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Daraus abgeleitet ergeben sich die folgenden Grundstrukturen fiir tragfahige
Geschaftsmodelle in volatilen Branchen:

e Wahimoglichkeit Verteilung CAPEX/ OPEX (#17, #20, #25, #28, #39, #42, #44):
Um Kunden hier je nach deren Investitionsmdglichkeiten zu unterstiitzen sind
Modelle denkbar, die gar keine oder nur geringe CAPEX Ausgaben erfordern.
Diese Kosten kdnnten entsprechend teilweise bzw. vollstandig auf die OPEX-
Ausgaben umgelegt werden.

Mit dieser Methodik wird zwar der Eigenfinanzierungsbedarf und die Wichtigkeit
einer genauen Liquiditatsplanung erhoéht. Jedoch konnen dadurch speziell
Kunden wie Airlines, die eine Bindung von Kapital durch hohe CAPEX Ausgaben
scheuen, motiviert werden, neue Projekte anzugehen.

Der Wandel zu solchen so genannten ,as-a-service” Modellen hat sich in
verschiedenen Industrien bereits bewahrt und wird dort als de facto Standard
angesehen®. Auch Software-Anbieter miissen Software-as-a-Service Modelle
anbieten, um heutzutage als auf dem Stand der Zeit angesehen zu werden.

Eine beispielhafte vereinfachte Berechnung zeigt die Vorteile fiir den Kunden bei
einem Modell ohne CAPEX Ausgaben.

Exemplary WACC | 8%|

Model 1: Standard CAPEX/ OPEX Model
Rollout (Year 0)|Year 1|Year 2|Year 3| Total

CAPEX 90 90
OPEX 20 20 20 60
Total 90 20 20 20| 150
Year on Year Total 90 110 130 150
Diskontierte Jahreswerte 90 19 17 16| 142
Kapitalwert Year on Year 90 109 126 142

Model 2: No CAPEX

CAPEX 0
OPEX 55 55 55| 165
Total 0 55 55 55| 165
Year on Year Total 0 55 110 165
Diskontierte Jahreswerte - 51 47 44 | 142
Kapitalwert Year on Year 0 51 98 142
Differenz Kapitaleinsatz | 90| 58] -28] ]| |

Abbildung 12 Beispielberechnung Geschéftsmodelle

Durch die Diskontierung der Kosten Uber die Laufzeit mit Hilfe der Kapitalkosten
(WACC) amortisieren sich die im ersten Moment héher erscheinenden
Gesamtkosten von Modell 2 im Vergleich zu Modell 1. Das fiir den Kunden
wahrend der Laufzeit gebundene Kapital ist weitaus geringer und ermaoglicht
mehr Flexibilitat in den ersten Jahren der Vertragslaufzeit.

35 Next Big Thing AG (2020), An Industrial Re-evolution: From CapEx to OpEx
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o Vertragslaufzeiten (#16, #17, #19):
Lange Standardvertragslaufzeiten sind, wie in Kapitel 4.2, dargestellt schwieriger
vermittelbar, so dass mit Hilfe der Finanzabteilung entsprechende Berechnungen
durchgefiihrt werden sollten, um maoglichst flexible Laufzeiten Kunden anbieten zu
konnen und gleichzeitig die gewlinschte Rentabilitat fir jede Laufzeit berechnen
und erreichen zu konnen.

e Vereinfachung der Kostenstrukturen (#16, #17, #29, #39):
Um die Entscheidungsfindung und Prozessgeschwindigkeit im Vertrieb zu
erhdhen, werden moglichst einfache und verstandliche Geschaftsmodelle
bendstigt. Hierbei muss ein malgeblicher Gestaltungsfaktor sein, dass Kunden
diese aus ihrer Sicht nachvollziehen und je nachdem auch die fiir die weitere
Ausarbeitung benétigten Informationen (z. B. Anzahl zukiinftiger Passagier,
Flugbewegungen) beisteuern kdnnen.
Wie in Kapitel 4.2 beschrieben, sollte ein neues Geschaftsmodell eine einfache und
auf wenige Varianten beschrankte Struktur aufweisen, die durch den Vertrieb
schneller und mit groRerem Erfolg Kunden angeboten werden kann.
Durch diese Vereinfachungen sollten sich zusatzlich auch operative Synergien in
den Bereichen Entwicklung, Wartung und Betrieb von Software-Losungen
realisieren lassen. Viele Optionen erhohen die Komplexitat und schlussendlich die
Kosten fir diese Geschaftsbereiche.
Um dies bestmaoglich gestalten zu kdnnen, ist eine enge Zusammenarbeit
zwischen der Finanzabteilung, Vertrieb, Entwicklung und Betrieb notwendig, um die
beste Strukturierung fiir solche Pakete zu finden.

o Full-Service Anbieter (#1, #5, #15, #16, #22, #26, #28, #38):
Durch den zuvor dargestellten Personalabbau ergibt sich fiir Software-Anbieter die
Mdoglichkeit, sich von Anbietern, die nur Software-Lésungen zur Verfiigung stellen,
zu sogenannten Full-Service Anbietern (Anbieter, die zusatzlich zum Kerngeschaft
weitere Dienstleistungen anbieten) zu wandeln.
Hierbei konnen verschiedene Mehrwerte erzielt werden:

o Tiefere Einbindung bei den Kunden kann Abwanderung (,Churn“) von
Bestandskunden verhindern, da dies eine hohere Abhangigkeit von dem
Anbieter darstellt.

o Die richtige Nutzung der Software wird sichergestellt und kann zu
besseren Ergebnissen, Umséatzen und Kundenzufriedenheit fihren.

o Die initialen Rollout-Projekte konnen einfacher, schneller und am Ende
kostengtinstiger durchgefiihrt werden, da die eigenen Mitarbeitenden auf
diese Tatigkeiten spezialisiert sind im Vergleich, wenn dies Kunden selbst
machen wiirden.

Gleichzeitig muss hier darauf geachtet werden, dass die grundsatzliche
Unternehmensvision nicht so weit in Mitleidenschaft gerat, dass durch diese
Diversifizierung die Gefahr besteht, den Fokus fiir das Kerngeschaft zu verlieren.
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o Erfolgsabhingige Modelle (#22, #24):

Speziell durch die Auswirkungen der Pandemie und den daraus resultierenden
Gewinneinbriichen bei Airlines und Airports (vgl. Kapitel 3.1) wurde die
Nachfrage nach erfolgsabhangigen Modellen gesteigert.
Die Nachfrage nach der Variabilisierung von Kosten, speziell OPEX-Kosten, ist fiir
Anbieter zuerst eine Herausforderung. Dadurch wird erneut die Wichtigkeit einer
funktionierenden Finanzabteilung in Zusammenspiel mit den unterschiedlichen
Funktionsbereichen wie Entwicklung, Betrieb und Support betont.
Im ersten Schritt ist die Erfassung und Berechnung der Deckungsbeitrage auf
verschiedenen Stufen (z. B. DB 1-3) notwendig. Diese Eckdaten werden fiir die
weitere Konzeption des erfolgsabhangigen Modells genutzt, um die
Ausgangswerte fiir die Preisfindung zu ermitteln, unter welchen in keinem Fall
das Geschaftsmodell angeboten werden kann.
Solche Modelle kdnnen auch bei der vollstandigen Erholung des Luftverkehrs
neue Umsatzpotentiale darstellen, so dass ein Wachstum tber die klassischen
fixen Geschaftsmodelle hinaus moglich wird.
Nach diesen Vorarbeiten konnen Modelle gerechnet werden, die fiir den
Anwendungsfall mit den Airlines und Airports passende und greifbare
BerechnungsgrolRe benutzt.
Beispiele hierfir sind z. B. auf ein Geschaftsjahr bezogen:

o Anzahl Passagiere

o Anzahl Flugbewegungen

o Anzahl Buchungen von Passagieren (z. B. Vorbestellung Catering bei

Airlines)
o Umsatz auf einer Buchungsplattform (z. B. Buchen Parken an Airports)

5.2.3 Ganzheitliche Personal- und Fiihrungsstrategie

Bereits vor der Covid-19 Pandemie haben sich Personal- und Fiihrungsstrategien mit den
Mitarbeitenden ganzheitlich befasst. Durch die Herausforderungen, wie in Kapitel 4.3
beschrieben, miissen diese Strategien teilweise neu gedacht, Giberarbeitet bzw. erweitert
werden:

o Reflexion Unternehmenskultur (#2, #3, #4):
Durch die drastischen Auswirkungen der Pandemie auf die teils langjahrigen
gelebten Arbeitsweisen muss explizit auf die daraus ausgeldsten Veranderungen
in der Unternehmenskultur eingegangen werden.
Beispielhaft muss die Frage gestellt werden, wie und ob das Vertrauen zwischen
dem Mitarbeitenden, deren Fiihrungskraften und Management noch genauso
besteht, obwohl diese nun zu grofRen Teilen per Remote oder Home-Office
arbeiten.
Diese Reflexion flihrt gleichzeitig dazu, dass auch genauer betrachtet werden
sollte, was eigentlich die tatsachliche Unternehmenskultur ausmacht. Viele Firmen
setzten diese mit den angebotenen Zusatzleistungen (z. B. Essen, Tischkicker)
gleich und sahen im ersten Moment keine direkte Notwendigkeit, diese zu
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hinterfragen3®, obwohl diese durch Home-Office/ Remote hinfallig wurden.

Die Unternehmenskultur und die gelebten Werte stellen den normativen Rahmen
dar, der einen mal3geblichen Einfluss auf die tatsachliche und zukiinftige
Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung hat.

Davon ausgehend ist die konstante Betrachtung und Validierung der
Unternehmenskultur als Kernelement mit besonderer Prioritat in den regelmafigen
Strategieprozess aufzunehmen.

e Art der Zusammenarbeit (#13, #14, #30, #36, #37):
Analog zu der zuvor genannten Uberpriifung der Unternehmenskultur miissen
auch die Prozesse und Systeme der Zusammenarbeit hinterfragt werden. Es muss
untersucht werden, ob diese immer noch fiir die neuen Rahmenbedingungen
geeignet sind und bestmdgliche Ergebnisse ermdglichen. Fiir die Umstellung auf
Arbeiten per Remote oder Home-Office kdnnen nicht die gleichen Mechanismen
genutzt werden, die zuvor genutzt wurden, als die Mitarbeitenden vor Ort
gearbeitet hatten. Hierbei muss die Frage gestellt werden, wie die mdglichst beste
Leistung unter diesen neuen Rahmenbedingungen erzielt werden kann und welche
Anpassungen bendtigt werden.
Beispielhaft miissen die Auswirkungen auf die Kommunikationswege gepriift
werden, da z. B. mehr asynchrones Arbeiten durch Remote/ Home-Office bedingt
bei verteilten Teams gleichzeitig eine bessere und genauere Dokumentation
erfordert. Klare Absprachen bzgl. regelmaRiger Meetings und Fokuszeit waren
beispielweise erste Ansatzpunkte flir Veranderungen.
Analog zur Unternehmenskultur muss die Art der Zusammenarbeit regelmaRig
Uberprift und an die neuesten internen und externen Anforderungen angepasst
werden.

o Mitarbeiterwohlbefinden & -bindung (#3, #11, #32, #36):
Durch die Pandemie hat sich gezeigt, dass von Arbeitgebern und im speziellen der
HR-Abteilung erwartet wird, eine erweiterte Rolle in allen Aspekten des Lebens der
Mitarbeitenden zu tibernehmen, von der mentalen bis hin zur physischen
Gesundheit. Die Pandemie hat neue Herausforderungen wie Isolation und das
Jonglieren von Berufs- und Privatleben mit sich gebracht und verstarkt. HR-
Strategien miissen daher angepasst werden, um diese neuen
Mitarbeiterbedurfnisse zu unterstiitzen.
Gleichzeitig kann Uber diese Initiativen die Mitarbeiterbindung gestarkt und
regelmaRig evaluiert werden. Das Einholen von Feedback und Beurteilungen, wie
sehr sich Mitarbeitende an ihren Arbeitgeber gebunden fiihlen, ist durch die neuen
Arbeitsweisen erschwert und sollte auch adressiert werden.
Zusatzlich zu internen Aktivitdten (z. B. Organisation von Firmensport, regelmaBige

3 flowedoo (2021), Post-Covid-Unternehmenskultur und der Untergang des
Kickertisches
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Treffen, Unterstiitzung bei der Kinderversorgung) konnten Mitarbeitenden externe
Dienste an die Hand gegeben werden, um die psychische (z. B. Zugang zu
psychologischer Beratung) als auch die physische (z. B.
Fitnessstudiomitgliedschaften) Gesundheit zu fordern.

o Digitale Transformation im Personalbereich (#33, #34):
Im Vergleich zu friiher miissen auch im Personalbereich die HR-Prozesse noch
starker digitalisiert werden. Dies umfasst papierloses Arbeiten, digitale
Onboarding-Verfahren und die Verwendung von HR-Software fiir verschiedene
Aufgaben wie Personalverwaltung, Leistungsverwaltung und Datenmanagement.
Diese Digitalisierung hat besonders fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit in einem
Arbeitsumfeld mit gemischten Arbeitsweisen wie Remote, Home-Office oder auch
im Biiro mal3geblich an Bedeutung gewonnen.
Zusatzlich muss auch hier die Automatisierung von HR-Prozessen durchgefiihrt
werden, um zeitaufwendige manuelle Prozesse zu reduzieren. Dazu gehdren
Aufgaben wie Onboarding-Checklisten, Reiseantrage, Leistungsbeurteilungen und
Mitarbeiterumfragen. Durch diese Automatisierung kdnnen sich HR-Manager mehr
auf strategische und mitarbeiterorientierte Aufgaben konzentrieren.
Die Digitalisierung und gezielte Erhebung, Verarbeitung und Analyse von Daten
stellt ebenfalls, wie bei der Finanzabteilung in Kapitel ,Finanzabteilung 4.0"
beschrieben, eine wichtige Grundlage fiir die digitale Transformation des
Unternehmens dar.
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6 Fazit

Die Covid-19 Pandemie hat weltweit flir enorme Veranderungen gesorgt, die
Unternehmen vor weitreichende Herausforderungen in allen Bereichen der
Unternehmensflihrung gestellt haben.

Speziell die Luftverkehrsindustrie, welche von der Beférderung von Passagieren zu
jeglichen Zielen weltweit lebt, wurde hierbei schwer getroffen und erlebte starke
wirtschaftliche EinbuRen. Software-Anbieter, die auf den Nischenmarkt Airports und
Airlines spezialisiert sind, wurden durch diese Entwicklungen ebenfalls indirekt im
gleichen Mal3e beeintrachtigt.

Davon ausgehend ergaben sich spezielle Herausforderungen fiir deren direktes
Wirtschaftsumfeld und Uberlebensfahigkeiten, deren bisher erfolgreichen
Geschaftsmodellen und fiir die Art und Weise, wie die Arbeit, Fiihrung und Bindung von
Personal organisiert und gedacht wurde.

Fir diese Bereiche werden neue Strategien bendtigt, die Gber operative kurzfristige
Veranderungen hinausgehen und sich auch bis auf die normative langfristigen
Flihrungsbereiche auswirken, wie der folgenden Einteilung entnommen werden kann.

Die herausgearbeiteten Herausforderungen (Kapitel 4) und Strategien (Kapitel 5) wurden
in Abbildung 13 in die verschiedenen Fiihrungsbereiche eingeteilt. Die
Herausforderungen werden hierbei durch die beschriebenen Strategien adressiert,
fihren jedoch auch zu weiteren strategischen Veranderungen, da Unternehmen sich
ganzheitlich mit diesen befassen miissen (z. B. Einfluss Herausforderungen auf
operative Fiihrung fiihrt auch zu Veranderungen auf der strategischen und normativen
Ebene, speziell bei Geschaftsmodellen und Personalstrategien).

Abbildung 13 Einteilung Herausforderungen/ Strategien im St. Galler Management Modell
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Die dargestellten strategische Initiativen kdnnen Unternehmen, im speziellen Software-
Anbieter, helfen, die Weichen fiir zukiinftigen Unternehmenserfolge zu stellen.

Aufbauend auf diesen muss gleichzeitig ein besonderes Augenmerk auf die tatsachliche
Implementierung dieser Mallnahmen sowie deren nachhaltigen Nutzung gelegt werden,
um die gewlinschten langfristige Effekte erzielen zu kénnen.
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