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1 Abkürzungsverzeichnis 

AODB Airport Operational Data Base / zentrales Airport Management System  

bzgl. bezüglich 

bzw. beziehungsweise 

CAPEX Capital Expenditures / Investitionsausgaben 

Covid-19 Coronavirus disease 2019 / Corona Krankheit 2019 

DB  Deckungsbeitrag 

ff.  fortfolgende 

GDS Global Distribution System / Distributionssysteme 

OPEX Operational Expenditures/ Betriebsausgaben 

SaaS Software as a Service 

USD US-Dollar 

WACC Weighted Average Cost of Capital / Gewichtete durchschnittlichen 
Kapitalkosten 

z. Bsp. zum Beispiel 

 

 

 

 

  



Manuel Heidler Projektarbeit: Softwarelösungen in der Post-Pandemie-Ära der Travel Retail Industrie: 
Herausforderungen und Strategien für Nischenanbieter 

4 

2 Einleitung 

Nach vielen Jahren des stetigen Wachstums wurde die Luftfahrtindustrie und alle in 
dieser Industrie aktiven Unternehmen durch die Covid-19 Pandemie erheblich 
beeinträchtigt. Umsatzeinbußen, Passagierrückgänge sowie stark veränderte Muster im 
Passagierverhalten führten dazu, dass erfolgreiche Geschäftsmodelle und bewährte 
Prozesse hinfällig wurden. 

Durch die enge Verzahnung & Abhängigkeit der einzelnen Marktteilnehmer (siehe 
Abbildung 1) untereinander ziehen sich Krisen, Schocks und Veränderungen durch die 
komplette Wertschöpfungskette. 

 
Abbildung 1 Wertschöpfungskette in der Luftfahrtindustrie1 

Die Luftfahrtindustrie erlebte 2020 massive Umsatzeinbußen von etwa 300 bis 400 
Milliarden USD im internationalen und inländischen 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 Fällen staatliche Unterstützung anfordern, um die laufenden 
Kosten und die dadurch abnehmenden Liquiditätsreserven ausgleichen zu können2. Da 
Airports in der Wertschöpfungskette direkt mit den Airlines und der Passagiernachfrage 
verbunden sind, verzeichneten diese Rückgänge in ähnlicher Größenordnung bzw. die 
Notwendigkeit für zusätzliche staatliche Unterstützung (siehe auch Abbildung 2).  

 
1 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 für 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 Luftfahrtindustrie3 

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

  

 
3 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 Bedürfnisse und 
Anforderungen des Marktes anzupassen. Mit Hilfe dieser Strategien sollen 
Handlungsempfehlungen erarbeitet werden, die die zukünftige Wettbewerbsfähigkeit 
und Unternehmenserfolg fördern sollen. 

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

2.2 Vorgehensweise 

Wie in Abbildung 4 dargestellt, werden zuerst die Veränderungen analysiert, die sich 
durch die Covid-19 Pandemie ergeben haben für die in Abbildung 2 aufgeführten 
Marktteilnehmer, im speziellen für Software-Anbieter als Lieferanten für 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 
können für die Zukunft.  

 
Abbildung 4 Vorgehensweise Projektarbeit 

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

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

3.1 Marktumfeld 

Über die letzten Jahrzehnte hatten sich grundlegende Profile und Verhaltensweisen 
etabliert, mit denen Airports und Airlines ihre Geschäftsplanung durchführen konnten. 
Beispielhaft hierfür sind die Strukturen des Passagierverkehrs bzgl. der Verteilung 
Geschäftsreisende und Touristen, die Passagiernachfrage zu verschiedenen 
Tageszeiten, Wochen und Monaten oder das Ausgabeverhalten von Passagieren je nach 
Nationalität. 

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

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

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

3.1.1 Passagiere 

Auf Basis von historischen Daten und verfügbaren Marktdaten für die Zukunft erstellten 
Airports und Airlines Passagierprofile4, die für die zukünftige operative Planung genutzt 
wurden. Innerhalb dieser Daten gab es auch Sonderereignisse (z. B. Vulkanausbruch 
20105), die massive Auswirkungen auf den Luftverkehr hatten, jedoch waren diese 
zumeist zeitlich wie geographisch beschränkt und hatten keine relevanten langfristigen 
Effekte auf die Luftfahrtindustrie.  

Durch die weltweit spürbaren Folgen der Pandemie wurde jedoch die Nachfrage und 
Struktur der Passagiere stark verändert6: 

 
4 IATA, Airport Development / Airport Master Planning 
5 Wikipedia (2023), Ausbruch des Eyjafjallajökull 2010 
6 Roland Berger (2022), Ready for departure: How the travel retail sector can succeed in 
the post-Covid environment 
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• Passagierwachstum: 
Wie in Abbildung 5 dargestellt, brach die Nachfrage signifikant ein. 
Passagierprognosen deuten auf eine langsame Rückkehr der Nachfrage hin, so 
dass die Rückkehr zu ähnlichen Wachstumsraten wie vor der Pandemie erst ab 
2024ff. möglich sein könnte.  
 

 

Abbildung 5 Prognose der Erholung der Passagiernachfrage7 

Zusätzlich wird diese Erholung durch die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen (z. 
B. Inflation) weiterhin verlangsamt8. 

• Remote Work / Passagierstruktur: 
Durch Remote Work/ Video-Conferencing Lösungen („Zoom-Boom“) wurde die 
Nachfrage nach Geschäftsreisen 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 
8 Airport World ACI (2022), Moody’s downgrades 2023 outlook for European airports  
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Abbildung 6 Zoom-Boom als Grund für den Rückgang für Geschäftsreisen9 

Diese Veränderung der Passagierstrukturen erzeugten spezielle 
Herausforderungen für Airlines in den teureren Buchungsklassen, welche 
maßgeblich zu einem positiven Deckungsbeitrag eines Fluges beitragen10. 

• Kaufkraft/ Preis-Sensitivität: 
Passagiere wurden preissensitiver durch die verstärkte Nutzung von Online-
Angeboten und Vergleichsmöglichkeiten, so dass ein direkter Druck auf Airlines 
und auch speziell auf Airports bzgl. deren Angebote in den physischen Läden in 
den Terminals erzeugt wurde11. 

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

• Höhere Erwartungen an Dienstleistungen: 
Die Erwartungshaltung an Airlines und Airports hat sich dahingehend gesteigert, 
dass Passagiere weniger Markenverbundenheit und Geduld bei unzureichenden 
Dienstleistungen oder Produkten aufwiesen11. 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 kann12. 

 
9 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? 
11 Airport World ACI (2021), Post-pandemic mega trends for travel retail 
12 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 für die Anpassung an 
neue Sicherheitsmaßnahmen durchführen, andererseits wurden auch bekannte 
Prozesse und Strukturen für die Planung des Betriebs hinfällig. Dies führte zu Problemen 
um Dienstleistungen wie z. B. die Sicherheitskontrolle oder Gepäckbeförderung mit der 
notwendigen Qualität bzgl. Wartezeiten/ Passagierdurchsatz zur Verfügung zu stellen. 

Diese Unsicherheiten legten im Vergleich zu den letzten Jahren die grundlegenden 
Herausforderungen für Airports deutlicher offen als bisher. Als Unternehmen mit hohen 
Fix- und langjährigen Investitionskosten in die Infrastruktur mit gleichzeitig variablen 
Umsatzströmen, die einerseits durch die Anzahl an Flügen und Passagieren, 
andererseits durch das Konsumverhalten der Passagiere in den lokalen Läden am 
Airport erzeugt werden, wurden die Auswirkungen der Pandemie überdeutlich13.  

Hieraus wurden entsprechende Kostensenkungsmaßnahmen abgeleitet, die kurzfristige 
Einsparungen ermöglichten 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 Fachkräfte. Darüber 
hinaus gab es im Verlauf der Pandemie ein Anstieg bzgl. offener Stellen im Vergleich zu 
Jobsuchende, wodurch es zu Schwierigkeiten kam, die entstandenen Lücken zu füllen14. 

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

Beispiele hierfür waren: 

• Tägliche Neuplanung des Flugprogrammes aufgrund neuer Hygiene-Vorgaben 
oder Beschränkungen im weltweiten Flugverkehr mussten durchgeführt werden. 

• Neue Vorgaben bei den Sicherheitsabläufen erhöhten die Prozesszeiten bzw. bei 
relativ wenigen Passagieren den Personalbedarf und dadurch die Warteschlangen. 

• Verfügbarkeit und Dimensionierung der Infrastruktur waren nicht ausreichend 
durch neue Vorgaben in den Hygienemaßnahmen. 

Da Airports, wie oben erwähnt, teilweise langjährige Investitionszyklen haben und 
gleichzeitig wenig Digitalisierungsprogramme in den vorherigen Jahren durchgeführt 
wurden, waren Kapazitätsprobleme im operativen Betrieb unvermeidlich.  

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

 
13 McKinsey (2022), Taking stock of the pandemic’s impact on global aviation 
14 Tagesschau (2022), Es fehlen 7200 Flughafenbeschäftigte  
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Parteien gleichermaßen durch die Pandemie betroffen sind, würden die Preiserhöhung 
von Nutzungsgebühren der Airlines oder direkten Dienstleistungen/ Produkten für 
Passagiere die Erholung des Passagiervolumens weiter verlangsamen. 

3.1.3 Airlines 

Als Mobilitätsanbieter wurden Airlines ins besonders durch die Pandemie getroffen und 
mussten, ähnlich zu Airports, entsprechende Maßnahme treffen, um auf die Krise zu 
reagieren. 

Im speziellen gehörten zu diesen Maßnahmen15 und deren Folgen: 

• 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 Einschränkungen des Flugverkehrs und des damit 
einhergehenden Rückgangs der Passagierzahlen waren diese Schritte 
unumgänglich. Viele Beschäftigte suchten sich daraufhin neue Jobs, was im 
Nachgang zu einem Fachkräftemangel in der Branche führte. 
Beispielhaft plante die Lufthansa, eine der größten Airlines Europas, einen 
radikalen Stellenabbau, um die wirtschaftlichen Auswirkungen der Pandemie zu 
bewältigen. Der Vorstandschef der Lufthansa erklärte, dass eine signifikante 
Senkung der Personalkosten für einen besseren Neustart nach der Krise 
unerlässlich sei. Die Lufthansa reduzierte ihre Flugzeugflotte um mehr als ein 
Viertel, was zwangsläufig zu dem signifikanten Personalabbau führte16. 
Dieser Personalabbau und die Umstrukturierungen hatten nicht nur wirtschaftliche, 
sondern auch soziale Auswirkungen. Die verbliebenen Mitarbeitenden waren einer 
erhöhten Arbeitsbelastung ausgesetzt, so dass es verstärkt auch zu Ausfällen 
durch Krankheiten und Überbelastungen kam. Dadurch entstanden im weiteren 
Verlauf der Pandemie Probleme bei der Wiederbeschäftigung von Fachkräften, 
insbesondere im Bereich des Servicepersonals und der Flugbegleiter, da diese neu 
eingearbeitet und speziell geschult werden mussten. 

• Verschiebung von Investitionen: 
Aufgrund der drastischen Rückgänge im Flugverkehr und den damit verbundenen 
wirtschaftlichen Einbußen, haben auch Airlines ihre Investitionen zurückgefahren. 
Alle nicht notwendigen Investitionen wurden verschoben, obwohl die Nachfrage 
und Anforderungen an digitale Angebote stiegen, die für eine sichere Durchführung 
des Betriebs und für die Kommunikation und Erzeugung von Umsatzmöglichkeiten 
mit Passagieren benötigt würden. In den vergangenen Jahren wurden zwar 
notwendige Investitionen in den operativen Kernbereichen von Airlines (z. B. 
Buchungssysteme) durchgeführt, jedoch fehlten weiterhin Angebote/ Services für 

 
15 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 tatsächlichen Durchführung ihrer Reise mit Airlines haben. 

• Anpassung der Ticketpreise: 
Durch die geringere Menge an Passagieren und notwendigen Flügen sind die 
Zeiten billiger Tickets vorbei. Die gestiegenen Kosten wurden entsprechend auf die 
Passagiere umgelegt17. Airlines wurden gezwungen, höhere Ticketpreise zu 
verlangen, um die geringere Auslastung und die zusätzlichen Kosten, die durch 
neue Hygiene- und Sicherheitsmaßnahmen entstanden sind, auszugleichen. Diese 
Anpassungen spiegelten sich in den Gesamtkosten für die Flugreisenden wider 
und führten zu einer veränderten Preisstruktur für Flugtickets. 

• Konfiguration der Flugzeuge: 
Die Anpassung der Flugzeugkonfigurationen war eine wichtige Maßnahme für 
Airlines. Aufgrund des Rückgangs von Geschäftsreisen, wie in 3.1.1 dargelegt, und 
der Veränderung 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 eingebaut18.  
Zusätzlich umfassten diese Neukonfigurationen Anpassungen in der 
Sitzanordnung, der Kapazität und auch in den Dienstleistungen an Bord, um eine 
sichere und effiziente Betriebsführung zu gewährleisten. 

• Reduktion der Flugkapazitäten: 
Aufgrund des deutlichen Rückgangs der Passagiernachfrage mussten Airlines 
zusätzlich auch Teile ihrer Flugzeugflotten stilllegen und geplante Bestellungen 
von neuen Flugzeugen reduzieren oder sogar komplett streichen. Diese 
Maßnahmen waren ein wichtiger Teil der Maßnahmenpakete, 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 früher auszumustern und durch neuere Modelle zu 
ersetzen. Diese neueren Modelle können Vorteile in Bezug auf Sicherheit und 
Effizienz bieten. 

• Wirtschaftliche Lage19: 
Die wirtschaftliche Lage der Airlines während der Pandemie war geprägt von 
massiven Verlusten und Herausforderungen. Vor der Pandemie waren viele 

 
17 RND (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 überstehen will 
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Airlines bereits wirtschaftlich angeschlagen, die Pandemie verschärfte diese 
Situation dramatisch. Die Einnahmen sanken um 55%, was zu einem Rückgang auf 
das Niveau von 2004 führte. Trotz eines günstigen 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 führte auch dazu, dass Airlines wie z. B. die Lufthansa 
per Rettungspaket/ Staatshilfen gerettet werden mussten20. 

 

Abbildung 7 Gewinn von Airlines21 

3.2 Software-Anbieter 

Anbieter für Software, die sich auf die Luftfahrtindustrie spezialisiert haben, sind 
gleichermaßen den Veränderungen 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 Verlängerung von Zahlungszielen bzw. 
Zahlungsverzögerungen seit 2020 zugenommen22, 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 überstehen will 
22 Coface for Trade (2022), Coface-Studie: Die Zahlungsmoral lässt nach 
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• Verschiebung von Investitionen: 
Angefacht durch die Pandemie und weiterer geopolitischer Krisen wurden 
Investitionen in den Jahren 2020-2022 verstärkt zurückgehalten und nur in 
absolute „Must-Have“ Lösungen investiert23. Befeuert durch diese Situation 
wurden Investitionen zurückgehalten, die eigentlich getätigt werden müssten, um 
die Zukunftsfähigkeit des eigenen Unternehmens sicherzustellen. 

• Liquiditätsplanung: 
Die Sicherstellung der Liquidität und der Umgang mit Fixkosten, insbesondere im 
Kontext von Kurzarbeit, waren entscheidende Aspekte für Unternehmen während 
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 Maßnahmen ergreifen, um ihre 
Liquidität zu sichern und handlungsfähig zu bleiben. 
Hierbei erfuhr die Erstellung kurzfristiger detaillierter Liquiditätsplanungen eine 
noch höhere Wichtigkeit, um die notwendige Transparenz und 
Handlungssicherheit zu gewährleisten. Durch die Volatilität in der Krise haben sich 
die Anforderungen an solche Berechnungen stark erhöht bzgl. der 
Aktualisierungsrate, Detailtiefe und Möglichkeit, die zukünftigen Umsätze als auch 
Kosten in verschiedenen Szenarien modellieren zu können. 
Zu den weiteren Maßnahmen zur Stabilisierung der Liquidität gehörten die 
Herabsetzung und Stundung von Unternehmenssteuervorauszahlungen, die 
Streckung von laufenden Krediten, der Verkauf von nicht-betriebsnotwendigem 
Vermögen, der Abbau von Forderungsbeständen und, falls möglich, die 
Kapitalerhöhung durch neue Investoren oder Gesellschafter. 

• Remote Work: 
Die Entwicklung von Remote Work, also der Möglichkeit, von zu Hause oder einem 
anderen Ort außerhalb des traditionellen Büros zu arbeiten, hat durch die Covid-19-
Pandemie einen deutlichen Schub erfahren. Viele Unternehmen haben während der 
Pandemie erstmals umfassende Remote-Arbeitsmöglichkeiten eingeführt24. 
Die Möglichkeiten von Remote Work waren für 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 
Produktivität, Zufriedenheit und Bindung von Mitarbeitenden schwieriger und neu 
gedacht werden musste25. 

 
23 EY (2022), Pandemie und Ukraine-Krieg: Weltweit verschieben Unternehmen 
Investitionen 
24 Frankfurter Rundschau (2023), Wie Corona das Arbeiten verändert hat 
25 Machtfit (2022), Gallup Report: Mitarbeiterbindung sinkt weiter 
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4 Herausforderungen in der Post-Pandemie-Ära 

Durch die in Kapitel 3 dargestellten Veränderungen lassen sich die daraus resultierenden 
Herausforderungen ableiten, die die Strategien für die operative, strategische und 
normative Führung von Unternehmen für die Zukunft verändern oder bestimmen werden. 

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

 
Abbildung 8 St. Galler Management Modell26 

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 erschüttert. Zukünftige Investitionen und 
bestehende Programme wurden hinterfragt, verschoben oder komplett gestrichen.  

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

Herausforderungen ergeben sich hierbei in den folgenden Bereichen: 

• Liquiditätsprobleme (#41, #44):  
Viele Unternehmen erlebten einen starken Umsatzrückgang, was zu 
Liquiditätsengpässen führte. Die Aufrechterhaltung des Cashflows ist eine der 
größten Herausforderungen, da Einnahmen stark zurückgingen, während Kosten, 
speziell die Personalkosten bei Softwareanbietern, weiterliefen. 

• Investitionsrückgang (#41, #49, #24, #29):  
Viele Airlines und Airports, aber auch die Software-Anbieter, sahen sich 
gezwungen, Investitionen zu reduzieren oder zu verschieben, um Liquidität zu 
bewahren. Dies könnte zwar langfristige Auswirkungen auf das Wachstum und die 
Wettbewerbsfähigkeit haben, jedoch war zu diesem Zeitpunkt unumgänglich. 

• Staatliche Unterstützungsmaßnahmen (#41, #45, #46): 
Zur Linderung der zuvor genannten Liquiditätsprobleme konnten staatliche 
Hilfsprogramme genutzt werden, welche jedoch eigene Herausforderungen mit 
sich brachten. Darunter fielen die Einhaltung spezifischer Voraussetzungen (z. B. 
Beibehaltung von Arbeitsplätzen, durch Kurzarbeit bedingte Arbeitsvorschriften) 
und die potenzielle Abhängigkeit von staatlicher Unterstützung. 

• Planungsunsicherheit (#39, #34, #14):  
Die Unsicherheit über die Dauer und den Verlauf der Pandemie erschwerte die 
finanzielle Planung und Prognose. Unternehmen müssen flexible und robuste 
Finanzstrategien sowie Planungsinstrumente entwickeln, um auf unvorhersehbare 
Veränderungen reagieren zu können. 
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4.2 Geschäftsmodelle 

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

  
Abbildung 9 Trend zu Neuverhandlung von Verträgen in 202127 

Die folgende Kernelemente stehen hierbei besonders im Fokus: 

• Struktur (#38, #42, #39): 
Die meisten klassischen Geschäftsmodelle 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 Liquidität für Kunden die höchste 
Priorität hatte. Gleichzeitig wurden Modelle, bei denen Kunden viele 
Wahlmöglichkeiten hatten, als zu kompliziert angesehen, da diese die finale 
Preisfindung erschwerten, den Vertriebsprozess verlangsamten und zu unnötigen 
Verhandlungen führten (siehe Abbildung 10)28. 
Diese Strukturen müssen überdacht 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 Verhältnis zu Wachstum29 

• Durchgehendes Gewinnmanagement (#15, #38, #42, #39): 
Zur Deckung von Kosten wurden meistens die Angebote für Kunden so strukturiert, 
dass die Gewinn- und Erfolgsrechnung von Rolloutprojekten durchgehend mit 
einen positiven Vollkostenergebnis inklusive einer entsprechenden Marge 
gerechnet wurden. Diese nachvollziehbare Praxis stieß jedoch in einem volatilen 
Markt und bei Kunden, die auf die eigene Stabilität fokussiert waren, auf 
Gegenwind. Solche Modelle bzw. Strukturen erlaubten keine Flexibilität für Kunden 
bei potenziellen weiteren Veränderungen der Passagiernachfrage oder der eigenen 
Marktstellung30.  
Um Flexibilität zu ermöglichen, muss die eigene Kostenstruktur bekannt sein, um 
potenzielle neue Szenarien durchrechnen zu können. 

• Laufzeiten (#19, #20): 
Wie in den vorherigen Punkten dargelegt, stand die Sicherung der eigenen 
Finanzsituation im Vordergrund für Airlines und Airports, so dass zusätzlich zu der 
Herausforderung bzgl. der Struktur und der Art der Angebotspositionen die 
Laufzeit von Verträgen hinterfragt wurde. Kürzere Laufzeiten mit der Option nach 
flexiblen Verlängerungen oder die Ermöglichung von Testphasen werden hierbei 
nachgefragt31. 

 
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 Veränderungen bzgl. dem 
Verständnis zur Erbringung von Arbeitsleistung mit Hilfe von Remote Arbeit oder Home-
Office und der Art, wie Mitarbeiterführung und -bindung gedacht werden muss, stellt 
Unternehmen vor verschiedene Herausforderungen: 

• Anpassung an Remote-Arbeit (#30, #33, #37): 
Die plötzliche Notwendigkeit, aus der Ferne zu arbeiten, stellte eine große 
Veränderung 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 persönlichem Kontakt konnten zu 
einem Gefühl der Isolation und einem geringeren Engagement führen. 
Unternehmen müssen Wege finden, um die Bindung und Zufriedenheit der 
Mitarbeitenden aufrechtzuerhalten, auch ohne die üblichen persönlichen 
Interaktionen. 

• Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeitenden (#32, #37): 
Die Sorge um die eigene Gesundheit und die der Familie war eine große Belastung 
für die Mitarbeitenden. Unternehmen müssen daher nicht nur für die physische 
Sicherheit am Arbeitsplatz sorgen, sondern auch sich um psychologische 
Unterstützung und Flexibilität kümmern. 

• Arbeitsplatzsicherheit (#41, #32, #46, #49): 
Wirtschaftliche Unsicherheit und das Risiko von Arbeitsplatzverlusten 
beeinträchtigten das Vertrauen der Mitarbeitenden32. Unternehmen stehen vor der 
Aufgabe Wege zu finden, wie das Vertrauen der Mitarbeitenden in die 
Arbeitsplatzsicherheit gestärkt werden kann. 

• Anpassung der Personalstrategien (#36, #46): 
Unternehmen mussten ihre Personalstrategien anpassen, um auf die veränderten 
Arbeitsbedingungen zu reagieren. Dazu gehören Überlegungen 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 
verändert hat 
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5 Strategien zur Neuausrichtung 

Aufbauend auf der Analyse der Veränderungen in Kapitel 3 und den in Kapitel 4 
dargestellten Herausforderungen können entsprechende strategische Initiativen 
abgeleitet werden, die speziell kurz- und mittelfristig die Überlebensfähigkeit und 
Stabilität von Software-Anbietern unterstützen und gleichzeitig die langfristige Basis für 
weiteres Wachstum darstellen können. 

5.1 Strategieprozess für eine erfolgreiche Rückkehr aus der Krise 

Durch die hohen Auswirkungen der Pandemie mussten alle Marktteilnehmer ihren bisher 
genutzten Strategieprozess überdenken, um geeigneten Maßnahmen zu entwickeln für 
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 Stabilität/ neuem Wachstum33 

1. Sicherung des Überlebens:  
Diese Phase befasst sich mit sofortigen Maßnahmen, um die akute 
Krisensituation zu bewältigen und das Fortbestehen des Unternehmens zu 
sichern. Speziell werden hier die Herausforderungen aus Kapitel 4.1 adressiert, 
die den Fokus auf Liquidität, Kostenstruktur und der maßgeblichen Reduktion 
variabler Kosten legen. 

2. Sicherung des zukünftigen Betriebs: 
In dieser Phase liegt der Fokus auf mittelfristigen Strategien, um den Betrieb 
weiter zu stabilisieren und sich gleichzeitig auf zukünftige Herausforderungen 
vorzubereiten. Weiterhin ist hier ein wichtiger Faktor die Liquidität zu sichern, 
jedoch auch zusätzlich die zukünftigen Geschäftsmodelle vorzubereiten und die 
Basis für 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 angestoßen, die auf Wachstum 
und Anpassung an veränderte Marktbedingungen abzielen. Aufbauend auf den 
vorherigen Phasen werden hierbei die Grundlagen für das zukünftige 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 Außenbetrachtung sowie bzgl. der operativen, strategischen und 
normativen Führung 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 führten dazu, dass die Anforderungen an die Finanzabteilung hinsichtlich der 
benötigten Informationen, deren Aktualität und schnelleren Überarbeitung stark 
gestiegen sind, so dass eine wichtige strategische Maßnahme das Heben der 
Finanzabteilung auf ein neues Level geworden ist. 

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

• Fokussierung auf Liquiditätsmanagement (#41, #45, #46, #49):  
Eine effektive Liquiditätsplanung und -steuerung ist entscheidend, um 
sicherzustellen, dass das Unternehmen in der Lage ist, seinen finanziellen 
Verpflichtungen nachzukommen. Dies kann zusätzlich durch die Einrichtung von 
Notfallfonds, die Überprüfung und mögliche Verlängerung von Kreditlinien und die 
genaue Überwachung der Cashflows erreicht werden. 

• Digitalisierung und Datenanalyse (#13, #34): 
Die Fähigkeit, digitale Datenanalysen selbstständig und in Echtzeit durchzuführen, 
wird ein entscheidender Erfolgsfaktor für die Zukunft werden. Finanzteams dürfen 
nicht mehr von Fachleuten abhängig sein und müssen in die Lage versetzt werden, 
eigenständig komplexe Datenanalysen selbst vornehmen zu können. Dies 
ermöglicht schnellere und bessere Entscheidungen zu treffen und wird eine 
wichtige Grundlage für die digitalen Transformation eines Unternehmens sein. 

• 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 ermöglicht 
Finanzteams, sich auf wichtige strategischere Aufgaben und Fragestellungen zu 
konzentrieren. 
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• Flexible Budgetierung und Planung (#13, #34): 
Aufbauend auf den zuvor genannten Punkten der Digitalisierung und 
Automatisierung muss es möglich werden, dass flexible Budgets- und 
Prognosemodelle entwickelt werden können, die schnelle Anpassungen an 
veränderte Marktbedingungen ermöglichen. Hier ist eine kurze Umsetzungszeit ein 
maßgeblicher Erfolgsfaktor. 

• Stärkung des Risikomanagements (#33, #20):  
Klassisches Risikomanagement wurde von Unternehmen normalerweise auch 
schon vor der Pandemie betrieben, meist nur abteilungsweise und nicht über 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 sind34. Dies ist wichtig, um 
potenzielle Risiken frühzeitig zu identifizieren und geeignete Maßnahmen zu 
ergreifen. 

• Kommunikation und Zusammenarbeit (#10, #13, #33): 
Die enge Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen und transparente 
Kommunikation mit Stakeholdern, einschließlich Investoren, Gläubigern und 
Mitarbeitenden, wird unerlässlich, um Vertrauen zu schaffen, die notwendigen 
Daten erfassen und bereitstellen zu können sowie informierte Entscheidungen zu 
treffen. 

Diese strategische Empfehlung zielt verstärkt auf die operative Führung ab, da diese 
Initiative kurzfristig umgesetzt werden muss, um die Überlebensfähigkeit eines 
Unternehmens zu festigen und resilienter gegenüber zukünftigen Krisen aufzustellen. 

5.2.2 Neuausrichtung Geschäftsmodelle 

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

Wichtig hierfür ist die Begleitung durch die zuvor dargestellte Strategie in Kapitel 5.2.1 
bzgl. der Stärkung der Finanzabteilung, da Analysen und Berechnungen benötigt werden, 
um potenzielle Anpassungen der Geschäftsmodelle hinsichtlich deren Durchführbarkeit 
in Bezug auf Cashflow, Gewinn- und Verlustrechnung sowie Bilanzplanung zu testen. 

Für die Neuausrichtung der Geschäftsmodelle müssen einerseits die Veränderungen 
bzgl. des Marktumfelds von Airlines und Airports (siehe Kapitel 3.1.2 und 3.1.3) als auch 
des Wirtschaftsumfelds (siehe Kapitel 4.1) berücksichtigt und in die Ausarbeitung neuer 
Geschäftsmodelle einbezogen werden. 

 
34 Gartner (2020), COVID-19 verdeutlicht den geschäftlichen Nutzen des 
unternehmensweiten Risikomanagements  
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Daraus abgeleitet ergeben sich die folgenden Grundstrukturen für tragfähige 
Geschäftsmodelle in volatilen Branchen: 

• Wahlmöglichkeit Verteilung CAPEX/ OPEX (#17, #20, #25, #28, #39, #42, #44): 
Um Kunden hier je nach deren Investitionsmöglichkeiten zu unterstützen sind 
Modelle denkbar, die gar keine oder nur geringe CAPEX Ausgaben erfordern. 
Diese Kosten könnten entsprechend teilweise bzw. vollständig auf die OPEX-
Ausgaben umgelegt werden. 
Mit dieser Methodik wird zwar der Eigenfinanzierungsbedarf und die Wichtigkeit 
einer genauen Liquiditätsplanung erhöht. Jedoch können 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 bewährt und wird dort als de facto Standard 
angesehen35. Auch Software-Anbieter müssen Software-as-a-Service Modelle 
anbieten, um heutzutage als auf dem Stand der Zeit angesehen zu werden. 
Eine beispielhafte vereinfachte Berechnung zeigt die Vorteile für den Kunden bei 
einem Modell ohne CAPEX Ausgaben. 

 

Abbildung 12 Beispielberechnung Geschäftsmodelle 

Durch die Diskontierung der Kosten über die Laufzeit mit Hilfe der Kapitalkosten 
(WACC) amortisieren sich die im ersten Moment höher erscheinenden 
Gesamtkosten von Modell 2 im Vergleich zu Modell 1. Das für den Kunden 
während der Laufzeit gebundene Kapital ist weitaus geringer und ermöglicht 
mehr Flexibilität in den ersten Jahren der Vertragslaufzeit. 
 

 
35 Next Big Thing AG (2020), An Industrial Re-evolution: From CapEx to OpEx 

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 0
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• Vertragslaufzeiten (#16, #17, #19): 
Lange Standardvertragslaufzeiten sind, wie in Kapitel 4.2, dargestellt schwieriger 
vermittelbar, so dass mit Hilfe der Finanzabteilung entsprechende Berechnungen 
durchgeführt werden sollten, um möglichst flexible Laufzeiten Kunden anbieten zu 
können und gleichzeitig die gewünschte Rentabilität für jede Laufzeit berechnen 
und erreichen zu können. 

• Vereinfachung der Kostenstrukturen (#16, #17, #29, #39): 
Um die Entscheidungsfindung und Prozessgeschwindigkeit im Vertrieb zu 
erhöhen, werden möglichst einfache und verständliche Geschäftsmodelle 
benötigt. Hierbei muss ein maßgeblicher Gestaltungsfaktor sein, dass Kunden 
diese aus ihrer Sicht nachvollziehen und je nachdem auch die für die weitere 
Ausarbeitung benötigten Informationen (z. B. Anzahl zukünftiger Passagier, 
Flugbewegungen) beisteuern können.  
Wie in Kapitel 4.2 beschrieben, sollte ein neues Geschäftsmodell eine einfache und 
auf wenige Varianten beschränkte Struktur aufweisen, die durch den Vertrieb 
schneller und mit größerem Erfolg Kunden angeboten werden kann. 
Durch diese Vereinfachungen sollten sich zusätzlich auch operative Synergien in 
den Bereichen Entwicklung, Wartung und Betrieb von Software-Lösungen 
realisieren lassen. Viele Optionen erhöhen die Komplexität und schlussendlich die 
Kosten für diese Geschäftsbereiche.  
Um dies bestmöglich gestalten zu können, ist eine enge Zusammenarbeit 
zwischen der Finanzabteilung, Vertrieb, Entwicklung und Betrieb notwendig, um die 
beste Strukturierung für solche Pakete zu finden. 

• Full-Service Anbieter (#1, #5, #15, #16, #22, #26, #28, #38): 
Durch den zuvor dargestellten Personalabbau ergibt sich für Software-Anbieter die 
Möglichkeit, sich von Anbietern, die nur Software-Lösungen zur Verfügung stellen, 
zu sogenannten Full-Service Anbietern (Anbieter, die zusätzlich zum Kerngeschäft 
weitere Dienstleistungen anbieten) zu wandeln. 
Hierbei können verschiedene Mehrwerte erzielt werden: 

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

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

o Die initialen Rollout-Projekte können einfacher, schneller und am Ende 
kostengünstiger durchgeführt werden, da die eigenen Mitarbeitenden auf 
diese Tätigkeiten spezialisiert sind im Vergleich, wenn dies Kunden selbst 
machen würden. 

Gleichzeitig muss hier darauf geachtet werden, dass die grundsätzliche 
Unternehmensvision nicht so weit in Mitleidenschaft gerät, dass durch diese 
Diversifizierung die Gefahr besteht, den Fokus für das Kerngeschäft zu verlieren. 
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• Erfolgsabhängige Modelle (#22, #24): 
Speziell durch die Auswirkungen der Pandemie und den daraus resultierenden 
Gewinneinbrüchen bei Airlines und Airports (vgl. Kapitel 3.1) wurde die 
Nachfrage nach erfolgsabhängigen Modellen gesteigert.  
Die Nachfrage nach der Variabilisierung von Kosten, speziell OPEX-Kosten, ist für 
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 Deckungsbeiträge auf 
verschiedenen Stufen (z. B. DB 1-3) notwendig. Diese Eckdaten werden für die 
weitere Konzeption des erfolgsabhängigen Modells genutzt, um die 
Ausgangswerte für die Preisfindung zu ermitteln, unter welchen in keinem Fall 
das Geschäftsmodell angeboten werden kann. 
Solche Modelle können auch bei der vollständigen Erholung des Luftverkehrs 
neue Umsatzpotentiale darstellen, so dass ein Wachstum über die klassischen 
fixen Geschäftsmodelle hinaus möglich wird. 
Nach diesen Vorarbeiten können Modelle gerechnet werden, die für den 
Anwendungsfall mit den Airlines und Airports passende und greifbare 
Berechnungsgröße benutzt. 
Beispiele hierfür sind z. B. auf ein Geschäftsjahr 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 Führungsstrategie 

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

• Reflexion Unternehmenskultur (#2, #3, #4): 
Durch die drastischen Auswirkungen der Pandemie auf die teils langjährigen 
gelebten Arbeitsweisen muss explizit auf die daraus ausgelösten Veränderungen 
in der Unternehmenskultur eingegangen werden. 
Beispielhaft muss die Frage gestellt werden, wie und ob das Vertrauen zwischen 
dem Mitarbeitenden, deren Führungskräften und Management noch genauso 
besteht, obwohl diese nun zu großen Teilen per Remote oder Home-Office 
arbeiten. 
Diese Reflexion führt gleichzeitig dazu, dass auch genauer betrachtet werden 
sollte, was eigentlich die tatsächliche 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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hinterfragen36, obwohl diese durch Home-Office/ Remote hinfällig wurden. 
Die Unternehmenskultur und die gelebten Werte stellen den normativen Rahmen 
dar, der einen maßgeblichen Einfluss auf die tatsächliche und zukünftige 
Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung hat. 
Davon ausgehend ist die konstante Betrachtung und Validierung der 
Unternehmenskultur als Kernelement mit besonderer Priorität in den regelmäßigen 
Strategieprozess aufzunehmen. 

• Art der Zusammenarbeit (#13, #14, #30, #36, #37): 
Analog zu der zuvor genannten Überprüfung der Unternehmenskultur müssen 
auch die Prozesse und Systeme der Zusammenarbeit hinterfragt werden. Es muss 
untersucht werden, ob diese immer noch für die neuen Rahmenbedingungen 
geeignet sind und bestmögliche Ergebnisse ermöglichen. Für die Umstellung auf 
Arbeiten per Remote oder Home-Office können 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 möglichst beste 
Leistung unter diesen neuen Rahmenbedingungen erzielt werden kann und welche 
Anpassungen benötigt werden.  
Beispielhaft müssen die Auswirkungen auf die Kommunikationswege geprüft 
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. regelmäßiger Meetings und Fokuszeit wären 
beispielweise erste Ansatzpunkte für Veränderungen. 
Analog zur Unternehmenskultur muss die Art der Zusammenarbeit regelmäßig 
überprüft und an die neuesten internen und externen Anforderungen angepasst 
werden. 

• 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 übernehmen, 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 verstärkt. HR-
Strategien müssen daher angepasst werden, um diese neuen 
Mitarbeiterbedürfnisse zu unterstützen. 
Gleichzeitig kann über diese Initiativen die Mitarbeiterbindung gestärkt und 
regelmäßig evaluiert werden. Das Einholen von Feedback und Beurteilungen, wie 
sehr sich Mitarbeitende an ihren Arbeitgeber gebunden fühlen, ist durch die neuen 
Arbeitsweisen erschwert und sollte auch adressiert werden. 
Zusätzlich zu internen Aktivitäten (z. B. Organisation von Firmensport, regelmäßige 

 
36 flowedoo (2021), Post-Covid-Unternehmenskultur und der Untergang des 
Kickertisches 
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Treffen, Unterstützung bei der Kinderversorgung) könnten 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 fördern. 

• Digitale Transformation im Personalbereich (#33, #34): 
Im Vergleich zu früher müssen auch im Personalbereich die HR-Prozesse noch 
stärker digitalisiert werden. Dies umfasst papierloses Arbeiten, digitale 
Onboarding-Verfahren und die Verwendung von HR-Software für verschiedene 
Aufgaben wie Personalverwaltung, Leistungsverwaltung und Datenmanagement. 
Diese Digitalisierung hat besonders für die erfolgreiche Zusammenarbeit in einem 
Arbeitsumfeld mit gemischten Arbeitsweisen wie Remote, Home-Office oder auch 
im Büro maßgeblich an Bedeutung gewonnen. 
Zusätzlich muss auch hier die Automatisierung von HR-Prozessen durchgeführt 
werden, um zeitaufwendige manuelle Prozesse zu reduzieren. Dazu gehören 
Aufgaben wie Onboarding-Checklisten, Reiseanträge, Leistungsbeurteilungen und 
Mitarbeiterumfragen. Durch diese Automatisierung können 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 für die digitale Transformation des 
Unternehmens dar. 

  



Manuel Heidler Projektarbeit: Softwarelösungen in der Post-Pandemie-Ära der Travel Retail Industrie: 
Herausforderungen und Strategien für Nischenanbieter 

28 

6 Fazit 

Die Covid-19 Pandemie hat weltweit für enorme Veränderungen gesorgt, die 
Unternehmen vor weitreichende Herausforderungen in allen Bereichen der 
Unternehmensführung gestellt haben. 

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

Davon ausgehend ergaben sich spezielle Herausforderungen für deren direktes 
Wirtschaftsumfeld und Überlebensfähigkeiten, deren bisher erfolgreichen 
Geschäftsmodellen und für die Art und Weise, wie die Arbeit, Führung und Bindung von 
Personal organisiert und gedacht wurde. 

Für diese Bereiche werden neue Strategien benötigt, die über operative kurzfristige 
Veränderungen hinausgehen und sich auch bis auf die normative langfristigen 
Führungsbereiche auswirken, wie der folgenden Einteilung entnommen werden kann. 

Die herausgearbeiteten Herausforderungen (Kapitel 4) und Strategien (Kapitel 5) wurden 
in Abbildung 13 in die verschiedenen Führungsbereiche eingeteilt. Die 
Herausforderungen werden hierbei durch die beschriebenen Strategien adressiert, 
führen jedoch auch zu weiteren strategischen Veränderungen, da Unternehmen sich 
ganzheitlich mit diesen befassen müssen (z. B. Einfluss Herausforderungen auf 
operative Führung führt auch zu Veränderungen auf der strategischen und normativen 
Ebene, speziell bei Geschäftsmodellen und Personalstrategien). 

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

Aufbauend auf diesen muss gleichzeitig ein besonderes Augenmerk auf die tatsächliche 
Implementierung dieser Maßnahmen sowie deren nachhaltigen Nutzung gelegt werden, 
um die gewünschten langfristige Effekte erzielen zu können. 

  



Manuel Heidler Projektarbeit: Softwarelösungen in der Post-Pandemie-Ära der Travel Retail Industrie: 
Herausforderungen und Strategien für Nischenanbieter 

30 

7 Quellenverzeichnis 

Hinweis: Folgende Quellen konnten am 31.01.2024 öffentlich abgerufen werden. 

Aircraft IT (2020), Aircraft IT Operations 2020 survey: COVID-19 and the response of 
aviation IT developers and vendors 
(https://www.aircraftit.com/articles/aircraft-it-operations-2020-survey-covid-19-and-the-
response-of-aviation-it-developers-and-vendors/) 

Airport World ACI (2022), Moody’s downgrades 2023 outlook for European airports 
(https://airport-world.com/moodys-downgrades-2023-outlook-for-european-airports/) 

Airport World ACI (2021), Post-pandemic mega trends for travel retail  
(https://airport-world.com/post-pandemic-mega-trends-for-travel-retail/) 

Aviation Outlook, Which Cabin Class Is the Most Profitable for Airlines? 
(https://aviationoutlook.com/which-cabin-class-is-the-most-profitable-for-airlines/) 

BCG (2021), Five trends that will outlast the pandemic 
(https://www.bcg.com/publications/2021/five-post-pandemic-retail-consumer-trends) 

BCG (2021) Postpandemic Outsourcing Trends for CEOs 
(https://www.bcg.com/publications/2021/post-pandemic-outsourcing-strategies-for-
ceos) 

Coface for Trade (2022), Coface-Studie: Die Zahlungsmoral lässt nach 
(https://www.coface.de/News-Publikationen-Events/News/Coface-Studie-Die-
Zahlungsmoral-laesst-nach) 

Deloitte (2020), COVID-19 Impact on Aerospace Industry 
(https://www2.deloitte.com/de/de/pages/energy-and-resources/articles/covid-19-
auswirkungen-luftfahrtindustrie.html) 

DLF (2020), Radikaler Stellenabbau geplant 
(https://www.deutschlandfunk.de/radikaler-stellenabbau-geplant-der-schritt-ist-
100.html) 

DLF (2021), Wie die Luftfahrtbranche die Coronakrise überstehen will  
(https://www.deutschlandfunk.de/milliardenverluste-und-staatshilfen-wie-die-100.html) 

EY (2022), Pandemie und Ukraine-Krieg: Weltweit verschieben Unternehmen 
Investitionen 
(https://www.ey.com/de_de/news/2022-pressemitteilungen/10/weltweit-verschieben-
unternehmen-investitionen) 

flowedoo (2021), Post-Covid-Unternehmenskultur und der Untergang des Kickertisches 
(https://flowedoo.de/post-covid-unternehmenskultur-und-der-untergang-des-
kickertisches/) 



Manuel Heidler Projektarbeit: Softwarelösungen in der Post-Pandemie-Ära der Travel Retail Industrie: 
Herausforderungen und Strategien für Nischenanbieter 

31 

Frankfurter Rundschau (2023), Wie Corona das Arbeiten verändert hat 
(https://www.fr.de/ratgeber/karriere/wie-corona-das-arbeiten-veraendert-hat-zr-
92129112.html) 

Gartner (2020), COVID-19 verdeutlicht den geschäftlichen Nutzen des 
unternehmensweiten Risikomanagements 
(https://www.gartner.de/de/artikel/covid-19-verdeutlicht-den-geschaeftlichen-nutzen-
des-unternehmensweiten-risikomanagements) 

HRM (2022), Safety first: Wie Corona die Erwartungen der Millenials an Arbeitgebende 
verändert hat 

(https://www.hrm.de/safety-first-wie-corona-erwartungen-der-jobsuchenden-verandert/)  

IATA, Airport Development / Airport Master Planning 

(https://www.iata.org/en/programs/ops-infra/airport-infrastructure/airport-
development/ & spezifisch 
https://www.iata.org/contentassets/d1d4d535bf1c4ba695f43e9beff8294f/airport-
master-planning.pdf) 

Machtfit (2022), Gallup Report: Mitarbeiterbindung sinkt weiter 
(https://www.machtfit.de/bgm-studien/gallup-report-mitarbeiterbindung-sinkt-weiter/) 

McKinsey (2021), A travel boom is looming. But is the industry ready? 
(https://www.mckinsey.com/industries/travel-logistics-and-infrastructure/our-
insights/a-travel-boom-is-looming-but-is-the-industry-ready) 

McKinsey (2021), Back to the future? Airline sector poised for change post-COVID-19 
(https://www.mckinsey.com/industries/travel-logistics-and-infrastructure/our-
insights/back-to-the-future-airline-sector-poised-for-change-post-covid-19) 

McKinsey (2022), Taking stock of the pandemic’s impact on global aviation 
(https://www.mckinsey.com/industries/travel-logistics-and-infrastructure/our-
insights/taking-stock-of-the-pandemics-impact-on-global-aviation) 

McKinsey (2023), The art of software pricing: Unleashing growth with data-driven 
insights 
(https://www.mckinsey.com/industries/technology-media-and-
telecommunications/our-insights/the-art-of-software-pricing-unleashing-growth-with-
data-driven-insights) 

McKinsey & IATA (2022): Understanding the pandemic’s impact on the aviation value 
chain 
(https://www.iata.org/en/iata-repository/publications/economic-reports/understanding-
the-pandemics-impact-on-the-aviation-value-chain) 

Next Big Thing AG (2020), An Industrial Re-evolution: From CapEx to OpEx 
(https://nextbigthing.ag/blog/an-industrial-re-evolution-from-capex-to-opex/) 

RND (2022), Warum Flugtickets 2022 erneut teurer werden 



Manuel Heidler Projektarbeit: Softwarelösungen in der Post-Pandemie-Ära der Travel Retail Industrie: 
Herausforderungen und Strategien für Nischenanbieter 

32 

(https://www.rnd.de/reise/fliegen-in-corona-zeiten-warum-fluege-2022-erneut-teurer-
werden-NFLB2SBA4RFXBNAW6H4IZGQSKM.html)  

Roland Berger (2022), Ready for departure: How the travel retail sector can succeed in 
the post-Covid environment 
(https://www.rolandberger.com/en/Insights/Publications/Ready-for-departure-How-the-
travel-retail-sector-can-succeed-in-the-post-Covid.html) 

Tagesschau (2022), Es fehlen 7200 Flughafenbeschäftigte 
(https://www.tagesschau.de/wirtschaft/unternehmen/luftfahrt-personal-101.html) 

Techtarget (2021), Outcome-based contracting sees uptick during pandemic 
(https://www.techtarget.com/searchitchannel/feature/Outcome-based-contracting-
sees-uptick-during-pandemic) 

Wikipedia (2023), Ausbruch des Eyjafjallajökull 2010 
(https://de.wikipedia.org/wiki/Ausbruch_des_Eyjafjallaj%C3%B6kull_2010#Auswirkunge
n_auf_Luftfahrtunternehmen) 

  



Manuel Heidler Projektarbeit: Softwarelösungen in der Post-Pandemie-Ära der Travel Retail Industrie: 
Herausforderungen und Strategien für Nischenanbieter 

33 

8 Abbildungsverzeichnis 

Abbildung 1 Wertschöpfungskette in der Luftfahrtindustrie ................................................ 4 

Abbildung 2 Zusammenhang Marktteilnehmer Luftfahrtindustrie ...................................... 5 

Abbildung 3 Finanzielle Verluste im Jahr 2021 je Sektor in der Luftfahrtindustrie ............ 5 

Abbildung 4 Vorgehensweise Projektarbeit ........................................................................... 6 

Abbildung 5 Prognose der Erholung der Passagiernachfrage ............................................. 8 

Abbildung 6 Zoom-Boom als Grund für den Rückgang für Geschäftsreisen ...................... 9 

Abbildung 7 Gewinn von Airlines .......................................................................................... 13 

Abbildung 8 St. Galler Management Modell ........................................................................ 15 

Abbildung 9 Trend zu Neuverhandlung von Verträgen in 2021 .......................................... 17 

Abbildung 10 Einfachere Preisstrukturen im Verhältnis zu Wachstum ............................. 18 

Abbildung 11 Ganzheitliche Strategie aus der Krise zur Stabilität/ neuem Wachstum ... 20 

Abbildung 12 Beispielberechnung Geschäftsmodelle ........................................................ 23 

Abbildung 13 Einteilung Herausforderungen/ Strategien im St. Galler Management 
Modell ..................................................................................................................................... 28 

 



Die Vertriebsbank der Zukunft
Heiko Franzke

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Agilität als Kernkompetenz für 
erfolgreiche Bankgeschäfte
Fabian Hoheisel

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Publikationen im Rahmen der Schriftenreihe: Praxisarbeiten

ab 2020

In der Schriftenreihe ‚Praxisarbeiten‘ veröffentlichen wir Arbeiten mit einem Fokus auf ein jeweils aktuelles 
und relevantes Thema einer Branche. Wir sind die Herausgeber, die Autorenrechte und Autorenpflichten 
liegen bei den jeweiligen Verfasserinnen und Verfassern.

Die Vertriebsbank der
Zukunft
St. Gallen 2020

Recyclingbeton als Werk-
stoff der nächsten  
Generation: Ressourcen- 
schonender Beton
St. Gallen 2020

Agilität als Kernkompetenz 
für erfolgreiche Bank
geschäfte
St. Gallen 2020

Chancen der Digitalisierung 
im Sales der Baustoffindustrie
St. Gallen 2020

Chancen der Digitalisierung  
im Sales der Baustoffindustrie
Lucas Danneberg

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Startup’s und regionale 
Standortfaktoren
St. Gallen 2020

Agilität in bisher  
hierarchisch geführten 
Unternehmen?
St. Gallen 2020

Agilität in bisher hierarchisch 
geführten Unternehmen?
Anja Brown

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Recyclingbeton als Werkstoff  
der nächsten Generation: 
Ressourcenschonender Beton
Salvatore Gumina

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Startup’s und regionale 
Standortfaktoren
Joseph Heß

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Entwicklung der Software Branche  
in Data Analytics und  
Artificial Intelligence (AI)
Stefan Herbert

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Megatrend Kundenverhalten  
im ÖPNV  
Eine Herausforderung für etablierte ‚Player‘
 
Axel Eschment

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Verpackungen aus Wellpappe
Wachstum dank E-Commerce
St. Gallen 2021

Verpackungen aus Wellpappe
Wachstum dank E-Commerce
Jonas Grundmann

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Entwicklung der Software  
Branche in Data Analytics  
und Artificial Intelligence (AI)
St. Gallen 2021

Megatrend Kundenverhalten  
im ÖPNV  |  Eine Heraus
forderung für etablierte ‚Player‘
St. Gallen 2022

Klima-Neutralität:
CO2-Strategie im Mittelstand
St. Gallen 2021

Dank Digitalisierung zur  
Einzigartigkeit in der  
Faltschachtelindustrie
St. Gallen 2021

Klima-Neutralität:
CO2-Strategie im Mittelstand
Klaus Felix Heusler

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Dank Digitalisierung zur  
Einzig artigkeit in der  
Faltschachtel industrie
Maximilian Brückmann

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Einzigartiger Kundennutzen im 
Industriegütergeschäft  
Die Kundennutzen-Karte als  
Servicemanagement-Tool

 
Oliver Hupke

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Zukunftsszenarien der  
Messe-, Tagungs- und  
Kongressbranche
St. Gallen 2022



Der Weinbau im Wandel 
Wie gestaltet sich die Zukunft für deutsche Winzer? 
 
  
 
 
Florian Streng

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Erweiterte Digitalisierung von 
Kundendatenbanken  
für KMU‘s im Bereich Fahrzeugelektrik 

 
  
Raphael Posovszky

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Zukunftsszenarien der  
Messe-, Tagungs- und  
Kongressbranche
St. Gallen 2022

Zukunftsszenarien der Messe-,  
Tagungs- und Kongressbranche  
 
 

 
Sandra Orth

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Erweiterte Digitalisierung
von Kundendatenbanken
St. Gallen 2022

Der Weinbau im Wandel
St. Gallen 2023

Die Totalunternehmung
St. Gallen 2023

Die Totalunternehmung 
Wandel eines klassischen Geschäftsmodells
  
 
 
 
Philipp Hirt

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Nischenstrategie in der  
Pumpenbranche
St. Gallen 2023

Die Bauindustrie  
der Zukunft
St. Gallen 2023

Nischenstrategie in der  
Pumpenbranche
ESG, IOT und Digitalisierung beim Abbau abrasiver 
Medien im Bergbau 

  
Alexander Janzon

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Die Bauindustrie der Zukunft
Produktivitätsrevolution, Klimaschutz und  
Blue Ocean-Strategie: Die Branche muss sich wandeln 

  
 
Jochen Bansemir

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Die Bauindustrie  
der Zukunft
St. Gallen 2023

Human Capital
St. Gallen 2023

Die Bauindustrie der Zukunft
Produktivitätsrevolution, Klimaschutz und  
Blue Ocean-Strategie: Die Branche muss sich wandeln 

  
 
Markus Frasch

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Human Capital 
Herausforderungen und Lösungsansätze am Beispiel 
eines Autohauses
 
 
 
Torsten von Hacht

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Käse und Käsealternativen
St. Gallen 2023

Käse und Käsealternativen 
Wohin entwickelt sich die Milchwirtschaft? 

  
 
 
Susanne Wilke

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Megatrend Neo-Ökologie
St. Gallen 2023

Megatrend Neo-Ökologie 
Einfluss auf die Unternehmensstrategie am Beispiel 
eines kunststoffverarbeitenden Betriebs
 
 
 
Dr. Andreas Bleier

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Markterfolg mit Medizin- 
produkten
St. Gallen 2023

Markterfolg mit Medizinprodukten  
Medizinprodukteklasse I, IIa, IIb
Zugang für Schweizer Hersteller zum Europäischen Markt
Zugang für Europäische Hersteller zum Schweizer Markt
 
 
Dietmar Holzhammer

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Customer Care im Wandel 
der Zeit
St. Gallen 2023

Customer Care im Wandel der Zeit 
Im Fokus: Die Energiebranche – B2B  

 
Franziska Huber

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Megatrend OpenAI & LLM
St. Gallen 2023

Fondsdienstleister in einem 
sich dynamisch verändertem 
Wettbewerbsumfeld
St. Gallen 2023

Megatrend OpenAI & LLM  
Disruption im Bereich des ‚Service Desk’ 

 
Tobias Steinig

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Fondsdienstleister in einem  
sich dynamisch verändertem 
Wettbewerbsumfeld   

 

Falk Sauer

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Digitale Transformation in  
der Handlöt-Industrie 4.0
St. Gallen 2023

Digitale Transformation in der 
Handlöt-Industrie 4.0  
Chancen und Herausforderungen 

 
Marcel Teller

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Die deutsche Automobil- 
industrie in der Krise 
St. Gallen 2023

Die deutsche Automobilindustrie 
in der Krise  
Folgen und Maßnahmen aus Sicht der  
Ingenieursdienstleister 

 
Christian Barner

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Reaktivierung eines land
wirtschaftlichen Betriebes  
mit Wildtierhaltung in  
Österreich
St. Gallen 2023

Reaktivierung eines land - 
wirtschaftlichen Betriebes mit 
Wildtierhaltung in Österreich

 
Stefan W. Pirker

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Das unbewusste Stress- 
modell
St. Gallen 2023

Das unbewusste Stressmodell  
Die Auswirkungen von unbewusstem Stress auf  
Organisationen und Privatpersonen

 
Dr. Nikolas Epp

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Zentralisierung der Controlling 
Funktion
St. Gallen 2024

Zentralisierung der Controlling 
Funktion
Der Weg zur verbesserten Unternehmenssteuerung.                       
Ein Praxisbericht aus der Konsumgüterindustrie.

Ekaterina Wolf

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Schweizer Chemie- und  
Pharmaunternehmen im  
Wandel der Zeit
St. Gallen 2024

Schweizer Chemie- und Pharma-
unternehmen im Wandel der Zeit
Herausforderungen und Trends 

Dr. rer. nat. Adrian B. Pritzius 

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



2010 – 2019

Vermarktung und Investition  
in der Gesundheitsbranche
Ricarda Cramer, Jörg Genstorfer

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Optimierung von Prozessen  
und Projekten
Kevin Schmidhauser, Armin Bredel

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Analysieren, bewerten,
kontrollieren
Laurin D. Friedrich, Anna Dirksen, Daniel Voss

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Vermarktung und Investition 
in der Gesundheitsbranche
2. Auflage 2020, 
186 Seiten

Optimierung von 
Prozessen und Projekten
2. Auflage 2020, 
225 Seiten

Analysieren, bewerten,
kontrollieren
2. Auflage 2020
289 Seiten

Prozesse effizient gestalten
2. Auflage 2020,
172 Seiten

Prozesse effizient gestalten
Andrea Wagenheim

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Optimale Organisations-
entwicklung
2. Auflage 2020,
193 Seiten

Märkte analysieren.
Integrierte Strategien
entwickeln.
2. Auflage 2020
206 Seiten

Optimale  
Organisationsentwicklung
Christian Grajek, Christian Wolfsteiner

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Märkte analysieren.
Integrierte Strategien entwickeln.
J. Schmidt, Michael Klade

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Der Kunde im Fokus
2. Auflage 2020,
285 Seiten

Das EFQM-Exzellenz-Modell 
und seine Anwendung
2. Auflage 2020,
128 Seiten

Humanressourcen:
Rekrutierung, Aus- und
Weiterbildung
2. Auflage 2020,
192 Seiten

Der Kunde im Fokus
Maura Trumpp, Bernd Frühwald, Enrico Kehding

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Das EFQM-Exzellenz-Modell  
und seine Anwendung
Stephan Gehling

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Humanressourcen: 
Rekrutierung, Aus- und 
Weiterbildung
Martin Schmauss, Riccardo Sawkin

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Ganzheitliche
Unternehmensanalyse
Karl Paukner, Jannis Lindschau

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Erschliessung neuer
Geschäftsfelder
Swen Postels, Sabine Kerum

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Ideen- und Innovations
management
2. Auflage 2020,
170 Seiten

Ganzheitliche
Unternehmensanalyse
2. Auflage 2020,
172 Seiten

Erschliessung neuer
Geschäftsfelder
2. Auflage 2020
144 Seiten

Ideen- und 
Innovationsmanagement
Markus Heubi, Robert Hormes, Rainer Brockmöller

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Strategische Planung & 
Controlling
Thomas Schuler, Thomas Schwarz, Tamara Garny

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

  

Integriertes Key-Account-
Management
Hans-Jörg Lindner, Joachim Schmid, 
Roger Affeltranger

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Produktmanagement  
in Einzelhandel und Medienwelt
Nina Dianna Tebartz, Wilfried Wüst

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Integriertes Key-Account-
Management
2. Auflage 2020,
268 Seiten

Produktmanagement
in Einzelhandel und  
Medienwelt
2. Auflage 2020,
156 Seiten

Strategische Planung & 
Controlling
2. Auflage 2020,
268 Seiten

Planen & Optimieren
Armin Huerlimann, Alexander Hust

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Wettbewerb & Marktbearbeitung
Simone Bliem, Wolfgang Blender

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Transfer & Auslagerung
Hagen Höhl, Thomas Gazlig

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Planen & Optimieren 
2. Auflage 2020,
198 Seiten

Transfer & Auslagerung
2. Auflage 2020,
194 Seiten

Wettbewerb & Markt- 
bearbeitung
2. Auflage 2020
152 Seiten

Wettbewerb & Marktbearbeitung
Simone Bliem, Wolfgang Blender

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



Produkt & Vermarktung
Iris Maria Ziegler, Eva-Maria Tomic, Erwin Thom

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Projektmanagement &
Prozessoptimierung
Frank Weinfurth, Gabriel Alain Fechir

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums

Produkt & Vermarktung
2. Auflage 2020,
252 Seiten

Projektmanagement &
Prozessoptimierung
2. Auflage 2020,
188 Seiten

General Management & 
Strategie
2. Auflage 2020,
338 Seiten

General Management & 
Strategie
Daniel L. Rüedi, Thomas Grün, Ingrid Schwaiger

St. Gallen
Business School

Praxisarbeit im Rahmen des St. Galler Praxisstudiums



St.Gallen Business School 
Rosenbergstrasse 36 
CH-9000 St.Gallen

Telefon:	 +41 71 225 40 80 
E-Mail:	 seminare@sgbs.ch 
Internet:	 www.sgbs.chw
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