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Ozet

Mart 2020'de kiiresel bir saglik krizi olarak tiim diinyay1 olaganiistii hal durumuna sokan
COVID 19 pandemisi (Song & Zhou, 2020), 6zellikle havacilik sektoriiniin tamamen
¢okmesine neden olmustur (Albers & Rundshagen, 2020). Sonug olarak, likiditesini
giivence altina almak i¢in is modelini tamamen yeniden diisiinme zorluguyla kars1 karsiya
kalmayan hi¢ bir kurulus neredeyse yoktur. Hizla degisen piyasa kosullarinda,
degisikliklere ¢evik bir sekilde yanit verebilen ve tepki gosterebilen sirketler rakiplerine
kars1 ¢ok biiyiik bir avantaja sahip olmustur. Kuruluslar arasi kat1 yapilar ve kati resmi
diizenlemeler, havacilik sirketleri i¢in bliylik bir sorun teskil etmektedir. (Hitty &
Hollmeier, 2003).

Bu yiiksek lisans tezi, sirketlerde kriz yonetiminin yani sira havacilik sektoriinde ¢eviklik
ve cevik yonetim konularini ele almistir. Tezin amaci, COVID-19 salgimi sirasinda
havacilik sirketlerinin krize ¢evik bir sekilde tepki verip vermedigini ve nasil tepki
verdigini gostermek olmustur. Havacilik sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerde krizlerin
yonetiminde ¢evikligin/¢evik yonetimin roliinlin ne oldugu sorusuna cevap aranmistir.
Ayrica pandemiden ¢ikarilan potansiyel dersler ve ortaya c¢ikabilecek firsatlar

arastirilmastir.

Bu analiz i¢in timdengelim ve tliimevarimci kategori olusumunun bir karigimini
kullanarak arastirma sorularini cevaplamak i¢in Mayring'e (2016) gore nitel i¢erik analizi
yontemi kullanilmistir. Bu amagla, havacilik sektdriiniin ii¢ farkli alanindan on kisiyle
uzman miilakatlar1 kullanilarak goriistilmiistiir. Daha sonra, sonuglar kriz yonetimi ve

cevik yonetim teorileri agisindan yorumlanmistir.

Analiz, cevikligin veya cevik yoOnetimin yalnizca belirli bir 6l¢lide rol oynadigini
gostermistir. Kati resmi diizenlemeler, kuruluslar arasinda uzun karar alma siirecleri ve
diger sirketlere olan bagimliliklar1 nedeniyle havacilik sirketleri islerinde ¢evik olmaktan
ziyade statik olma egiliminde olmustur. Kurulugsal karar alma siireglerinin 6niindeki en

blyik engel, COVID-19 pandemisinin 6ngoriillemeyen seyri olmustur.



Her seye ragmen pandemi, degisim siirecleri i¢in bir itici gili¢ olarak goriilmiistiir.
Havacilik sirketleri, 6zellikle dijitallesme ve yalin yonetim alanlarinda, krizden olumlu
yonler c¢ikarmayr basarmistir. Ayrica, kazanilan bilgi ve deneyimler kurulus iginde

islenmis ve gelecekteki krizler i¢in 6nleyici tedbirler alinmistir.



Kurzfassung

Die COVID- 19 Pandemie, welche im Méarz 2020 als weltweite Gesundheitskrise die
gesamte Welt in einen Ausnahmezustand versetzte (Song & Zhou, 2020), lies vor allem
die Luftfahrtindustrie komplett einbrechen (Albers & Rundshagen, 2020). Dies hatte zum
Resultat, dass kaum eine Organisation nicht vor der Herausforderung stand, ihr
Geschaftsmodell komplett zu tiberdenken um ihre Liquiditéat zu sichern. Bei sich schnell
verédndernden Marktgegebenheiten haben Unternehmen, die agil auf Veranderungen
eingehen und reagieren kdnnen, einen enormen Vorteil gegeniiber ihrer Konkurrenz. Ein
grolRes Problem stellen hierbei fur Luftfahrtunternehmen starre inter-organisationalen
Strukturen sowie strikte behdrdliche Regularien dar (Hatty & Hollmeier, 2003).

Diese Masterarbeit beschéftigt sich mit Krisenmanagement in Unternehmen sowie
Agilitdt und agilem Management in der Luftfahrtbranche. Sie dient dem Zweck
aufzuzeigen, ob und wie Luftfahrtunternehmen wéhrend der COVID-19 Pandemie agil
auf die Krise reagierten. Dabei wird versucht die Frage zu beantworten ob und welche
Rolle Agilitat/ Agiles Management bei der Bewaltigung von Krisen in Unternehmen,
welche in der Luftfahrtbranche tatig sind, spielen. Zusatzlich sollen in zwei weiteren
Unterfragen potenzielle Lessons Learned, sowie Chancen, welche aus der Pandemie

heraus entstehen konnen, erforscht werden.

Fur diese Analyse wurde das Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2016) genutzt um anhand eines Mix aus deduktiv und induktiver Kategorienbildung die
Forschungsfragen zu beantworten. Dazu wurden durch die Anwendung von
Experteninterviews zehn Personen aus drei unterschiedlichen Bereichen der
Luftfahrtbranche befragt. Im Anschluss dessen wurden die Ergebnisse auf die Theorien
des Krisenmanagements und dem agilen Management ausgelegt.

Aus der Analyse ging hervor, dass Agilitdt bzw. agiles Management nur bis zu einem
gewissen Grad eine Rolle einnimmt. Aufgrund von strengen behérdlichen Regularien,
langen interorganisationalen Entscheidungswegen sowie Abhéangigkeiten zu anderen
Unternehmen sind Luftfahrtunternehmen eher statisch als agil. Hierbei war das grofite
Hindernis fir organisationale Entscheidungsprozesse der nicht absehbare Krisenverlauf
der COVID-19 Pandemie.



Trotz allem gilt die Pandemie als Treiber fur Veranderungsprozesse. Speziell im Bereich
Digitalisierung und Lean Management konnten Luftfahrtunternehmen positive Aspekte
aus der Krise ziehen. Des Weiteren wurden die gewonnenen Erkenntnisse und
Erfahrungen intern aufgearbeitet und Praventionsmalinahmen fur zukinftig eintretende

Krisen abgeleitet.



Abstract

The COVID 19 pandemic, which put the entire world in a state of emergency as a global
health crisis in March 2020 (Song & Zhou, 2020), caused the aviation industry in
particular to collapse completely (Albers & Rundshagen, 2020). As a result, hardly every
organization was faced with the challenge of completely rethinking its business model in
order to secure its liquidity. In rapidly changing market conditions, companies that can
respond and react dynamically to changes have an enormous advantage over their
competitors. A major problem for airlines are rigid inter-organizational structures and

strict regulatory requirements (Hatty & Hollmeier, 2003).

This master thesis deals with crisis management in companies as well as agility and agile
management in the aviation industry. Its purpose is to show whether and how aviation
companies reacted agilely to the crisis during the COVID-19 pandemic. It attempts to
answer the question if and what role agility/agile management plays in the management
of crises in companies operating in the aviation industry. Additionally, potential lessons

learned, as well as opportunities that may arise from the pandemic, will be explored.

For this analysis, the qualitative content analysis method according to Mayring (2016)
was used to answer the research questions using a mixture of deductive and inductive
category formation. For this purpose, ten people from three different areas of the aviation
industry were interviewed through the use of expert interviews. Subsequently, the results

were interpreted to the theories of crisis management and agile management.

From the analysis, it emerged that agility or agile management only plays a role to a
certain extent. Due to strict regulatory requirements, long inter-organizational decision-
making paths, and dependencies on other companies, aviation companies tend to be static
rather than agile in their operations. In this context, the biggest obstacle to organizational
decision-making processes was the unforeseeable course of the COVID-19 pandemic

crisis.

Despite everything, the pandemic is seen as a driver for change processes. Especially in
the area of digitalization and lean management, aviation companies were able to draw
positive aspects from the crisis. Furthermore, the knowledge and experience gained was

processed internally and preventive measures for future crises were derived.
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1. Einleitung

Die anhaltende COVID- 19 Pandemie hat vor allem die Luftfahrtbranche nach wie vor
fest im Griff. Der Beginn der globalen Pandemie, welche 2019 startete, scheint nach dem
Stand Juni 2022, immer noch weit davon entfernt, komplett zu enden. Diese schwere
Krise hat die Welt schon jetzt nachhaltig verandert. Dabei scheint es so als hatten viele
Unternehmen keinen endgultigen Plan, um diesen Ausnahmezustand langfristig zu
meistern. Wahrend viele Unternehmen schon an den anhaltenden Auswirkungen der

Pandemie gescheitert sind, kimpfen andere noch immer um ihre Existenz.

Diese Arbeit beschaftigt sich mit der speziellen Art des Krisenmanagements, welche
speziell von mir an die Luftfahrtbranche angepasst wird. Dabei liegt der Fokus auf dem
Einfluss von Agilitat als potenzielle Krisenmanagement- Strategie. Wahrend das Thema
des Krisenmanagements in der Luftfahrt schon vielfach in der Fachliteratur besprochen
und analysiert wurde, gibt es obwohl, die Branche als sehr volatil und sich schnell
verdndernd  charakterisiert  wird, kaum Literatur ~ zu  Agilitat  als
Krisenbewadltigungsstrategie. Genau hier setzt die Arbeit an, denn sie versucht durch
Literaturrecherche und einer qualitativen Studie mit Hilfe von Experteninterviews ein
Stuck weit diese Lucke zu schlielen. Ein neuartiger Aspekt ist in diesem Fall die globale
COVID-19 Pandemie, welche die Luftfahrt Gber einen langen Zeitraum fast komplett

lahmgelegt hat und diese bis heute noch stark beeintrachtigt.

Da die Luftfahrt stark von externen Einflissen gelenkt wird, ist diese vor allem extrem
anfallig fur externe Krisen. Daher ist es fir Unternehmen, welche in diesem Umfeld
agieren, besonders wichtig schnell und dynamisch auf neue, nicht starre, sondern

wandelnde Situationen einzustellen.

Ziel dieser Arbeit ist es herauszufinden, welche Rolle Agilitat bzw. agiles Management
bei der Bewaltigung von Krisen in Luftfahrtunternehmen spielt, unter welchen
Umsténden es den Unternehmen gelingt, trotz ihrer hohen Anfélligkeit fr externe Krisen
diese als potenzielle Chance zu sehen und ob sie aus vorherigen Krisen bestimmte

Strategien auf die aktuelle COVID-19 Pandemie ibernehmen und adaptieren konnten.



Der Aufbau der Arbeit gestaltet sich daher wie folgt: im ersten Teil werden zwei
vergangene Krisen aus der Luftfahrtgeschichte analysiert. Hierbei handelt es sich
einerseits um den Terroranschlag am 11. September 2001 und anderseits um den
Vulkanausbruch 2010 in Eyjafjallajokull, in Island. Im néchsten Teil der Arbeit werden
die allgemeinen Theorien rund um das Thema Krisenmanagement in
Luftfahrtunternenmen definiert und analysiert. Danach wirft die Arbeit einen genaueren
Blick auf das Thema Agilitat, definiert diese und zeigt im Speziellen auf, wie und ob
agiles Management in Luftfahrtunternehmen heute schon zum Einsatz kommt. Daraufhin
wird zusammengefasst, was strategische Agilitat bedeutet und wie diese zum Einsatz
kommt. Daflir werden zwei Studien genauer analysiert. Die erste untersucht das Konzept
der strategischen Agilitat als Wettbewerbsvorteil in Airlines und beinhaltet eine Case

Study von Egypt Air. Die zweite behandelt die Reise von Etihads agiler Transformation.

Im Anschluss an den theoretischen Teil wird die COVID-19 Pandemie im aktuellen Ist-
Zustand definiert, sowie ihr Einfluss auf die Luftfahrtindustrie definiert und dargestelit.
Danach wird das Krisenmanagement von Luftfahrtunternehmen im Angesicht der
COVID-19 Pandemie untersucht.

Im nachsten Schritt werden die Forschungsmethode sowie die Datenerfassung erlautert.
Danach werden die Forschungsergebnisse, welche nach der qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring analysiert werden, aufgezeigt. Im letzten Schritt erfolgt die
Ergebnisdarstellung sowie ein Fazit der Ergebnisse. Abschlieend gibt es einen Ausblick
auf die Zukunft der Luftfahrt.

1.1 Gegenstand & Zielsetzung der Arbeit

Die Luftfahrtbranche wurde von der COVID- 19 Pandemie regelrecht lahmgelegt. Galt
die Branche bis dato als positiv wachsend, schatzen Experten die Brache mittlerweile so
ein, dass sie nun viel langer fir eine Erholung auf Vorniveau benétigt, als bei

vergangenen Branchenkrisen (Hatty & Hollmeier, 2003; Statista, 2021).

Analysen, Studien und Einschéatzungen gibt es viele zu vergangenen wirtschaftlichen
sowie globalen Krisen in der Luftfahrtindustrie. Waren diese Krisen zu ihrem Ausbruch
bzw. ihrer akuten Phase extrem belastend flr die Flugbranche, konnten diese jedoch nach
einiger Zeit gut Uberstanden werden und nachwirkende Schéden wurden groRtenteils



abgewendet. Ganz anders verhdlt sich der Krisenverlauf bei der immer noch anhaltenden
COVID-19 Pandemie. Die Krise, welche ihren offiziellen Beginn am 11. Mérz 2020
(Bundesministerium fur Gesundheit, 2022) hatte, ist noch weit davon entfernt, weltweit
als komplett beendet angesehen zu werden. Die Pandemie erschitterte jede Branche
enorm, doch kaum eine Industrie ist so stark betroffen, wie die der Luftfahrt. Durch die
phasenweise komplette Stilllegung des Flugverkehrs aufgrund von GrenzschlieRungen
im Zusammenhang mit Gesundheitsvorkehrungen nahezu aller Lander, konnten die
meisten Luftfahrtunternehmen ihrem eigentlichen Kerngeschaft nicht vollstandig
nachgehen. Fluggesellschaften mussten viele Routen aus ihrem Programm nehmen.
Unternehmen, welche Software oder Hardware fir Airlines oder Airports herstellen,
verloren Auftrage und Kunden. Flughéfen mussten zum Teil komplette Bereiche und

Terminals schlielfen. Das AusmaR der Pandemie war und ist bis heute extrem.

Wenn Unternehmen ad-hoc von einer von auBen auf sie einwirkenden Krise getroffen
werden, kénnen diese meist nicht schnell genug handeln. Dies ist zum einen auf das schon
laufende Geschéft zuriick zu flihren, welches strategisch zuvor geplant und festgelegt
wurde. Zum anderen ist es aber auch die Tatsache, dass viele Unternehmen, gerade auch
Luftfahrtunternehmen, aufgrund von festen Regularien, Vorschriften und
Abhangigkeiten zu anderen Unternehmen, nicht flexibel und schnell handeln bzw. ihre

Geschaftsfelder nicht nach ihren Wiinschen anpassen kdénnen.

Luftfahrtunternehmen sind aufgrund externer Faktoren sehr anfallig fur Krisen. Da die
Branche sehr von duReren Einflissen beeinflusst und gelenkt wird, besteht, laut Experten,
wenig Spielraum fur langfristige strategische Ausrichtungen. Daher bildet eine der
wichtigsten Einheiten innerhalb eines Luftfahrtunternehmens das Krisenmanagement.
Denn die meisten Krisen sind vorhersehbar und damit beeinflussbar. Wie sich aber
Organisationen innerhalb der Luftfahrt wahrend der COVID-19 Pandemie aufstellten
bzw. sich kurzfristig neu organisierten, war kaum planbar. Daher wird diese Arbeit darauf
abzielen, den strategischen Umgang von wirtschaftlichen Krisen in der Luftfahrt zu
thematisieren und dabei den Aspekt der Agilitat als strategische Einheit innerhalb

Organisationen berucksichtigen.

Da Experten erst seit den letzten Jahren verstarkt Gber Agilitat und agilem Management
in Unternehmen forschen, gibt es zum aktuellen Zeitpunkt kaum Studien (ber die



Anwendung dieser Disziplin im Zusammenhang mit der COVID- 19 Pandemie in der
Luftfahrtindustrie. Daher soll diese Arbeit ein Stlick weit diese Liicke schliel3en. Es wird
also untersucht, inwiefern Krisenmanagementstrategien bei aufkommenden Krisen in
Luftfahrtunternehmen vorherrschen und in wie weit Agilitdt bzw. agiles Management

hierbei eine Stutze zur Bewaltigung dieser Unternehmenskrisen ist.

Abschlielend ist zu erwéhnen, dass als Luftfahrtunternehmen alle Unternehmen in dieser
Arbeit inkludiert werden, die in der Luftfahrtbranche ihr Kerngeschéaft besitzen. Dies
konnen Fluggesellschaften (Airlines), Flughafen (Airports), Bodenabfertiger (Ground
Handling), Zulieferer, Dienstleister oder Hersteller sein. Diese Abgrenzung erfolgte, um
einen breiten Einblick in die Branche zu erhalten und die Auswirkungen der COVID-19
Pandemie in den verschiedenen Bereichen der Luftfahrtindustrie betrachten und
analysieren zu kdnnen Des Weiteren ist es fir den Forschungsgegenstand interessant zu
sehen, ob Unterschiede in den verschiedenen Unternehmen im Umgang mit der Krise

vorherrschen, oder nicht.

Wie zuvor angesprochen handelt es sich bei der Luftfahrtbranche um einen sehr volatilen
Sektor. Die unten aufgefiihrten Charakteristika der Luftfahrtbranche von Schneider et. al.

dienen als Grundlage fir diese Arbeit:

,Additionally, the aviation industry is exposed to a range of particular
characteristics — such as unstable fuel prices, confrontational trade unions,
overcapacities, economic downturn, ineffectual management, insufficient
profitability, as well as unpropitious events like terrorist attacks, outbreaks of
disease and natural disasters — intensifying its turbulent and highly volatile nature”
(Schneider et al., 2013, S.291).

1.2. Aufbau der Arbeit

Im ersten Teil der Arbeit wird die theoretische Grundlage zum Verstandnis der Thematik
gelegt. Die drei groBen Themen hierbei sind vergangene Krisen in der Luftfahrt,
Krisenmanagement und Agiles Management. Im n&chsten Teil der Arbeit wird die
Forschungsmethode sowie der Vorgang zur Datenerfassung und Auswertung dargelegt.
Im Anschluss daran werden die Ergebnisse der qualitativ durchgefiihrten Studie dargelegt

und im darauffolgenden Kapitel analysiert. In diesem Zusammenhang erfolgt auch die



Beantwortung der Forschungsfragen. AbschlieBend gibt es im letzten Kapitel noch ein
Resumee welches mit einem Ausblick in die Zukunft fur die hier besprochene Thematik

einhergeht.

Diese Arbeit hat zum Ziel, Krisenmanagement und Agilitat in der Luftfahrtbranche
zusammen zu fihren. Dabei soll untersucht werden, ob und wie Agilitat in
Krisenmanagement — Strategien in Unternehmen, welche in der Luftfahrtbranche

angesiedelt sind, vorzufinden ist.
Folgende Forschungsfragen werden dabei versucht zu beantworten:

1) Welche Rolle spielt Agilitat/ Agiles Management bei der Bewaltigung von Krisen in
Unternehmen, welche in der Luftfahrtbranche tétig sind?

2) Unter welchen Umstanden gelingt es Luftfahrtunternehmen trotz ihrer hohen

Anfélligkeit fir externe Krisen, diese als Chance zu nutzen?

3) Konnten Krisenstrategien von vorherigen Krisen tbernommen werden und was sind

die Lessons Learned aus der aktuellen Corona-Krise fur Luftfahrtunternehmen?

2. Theoretische Vorbetrachtung des
Forschungsgegenstandes

Um eine Grundlage zum Verstandnis des Forschungsgegenstandes darzubieten, werden
in diesem Kapitel die theoretischen Grundlagen umrissen. Um Krisenmanagement sowie
Agilitdt im Zusammenhang mit der Luftfahrtindustrie besser zu verstehen, wird die

Theorie mit Praxisbeispielen in diesem Abschnitt verbunden.

2.1 Vergangene Krisen in der Luftfahrthistorie

In diesem Kapitel werden zwei externe Krisen, die die Luftfahrtbranche in der
Vergangenheit stark erschutterten, erldutert. Hierbei handelt es sich zum einen um den
Terroranschlag am 11. September 2001 in den USA sowie den Vulkanausbruch auf Island
im Jahr 2010. Diese beiden externen Krisen wurden spezifisch ausgewéhlt, da sie zwei
Beispiele bilden, welche die Ohnmacht, darstellt, die fir Unternehmen in der

Luftverkehrsbranche herrscht. Da beide Krisen von duf3eren Einfliissen ausgelst wurden,



waren sie sowohl nicht vorhersehbar als auch bedingt steuerbar. Zudem wurde darauf
geachtet zwei Krisen zu selektieren, die sich in verschiedenen geographischen Teilen der

Welt ereigneten.

Es ist nicht abzustreiten, dass die Luftfahrt eine sehr volatile Branche und daher einem
erhohten Risiko fur externe Schocks und Krisen ausgesetzt ist, die von den Unternehmen
nur bedingt steuerbar sind (Evans & Elphick, 2005). In diesem Kapitel werden drei
unterschiedliche Krisen, welche die Luftfahrtbranche weltweit stark erschiitterte,
zusammengefasst. Hierbei liegt der besondere Fokus neben der allgemeinen Darstellung
des Ereignisses auf dem Umgang mit der Krise. Hierbei wird aufgezeigt, wie Behorden
und Institutionen nach dem Eintritt des Ereignisses handelten und welche Malinahmen

veranlasst wurden.

Die Ohnmacht, welche die Unternehmen nicht nur vor, sondern auch wahrend und nach

einer Krise umgibt, wird explizit in den nachsten Beispielen deutlich.

2.1.1 Der Terroranschlag vom 11. September 2001

Am 11. September 2001 entfuhrten Al- Qaida Terroristen in den USA vier Flugzeuge und
lieRen diese mit sich selbst und Passagieren willentlich abstlirzen. Dabei wurden zwei
Maschinen in die Twin Towers des World Trade Centers in New York City gelenkt, ein
weiteres Flugzeug traf das Pentagon in Washington DC und ein viertes Flugzeug stlrzte
in Pennsylvania in ein freies Feld. Durch diesen feindlichen Angriff kamen fast 3000
unschuldige Menschen ums Leben (Demir & Guler, 2021; Hall, 2002). Kein Sektor litt
dabei wirtschaftlich so sehr unter den Anschldgen, wie die Luftfahrtbranche (Ito & Lee,
2005).

Die Anschlage vom 11. September, haben gezeigt, dass es fiir eine terroristische
Organisation moglich ist, Selbstmordattentate in jedem Land und gegen jedes Ziel zu
vertben, um Tausende von Menschen zu téten und Eigentum sowie Strukturen zu
zerstoren (Demir & Guler, 2021). Dabei ging es den Attentatern bei diesem schrecklichen
Ereignis nicht explizit um den Luftverkehr als Ziel. Vielmehr sind es ,,feindliche* Lander
und deren Regierungen. Versuch der Terroristen war es, Schaden auf verschiedenen

Ebenen anzurichten. Das Resultat waren unzahlige Verletzte, unschuldige Todesopfer,



eine Storung des Luftverkehrssystems sowie groRRe negative wirtschaftliche Folgen in
allen Bereichen (Ghobrial, 2004).

In den USA gab es als unmittelbare Reaktion auf die Anschlége einen vortibergehenden
Stillstand des ganzen kommerziellen Luftfahrtsystems (Ito & Lee, 2005). Zudem
reagierte die Bundesluftfahrtverwaltung FAA (Federal Aviation Administration) in den
USA schnell auf die Verbesserung von Cockpit SicherheitsmalRnahmen unmittelbar nach
den Anschlédgen (Birkland, 2004). Darunter fiel zum Beispiel der Einsatz von Air
Marschalls (Polizisten in der Luft). Durch einen Richtungswechsel der Politik sowie
innovative Veranderungen, die von der FAA implementiert worden sind, wurden die
SicherheitsmalRnahmen drastisch erhéht. Darunter waren unter anderem die Konstruktion
und Performance von sichereren Cockpit- Tlren in den Flugzeugen, sowie Schulungen
fir Piloten, die explizit auf den Fall einer Flugzeugentfiihrung trainiert worden sind
(Birkland, 2004).

Im Jahr 2001 wurde in den USA ein Aviation and Transportation Security Act eingefthrt,
welcher im Jahr 2002 auBerdem in Europa implementiert wurde (Bartl, 2016). Dieser
,beinhaltete zahlreiche Neuerungen im Umgang und dem Management von Fluggisten,
die sich dartiber hinaus in raumlichen Neukonzeptionen von Zugangspunkten innerhalb

von Flugzeugen und Flughafenarchitekturen niederschlugen® (Bartl, 2016, S. 247).

Blalock et al., (2007) untersuchten in ihrer Forschungsarbeit die Auswirkungen von
Sicherheitsmanahmen an Flughafen nach dem 11. September in den USA. Hierbei
kamen sie zu dem Schluss, dass zwei wesentliche Dinge geéndert wurden. Erstens fand
eine Foderalisierung von Passagierkontrollen statt. Hierbei begann die TSA (Travel
Security Administration (deutsch: Transportsicherheitsbehdrde) im Februar 2002 die
Verantwortung der Flughafensicherung zu tbernehmen. Sie erhéhten die Anzahl der
Mitarbeiter an den Sicherheitskontrollen. Am Ende des Jahres hatte die Behdrde 56.000
Angestellte eingestellt, die fir die Sicherheitskontrolle der Passagiere sowie der
Gepackstiicke zustandig war. Des Weiteren wurden die Schulungen firr die Mitarbeiter
verbessert. Musste man vor dem 11. September nur 12 Stunden an Training absolvieren,
waren es nun 100 Stunden. Diese MalRnahmen waren aber nur von kurzer Dauer. Aus
Angst vor Uberbesetzung des Personals, reduzierte die TSA bis Januar 2004 die Anzahl
der Mitarbeiter wieder auf 45.300. Das abzusehende Resultat war, dass die groRten



Flughéafen in den USA unterbesetzt waren und es daher vermehrt zu langen Wartezeiten
fir Passagiere im Security Check gab. Auch Flugverspatungen kamen nun wieder
vermehrt vor (Blalock et al., 2007).

Neben der Foderalisierung der Passagierkontrollen wurden Flughafen auch dazu
verpflichtet alle Gepéckstlcke, die aufgegeben werden mdissen, auf Sprengstoff zu
untersuchen. Anfang Januar 2002 mussten Airlines daher entweder einen positiven
Nachweis daruber liefern, ob das aufgegebene Gepéckstiick einem spezifischen Passagier
zugeordnet werden kann, oder alternativ wurde jedes Gepéckstiick auf Sprengstoff
getestet. Nach einem langeren Implementationsprozess von Sprengstoff Screening
Maschinen, wurden im Januar 2003 mehr als 90% des eingecheckten Gepécks
elektronisch durchsucht. Die restlichen 10% wurden manuell durch Mitarbeitende oder
Spirhunde kontrolliert (Blalock et al., 2007).

Die Malinahmen, die durch die TSA eingefuhrt worden sind, hatten leider keinen
nachhaltigen Erfolg. Durch die erhéhten Sicherheitskontrollen wurde das Reisen weniger
praktisch. Die verscharften Regeln hatten zum Resultat, dass Passagiere selbst bei
Inlandsfliigen zwei Stunden friiher am Flughafen sein mussten. Besonders die Fluggaste
empfanden die neuen Prozeduren als stérend. Auch flr die operierenden Airlines hatten
die MaBnahmen schwerwiegende Folgen: sie verloren Milliarden Dollar an
Flugticketumsatzen, besonders da Geschéftsreisende sich haufig dazu entschieden, ihre
Arbeit von zuhause aus zu verrichten (Blalock et al., 2007; Sharkey, 2002). Die neuen
und zahlreichen verscharften SicherheitsmalBnehmen machten das Reisen in Flugzeugen
aber ,,more cumbersome and time-consuming than prior to September 11 (Ito & Lee,
2005, p. 76).“ Durch lang andauernde Sicherheitskontrollen und Reisemalinahmen
uberlegten sich Passagieren nun mehrfach, ob sie eine Reise antreten oder nicht (Ito &
Lee, 2005).

Begann die US Amerikanische Luftfahrtbranche das Jahr 2001 mit 24 profitablen
Quartalen, sowie tber 7,9 Milliarden US Dollar an Nettogewinn, dnderte sich dies
schlagartig nach dem Attentat. Schon durch die Rezession Anfang 2001 begannen die
Profite zu sinken (Blunk et al., 2006). Dies bedeutete, dass nicht nur nach, sondern schon

vor dem 11. September viele Airlines in finanziellen Schwierigkeiten waren. Dies hatte



zum Resultat, dass viele kleine Airlines Insolvent gingen und grofRen Airlines

Kosteneinsparungen planen mussten (Ito & Lee, 2005).

Um zu Uberleben und nicht zu sehr in roten Zahlen zu fallen, war eine Reaktion von
Fluggesellschaften die Entlassung vieler Mitarbeiter. So kindigten US Amerikanische
Airlines bis zu 20% ihrer Angestellten (Hatty & Hollmeier, 2003).

Global passenger kilometers flown (RPKs), indexed
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Abbildung 1 - RPK Index pro Monat nach Kriseneintritt (Quelle: (IATA Economics, 2021)

Abb. 1 zeigt deutlich, dass der Luftfahrtmarkt sich relativ schnell nach dem 11. September
erholte. Ungefdhr 16 Monate nach dem Anschlag befand sich der RPK (Revenue
passenger kilometres) Index wieder bei 100%, d.h. auf dem Vorniveau. Der RPK Index
ist eine Methode, die dazu dient, die Berechnung der Anzahl der von zahlenden Kunden
zurlickgelegten Kilometer zu berechnen. Dies geschieht, indem die Anzahl der zahlenden
Fahrgéaste mit der zuriickgelegten Entfernung multipliziert wird. Dabei ist 1 RPK definiert

als ein zahlender Fahrgast, der 1 Kilometer weit befordert wird (Belobaba et al., 2009).

Die IATA veroffentlichte 2017 einen Forschungsbericht (Abb. 2) in dem sie das Ausmal}
verschiedener Krisen und deren Auswirkungen auf die europdische Luftfahrt verglichen.
Hierbei ist deutlich zu erkennen, dass der 11. September 2001 zwar einen starken
Nachfrage Einbruch der Passagiere mit sich brachte, dieser aber nur, wie in den USA,

von kurzer Dauer war.
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Abbildung 2 - RPK Index pro Jahr in Europa (Quelle: IATA Economics, 2017)

Wie genau sich dieser terroristische Angriff langfristig auf die Nachfrage im
europdischen bzw. deutschen Flugverkehr auswirkte wird zusétzlich auf der unteren
Abbildung (Abb. 3) dargestellt. Die Statistik zeigt die kontrollierten Fllige der Deutschen
Flugsicherung (kurz: DFS) in Millionen pro Jahr zwischen 1989 und 2020. Dabei kann
man erkennen, dass seit 1989 das VVolumen des Flugverkehrs stetig wéachst. Im Jahr 2001,
nach dem 11. September, verringert sich das Volumen. Gut zu erkennen ist, dass sich das
Flugvolumen aber mit dem Jahr 2002 wieder erhoht und danach, bis 2008, linear wachst.
Dies kann darauf zurlickgefuhrt werden, dass die Menschen relativ schnell nach dem
Terroranschlag das Fliegen wiederaufnahmen. Die Statistik zeigt daher deutlich, dass der
Anschlag im deutschen Luftverkehr nur einen kurzzeitigen negativen Effekt hatte und
sich der Markt relativ schnell wieder erholte (DFS, 2021).
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Abbildung 3 - Kontrollierte Fliige in Mio. pro Jahr in Deutschland (Quelle:DFS, 2021)

Das Beispiel des Terroranschlages zeigt deutlich, dass die internationalen Behdrden nur
bis zu einem gewissen Grad zusammenarbeiteten. Die meisten Beschllsse zu
verschérften SicherheitsmaRnahmen kamen aus den USA und wurden in anderen Landern
zum Teil implementiert. Nur MalRnahmen, die von der internationalen Luftfahrtbehorde
IATA ausgesprochen wurden, mussten adaptiert und implementiert werden. Der Vorfall
zeigte zudem, dass es nicht die Luftfahrtunternehmen selbst waren, die
Handlungsspielraum in ihrer Unternehmung hatten. Vielmehr wurden von Behdrden
sowie Institutionen neue Richtlinien vorgegeben, was fir Mallnahmen in Zukunft von

Unternehmen beachtet werden miissen (Tamasi & Demichela, 2011).

Auch wenn 9/11 gezeigt hat, dass speziell terroristische Angriffe eine groRe Bedrohung
flr die Touristik (und damit auch die Luftfahrtindustrie) sind, (Evans & Elphick, 2005),
kann man in den Statistiken klar erkennen, dass der Anschlag nur eine kurze Nachwelle
mit sich zog. Brachen die Passagierzahlen unmittelbar nach dem 11. September stark ein,
konnte sich das Volumen aber in kirzester Zeit wieder erholen. Das Passagiervolumen

stieg sogar in den Jahren danach kontinuierlich an.

Der Anschlag zeigt auch, dass es kaum mdglich ist einen terroristischen Angriff
vorherzusehen und diesen abzulenken. Resultierend daraus ist es eine unheimlich
komplexe Aufgabe die zu ergreifenden Managementmalinahmen auf operativer Ebene
adaquat zu wéhlen (Evans & Elphick, 2005).
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Die Agilitat der Luftfahrtunternehmen, welche von dem Anschlag betroffen waren, hatte
zudem einen kleinen Radius. Durch MalRnahmen wie die Entlassung von Mitarbeitern
versuchten Unternehmen, der Krise entgegen zu wirken (Ito & Lee, 2005). Daher kann
zusammengefasst werden, dass Luftfahrtunternehmen bei diesem Anschlag sehr reaktiv

handelten.

2.1.2 Der Vulkanausbruch von Eyjafjallajokull

Naturkatastrophen sind Ereignisse, die nicht beeinflussbar sind (Mazzocchi et al., 2010).
Trotz zunehmender wissenschaftlicher Voraussehbarkeit sind die Folgen heute zwar
absehbarer, aber in vielen Fallen trotz alledem nicht steuerbar. Genauso verlief es auch
im April 2010, als der islandische Vulkan mit dem Namen Eyjafjallajokull zwischen dem
14. und 21. April riesige Mengen an Asche in die Atmosphére ausspuckte. Zwar hatte es
in der Vergangenheit schon andere Vulkanausbriiche gegeben, die die Luftfahrt
beeintrachtigt haben, aber dieser Vulkanausbrauch hatte bis dato den gréfiten und
langsten finanziellen Einfluss auf die Luftfahrt (Boli¢ & Sivcev, 2011). Mehr als 10,5
Mio. Passagiere konnten ihre Reise nicht mehr auf dem Luftweg antreten. Des Weiteren
mussten 313 Flughafen geschlossen werden, was % des damaligen européischen
Luftfahrtverkehrsnetzwerkes ausmachte. Wahrend der Hochphase dieser Krise wurden
bis zu 75% (108.000 an der Zahl) der geplanten Fliige in Europa gestrichen. Der
finanzielle Schaden wurde dabei auf zwischen 1.7 bis 3.3 Milliarden Euro geschatzt
(Alexander, 2013). Allgemein verursachte der Ausbruch eine extreme Stérung des
Flugverkehrs und legte das europdische Luftverkehrssystem Uber einen langeren
Zeitraum lahm (Parker, 2015). Mazzocchi et al., (2010) schreiben in ihrem Artikel mit
dem Titel ,,The 2010 Volcanic Ash Cloud and Its Financial Impact on the European
Airline Industry”, dass der isldndische Vulkanausbrauch sogar einen groBeren
Verkehrsstopp zum Resultat hatte, als der 11. September. Hierbei biRten
Fluggesellschaften in dem Zeitraum vom 15.- 21. April mehr als 1,7 Milliarden US Dollar
ein (Mazzocchi et al., 2010). Diese enorm hohe Summe fiihrte einem die grofe
wirtschaftliche Bedeutung des internationalen Luftverkehrs vor Augen (Schulz et al.,
2021).
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Abbildung 4-Auswirkungen auf die Einnahmen der Fluggesellschaften pro Tag (Quelle: (IATA, 2010))

Die obige Abbildung 4 zeigt den geschatzten Verlust an Einnahmen pro Tag seit dem
Ausbruch des Vulkanes auf. Hierbei kann man sehen, dass die Verluste von 200
Millionen US Dollar auf bis zu 450 Millionen US Dollar (Sonntag) pro Tag anstiegen
(IATA, 2010).

Unmittelbar nach der ersten Eruption am 14. April wurden im Verlauf des Vormittags
des 15. April die ersten Flughafen geschlossen (Alexander, 2013). Daraufhin wurde
schnell klar, dass diese Krise auf europdischer Ebene geldst werden musste. Daher folgten
Treffen mit den wichtigsten Playern in der Industrie, was am 17. April dazu fuhrte, dass
die Européische Kommission Eurocontrol (die européische Organisation zur Sicherheit
der Luftfahrt), dazu bat, eine Krisenbewaltigungsstrategie vorzubringen. Am 19. April,
teilte die Organisation ihren Losungsansatz in einer Telekonferenz. Hierbei wurde ein
System eingeflihrt, welches den betroffenen Staaten erlaubt, bei niedriger
vorherrschender Aschekonzentration in der Luft den Flugverkehr weiterzufuhren. Bei zu
hoher Konzentration aber missen die Flugzeuge am Boden bleiben. Hierfur wurden
Daten von dem U.K. Met Office (ein meteorologischer Dienst fur das Vereinigte
Kdnigreich) zur Basis genutzt. Ziel dieser neuen Implementation war es, den Landern
mehr Flexibilitat im Umgang mit ihrem Luftraummanagement zu gewéhrleisten. In einem
weiteren Schritt wurden zusammen von der Européischen Kommission und Eurocontrol
eine Krisenkoordinierungseinheit gebildet. Diese soll sich rechtzeitig auf eine Krise,
welche sich auf den européischen Luftverkehr auswirken konnte, annehmen (Boli¢ &
Sivéev, 2011).
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Der Vulkanausbruch auf Island hat gezeigt, wie schnell sich eine lokale Krise zu einem
globalen Problem entwickeln kann (Parker, 2015). Wie die meisten Naturkatastrophen
hat auch diese die Behtrden génzlich Uberrascht. Dies hat auch gezeigt, dass es eine
bessere Krisenvorbereitung in der internationalen, grenziiberschreitenden, aber auch
nationalen Luftfahrt im Zusammenhang mit der Bedrohung von Vulkanasche geben
muss. Ungefahr ein Jahr spéter, am 21. Mai 2011, wurden die neuen Regularien und
Reformen bei dem Ausbruch des islandischen Vulkanes Grimsvotn, das erste Mal
angewandt (Parker, 2015).

Insgesamt dauerten die Einschrankungen bis zum 20. Mai an. Erst danach konnte wieder
ganzlich in einen normalen, uneingeschrankten Flugbetrieb (bergegangen werden
(Mazzocchi et al., 2010).

Krisen wie diese zeigen, dass Behdrden bessere und schnellere Losungen fiir einen
Umgang mit Naturkatastrophen finden missen. Da der Beginn, die Entwicklung und das
Ende eines solchen Ereignisses schwer einschétzbar sind, erfordert es ein hohes Mal} an
Flexibilitat.

2.2. Krisenmanagement

Um den Zusammenhang zwischen Krisen und deren Umgang in Unternehmen besser zu
verstehen, werden im Folgenden Kapitel die Theorien um das Krisenmanagement in
Unternehmen behandeln. Hierbei liegt der Fokus, neben der allgemeinen Definition und
Begriffsabgrenzung des Krisenmanagements, auf spezifische Krisenmanagement-
Strategien in  Luftfahrtunternehmen. Aufgrund der hier vorliegenden
Forschungsthematik wird hierbei herausgearbeitet, das Krisen als Prozesse verstanden
werden konnen, die durch Agilitadt bzw. Agilem Management beeinflusst und zu einem
gewissen Grad gesteuert werden konnen. Die folgenden Kapitel werden sich mit den
Definitionen und Themenfeldern von Unternehmenskrisen auseinandersetzen, die

ausschlie3lich fiir die hier vorliegende Forschung von Bedeutung sind.
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2.2.1 Der allgemeine Krisenbegriff

Die folgend erwadhnten Definitionen von Krisen sind sich in ihrem Inhalt sowie
Bedeutung sehr &hnlich. Trotz alledem ist es wichtig, sich nicht nur auf eine einzige
Definition zu stiitzen, sondern durch die Vielfalt ein besseres Gesamtbild zu erhalten.

Herrmann (2012) schreibt in seinem Buch tiber Kommunikation bei Krisenausbruch, dass
der Ursprung des Wortes Krise sich aus der griechischen Sprache ableitet. Hier bedeutet
der Begriff so viel wie ,,Zuspitzung oder entscheidende Wendung* (S. 26). Der Begriff
wurde gesellschaftlich bis zuletzt sogar vorwiegend in positiven Zusammenhéngen
genutzt, heute wird er jedoch mit negativen Ereignissen in Zusammenhang gebracht.
Heutzutage, so Herrmann, ,,bezeichnet der Begriff hauptséchlich einen Bedrohzustand,
eine Ausnahmesituation mit negativem Unterton® (S. 26). Wirft man einen Blick auf die
Zusammensetzung des Wortes Krise in der chinesischen Schrift, so sieht man, dass die
Zeichen aus zwei Teilen bestehen. Das Wort ,,w&i jT, also Krise, kombiniert die
Schriftzeichen ,we&i“ (die Gefahr) und ,ji° (die Chance) (Thielen, 2014).
Schlussfolgernd kann man daher annehmen, dass eine Krise als etwas Positives und
Negatives angesehen werden kann. Kohler (2007), wie viele andere, stellt jedoch klar,
dass es trotz alledem keine eindeutige und einzige Definition von dem Begriff der Krise
gibt.

Die Krisen innerhalb einer Organisation lassen sich aus dem allgemeinen Krisenbegriff
ableiten und sind im betriebswirtschaftlichen Umfeld haufig analysiert worden (Pastors,
2002). Im unternehmerischen Zusammenhang ist eine Krise ein VVorfall, die das Potenzial
hat, Ablaufe und Prozesse potenziell anzugreifen, zu beeinflussen, sowie zu zerstoren.
Coombs & Holladay (2006) schreiben zudem, dass mit einer Krise meist ein
Reputationsverlust einher geht. Bundy et al. (2017) fiigen aulerdem hinzu, dass eine
Unternehmenskrise schwerwiegende Auswirkungen auf das Verhdltnis zwischen

Unternehmen und deren Stakeholdern haben kann.

Fir das hier zugrundeliegende Forschungsziel ist des weiteren folgende Definition einer
Krise zutreffend: ,,Unternechmenskrisen [sind] ungeplante und ungewollte Prozesse von

befristeter Dauer, die das Erreichen strategischer und/oder taktischer Ziele des
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Unternehmens oder einzelner Unternehmensbereiche bedrohen. Sie sind begrenzt
beeinflussbar und in ihrem Ausgang ambivalent” (Kohler, 2007, S. 21).

Nach Garth ist eine Krise ,,ein determiniertes (...) oder undeterminiertes Ereignis (Unfall,
Katastrophe, Terroranschlag...) das die reguliren Geschéftstitigkeiten zeitweise,
punktuell, phasenformig oder latent-strukturell so beeintrachtigt, dass Menschen,
Gesellschaften und Umwelt enorm zu Schaden kommen kénnen und Sachwerte dabei
vernichtet werden* (Garth, 2008, S. 12). Laut Zwick (2021) ist ,,die Kernaufgabe des
Krisenmanagements (...) eine Krisensituation konstruktiv und zukunftsorientiert zu
beurteilen und durch ein ebenso zukunftsorientiertes Handeln kurzfristig in einem
moglichst iiberschaubaren Zeitraum die Uberwindung der Krise zu ermdglichen® (S. 39).
Hierbei ist die ganzheitliche Annahme einer Krise, d.h. organisationsiibergreifend,

unabdingbar.

Um zu verstehen, wie und warum Krisen in Organisationen entstehen, was ihre Verlaufe
sind und welchen Ausgang bzw. welche Folgen sie haben kdnnen, wird in den folgenden

Kapiteln analysiert.

2.2.2 Entstehung und Verlaufe von Krisen

Hale et al. (2005) schreiben, dass das Krisenmanagement hauptsachlich aus drei Phasen
besteht: der Krisenpravention, der Krisenreaktion und der Erholung nach einer Krise.
Kohler (2007) analysierte vielzdhlige Definitionen und Unterteilungen des
Krisenmanagements und legte folgende vier Phasen einer Krise fir sich fest: die

potenzielle, die latente, die akute und die Uberstandene Organisationskrise.

Die potenzielle Organisationskrise l&sst sich beschreiben als ein Zustand, der vor dem
Eintritt einer Krise herrscht. Dies kann auch als Normalzustand benannt werden. Die
Unternehmung lauft ohne weiteres weiter und es gibt keine Stérung (Kohler, 2007). Ein
Unternehmen befindet sich theoretisch standig in dieser Phase. Dies ist auch die Phase,
in der Unternehmen Krisen, durch eine Implementation von MalRnahmen bei
Kriseneintritt, noch ableiten kdnnen. Schwer hierbei ist es fir Unternehmen aber zu

analysieren, was potenzielle Probleme bzw. Ausldser sein konnten (Pastors, 2002).

Die zweite Phase ist die sog. latente Organisationskrise, in der eine Bedrohung fiir ein

Unternehmen vorliegen kann, diese aber ,hdufig unbemerkt, sowohl von
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Anspruchsgruppen als auch von der betroffenen Organisation selbst* (Herrmann, 2012,
S. 727) ist. Signale Erkennen und diesen schnell und adaquat entgegen zu steuern, ist laut
Kohler (2007) in dieser Phase noch zu einem gewissen Grad mdglich. Durch eine
frihzeitige Erkennung einer potenziellen Krise ist es einer Unternehmung eher noch
maoglich, einen Ausbruch géanzlich zu verhindern oder die Folgen abzudampfen (Kéhler,
2007; Pastors, 2002).

Die latente Organisationskrise geht in die akute Unternehmenskrise tber. Hierbei handelt
es sich um einen Zustand, in dem die Krise extern sowie intern présent wird. Kohler
beschreibt diese Phase folgendermalien: ,,Ursache fiir diese Phase des Krisenverlaufs
kann sowohl die trotz eingesetzter Methoden zur Krisenfriiherkennung fehlgeschlagene
Krisenpréavention als auch der plétzliche- die latente Unternehmenskrise iberspringende-
Kriseneintritt sein“ (Kohler, 2007, S. 26). In dieser Phase werden nun Strategien zur
Bewaltigung der Krise angewandt. Dabei stehen die Entscheidungstréger unter enormen
Zeitdruck und limitierter Handlungsfreiheit (Kohler, 2007). In dieser Phase gilt die
komplette Aufmerksamkeit der Unternehmung auf dem Einsatz von Reserven, um eine
Krisenbewaltigung einzuleiten. Laut Pastors ist es selbst in dieser Phase noch mdglich,
die Unternehmenskrise zu beherrschen bzw. abzuwenden (Pastors, 2002).

Die letzte Phase einer Krise ist die nachkritische Unternehmenskrise. Dabei handelt es
sich um die Phase nach der akuten Krise und sie ist gekennzeichnet durch einen
Stabilitatszustand, der sich einpendelt. Hierbei werden das Geschehene riickwirkend
aufarbeitet und analysiert (Koéhler, 2007).
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Abbildung 5 -Krisenverlauf innerhalb einer Organisation (Quelle: (Dreyer et al., 2010, S.6))

Dreyer et. al. Veroffentlichten in ihrer Arbeit zum Thema Krisenmanagement im
Tourismus den Verlauf von Krisenphasen unter dem Aspekt von Ausmal3 und Zeit. Hier
finden sich die zuvor definierten Krisenphasen (von Kéhler) der potenziellen und latenten
Krise wieder. Phase drei und vier kdnnen hier der akuten sowie nachkritischen Phase
zugeordnet werden. Bei Dreyer et al. sind Phase vier die ,beherrschbare
Unternehmenskrise (Dreyer et al., 2010, S.5). Der Turnaround ist hierbei der Zeitpunkt,
an dem ein Umschwung stattfindet bzw. eine Krise am Punkt ist, Uberwunden zu werden.
Ist die Krise zu diesem Zeitpunkt beherrschbar, so sinkt die Kurve wieder ab und man
erreicht irgendwann wieder den Zustand der vor der Krise herrschte (den Normalzustand).

Ist die Krise nicht beherrschbar, wir das Ausmaf der Krise mit der Zeit immer starker.

2.2.3. Krisenursachenforschung

Fur das allgemeine Verstandnis von Krisen, Krisenursachen sowie Krisenforschung ist es
wichtig, die verschiedenen Herangehensweisen von Krisenursachenforschung kurz
zusammen zu fassen. Die Ursache flir das Auftreten einer Krise ist seit jeher schwer zu
analysieren. Daher haben sich Forscher an zwei wissenschaftlichen Arten von
Krisenursachenforschung  orientiert:  die  quantitative und die qualitative

Krisenursachenforschung.

Die quantitative Forschung ,,versucht, anhand statistisch leicht erfassbarer Daten (...)

Hinweise auf die Ursachen von Unternehmungskrisen (Insolvenzen) zu geben und
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unterstellt damit implizit einen kausalen Zusammenhang zwischen diesen Daten und dem
Scheitern von Unternehmungen® (Pastors, 2002, S.91). Die Effizienz der Methode ist
aber fraglich. Forscher sind der Meinung, dass dies eher ein Einsatz zur Benennung von

Symptome fir die Ursachen einer Krise seien (Pastors, 2002; Thiel3en, 2014).

Die qualitative Krisenursachenforschung ,,versucht, durch Auswertungen von Umfragen,
z.B. bei Konkursverwaltern und Unternehmensberatern, sowie durch Interpretation von
Berichten Uber individuelle Krisenverlaufe generell gultige Hinweise auf Krisenursachen
abzuleiten® (Pastors, 2002, S. 91). Dabei liegt ihr Fokus auf Unternehmen, welche noch
nicht insolvent sind. Dieser Ansatz ist in seiner Natur viel methodischer und
bertcksichtigt den individuellen Charakter jeder Krise und hat daher bessere Chancen

Krisenursachen zu benennen (ThielRen, 2014).

2.2.4 Krisenursachen: endogen und exogen

Jede Unternehmenskrise ist komplex und einzigartig, daher gibt es keine wirklichen
Standartkrisen und auch keinen vorgefertigten Fahrplan. Dabei haben Forscher die
Unterscheidung zwischen endogenen und exogenen Ursachen fir Krisen eingefiihrt
(ThielRen, 2014). Endogen bedeutet, dass die Krise von innen heraus, also aus dem
Unternehmen heraus, entsteht. Ein gutes Beispiel fur eine endogene Ursache einer Krise
ist zum Beispiel ein Fehler in der Fihrung von Mitarbeitern. Exogene Ursachen sind
diejenigen, die von auRen auf eine Unternehmung einwirken. Sie ,,umfassen strukturelle
und konjunkturelle Veranderungen im Unternehmensumfeld (...)* (Dicker, 2020, S. 30).
Nach Bockerforde (1996) lassen sich exogene Ursachen zusétzlich in iberbetriebliche
und zwischenbetriebliche Ursachen aufteilen. Uberbetriebliche Ursachen sind hierbei
Veranderungen des Rechts, z.B. dem der Wirtschaft oder der Sozialpolitik. Bei
zwischenbetrieblichen Ursachen handelt es sich um Dinge wie der Fortschritt der
Technologie sowie neu auftretende Konkurrenzsituationen auf dem Markt (Dreyer et al.,
2010; Dicker, 2020). Im Beispiel der Luftfahrtbranche kann eine exogene Krise ein
Flugzeugabsturz aufgrund der Wetterlage sein. So ein Vorfall ist zwar durch Wetterkarten
und gut geschultes Personal vermeidbar, trotzdem bleibt ein gewisses Restrisiko, welches
nicht beeinflussbar ist (ThieRen, 2014).
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ThieRen schreibt, dass ,,mit verbliiffender Ubereinstimmung werden in den meisten
Untersuchungen bisher endogene, also der Einflusssphare des Unternehmens
zuzuordnende  Ursachen und damit letztendlich Fuhrungsfehler als dominante
Krisenursachen genannt® (ThieRen, 2014, S. 38). Im Falle der Touristik bzw. der
Luftfahrtindustrie (die nah an die Touristik gekoppelt ist), gibt es verschiedene Beispiele,
die als klassische endogene und exogene Ausléser fir Krisen anzusehen sind. Exogene
Ausloser kénnen z.B. Naturkatastrophen, Uberschwemmungen oder Erdbeben sein. Dies
sind Ausléser, die im Umfeld des Unternehmens vorherrschen, d.h. ihre

Vorausschaubarkeit und Verlauf ist schwer bis kaum einschatzbar (ThieBen, 2014).

In dieser Forschungsarbeit wird der Fokus auf die exogenen Krisenursachen gelegt, da
nicht nur die zwei vorausgegangenen Beispiele von Krisen im 2. Kapitel von auf3en auf
die Unternehmen einwirkten, sondern auch, da die COVID-19 Pandemie durch einen

auBeren Einfluss als Krise auf Unternehmen eintraf.

2.2.5 Krisenauswirkungen

Nach Herrmann (2012) sind die Betroffenen einer Krise entweder endogen oder exogen,
also innerhalb oder auf3erhalb, der Organisation. Mitarbeiter sind ein typisches Beispiel
hierbei flr interne Betroffene. Exogene Wirkungen sind diejenigen, die Schlussendlich
Stakeholder auerhalb einer Organisation, also Kunden oder (Zu-)Lieferer tangieren.

Eine Krise kann sich zudem zwei unterschiedliche Wirkungen besitzen. Wirkt sich die
Krise konstruktiv aus, so schafft es eine Organisation aus einer schlechten Situation
positiv hervorzukommen und die Krise 16sen kann. Dies hat zur Folge das der Ruf des
Unternehmens sogar besser ist als vor dem Kriseneintritt. Bei der destruktiven Wirkung
liegt das Gegenteil vor. Krisen kénnen hier Schéden und Verluste an Menschen und
Unternehmen anrichten (Herrmann, 2012). Zuletzt erwéhnt Kohler die Bezugsobjekte
einer Krise. Hierzu schreibt er: ,,Krisen konnen materielle oder immaterielle Giiter
betreffen. Materielle Wirkungen beziehen sich auf physische Ressourcen (wie z. B.

Kapital) der Organisation, immaterielle meist auf ihre Reputation* (Kohler, 2007, S. 29).
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2.2.6 Krisenmanagement in Unternehmen

Pearson & Clair beschreiben die Unternehmenskrise wie folgt: ,,An organizational crisis
is a low-probability, high-impact event that threatens the viability of the organization and
Is characterized by ambiguity of cause, effect and means of resolution, as well as by a
belief that decisions must be made swiftly” (Pearson & Clair, 1998, S. 60). Wie diese
Aussage deutlich macht, ist Krisenmanagement ein Bereich, welcher sich auf das
Unvorhersehbare vorbereitet und sich mit diesem auseinandersetzen muss. Da
KrisengroRe, das AusmaR, der Verlauf und der Ausgang meist nicht abschatzbar sind, ist
es nahezu unmdoglich Managementaktivitaten vorauszuplanen. Die Fahigkeit der
Improvisation, der schnellen Restrukturierung und die ad-hoc Entscheidungsfindung sind
dabei wertvolle sowie unabdingbare Eigenschaften fiir Unternehmen, die durch
Erfahrung, welche sie aus vorherigen Krisen entnenmen, wachsen (Ley et al., 2012). Ley
et al. (2012) schreiben zudem, dass auch in sehr gut strukturierten Organisationen
Improvisation bei unvorhergesehenen Problemen eine groRe und wichtige Rolle spielt.
Hierbei wird das improvisieren aus Managementperspektive als ,,to be composed while
performed* (S. 1530) beschrieben. Improvisation kann also als situationsabhangige
Aktion bei dem Denken und Handeln aus dem Moment heraus geschehen, bezeichnet
werden (Ley et al., 2012).

»Anfanglich war der betriebswirtschaftliche Krisenbegriff aus
wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive gepragt und orientierte sich an dem so
genannten klassischen 6konomischen Krisenbegriff (Kéhler, 2007, S. 20). Diese Theorie
stol} aber bald auf Widerstand, da zwei Probleme nicht beachtet wurden: Zum einen
vernachldssigte man hierbei interne Krisen, die ihren Start nicht von extern, sondern von
innerhalb der Organisation aushatten. Zum Anderen liel3 sich die Theorie nur auf groRe
Wirtschaftskrisen anwenden und stellte den individuellen Verlauf in geringer
schwerwiegenden Konjunkturzyklen dar (Kéhler, 2007). Daher wird der Begriff der Krise
in der Betriebswirtschaft heute eher ,,auf eine mikro- 6konomische Einheit, d.h. auf eine
selbstandig wirtschaftende Unternehmung bezogen* (Witte 1981, S.10, zitiert nach
Kohler, 2007, S. 21).Als Krisenmanagement wird also hier das ,,vorrausschauende und
koordiniert Handeln und Verhalten das der Problematik und Dringlichkeit der Situation
Rechnung trdgt und die erkannte oder bereits eingetretene Bedrohung mdglichst
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umfassend beseitigen sowie den friiheren positiven Zustand wiederherstellen bzw.
fortfithren will*“ (ThielRen, 2014, S 339-340) bezeichnet.

Nach Pearson und Clair sei das pure Uberleben eines Unternehmens wahrend und nach
einer Krise aber kein Indiz fir Erfolg. Krisenmanagementhandlungen sind dann effektiv,
wenn der Betrieb beibehalten oder wieder aufgenommen werden kann, unternehmerische
sowie externe Stakeholder Verluste minimiert und ein Lernprozess stattfindet, der fir

zukiinftige Krisen angewendet werden kann (Pearson & Clair, 1998).

2.2.7 Krisenmanagement in Luftfahrtunternehmen

Dieser Abschnitt beschaftigt sich explizit mit dem Krisenmanagement in
Luftfahrtunternehmen. Dabei wird analysiert, ob und wie sich das Krisenmanagement

von anderen Branchen unterscheidet.

Das Thema Krisenmanagement im Bereich Touristik, bzw. Luftfahrt, wird schon seit
Ende des 20. Jahrhunderts vielseitig in der Literatur behandelt. Arbel und Bargur
schrieben 1980 zum Thema Krisenmanagement im Touristiksektor, dass dieser sehr
anfallig fur Krisensituationen sei und es fir diesen Sektor daher viel schwerer ist, bei
einer ad-hoc auftretenden Krise schnell reagieren zu konnen. Auch schreiben sie, dass die
sofortige Auswahl und Implementierung von politischen MalRnahmen sehr schwer ist,
wenn eine Krise bereits existiert (Arbel & Bargur, 1980). Auch Evans und Elphick sehen
diese Problematik dhnlich. Sie schreiben: ,,tourism is particulary prone to external shocks,
which by their nature are unpredictable and need to be addressed through effective crises
management processes” (Evans & Elphick, 2005, S.135). Interne Krisen kdnnen, im
Gegensatz zu externen Krisen, von Fihrungskréften abgepasst und kontrolliert, externe
Krisen aber nicht. Externe Krisen beinhalten mehr Risiko und Ungewissheit. Des
Weiteren machen die inharenten Merkmale dieser dienstleistungsbasierten Branche die
Risiken potenziell sehr schwer beherrschbar, da das Angebot oft nicht schnell genug an

einen plo6tzlichen Nachfrageriickgang angepasst werden kann (Evans & Elphick, 2005).

2.3 Agiles Management

In diesem Kapitel werden die Inhalte rund um Agile, Agilitdt und Agiles Management
erlautert. Der besondere Fokus liegt dabei auf der strategischen Agilitdt in
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Organisationen. Des Weiteren wird untersucht, welche Rolle Agilitat in der heutigen Zeit
wirklich in Unternehmen hat. Im Verlauf des Kapitels wird dann eine genaue Analyse
von Agilitat in Luftfahrtunternehmen vorgenommen. Abschliefend werden durch

Praxisbeispiele zweier Airlines, die Wichtigkeit einer agilen Organisation verdeutlicht.

2.3.1 Definition & Begriffliche Abgrenzung

Auf der einen Seite stehen Unternehmen in der heutigen Zeit vor vielen unterschiedlichen
Herausforderungen. Auf der anderen Seite stehen ihnen aber auch unzahlige
Madglichkeiten zum endlosen Wachstum zur Verfugung. Bill Joiner beschreibt den
Zustand der Wirtschaft im 21. Jahrhundert als: ,,the economy has globalized* (Joiner,
2019, S. 140). Dabei wachst die Bedeutung um das Akronym VUCA (volatile, uncertain,
complex, ambiguous), welches in der Literatur als Beschreibung der Situation ist, in der
sich Unternehmen heutzutage befinden. Nach Joiner werden die Unternehmen, welche
sich an eine VUCA Umgebung anpassen, diejenigen sein, die in der Zukunft gewinnen

werden. Unternehmen sowie dessen Flihrungskréfte, mussen agiler werden, so Joiner.

Laut Hausling (2020) gib es externe und interne Treiber fir Agilitdt in einem
Unternehmen. Er schreibt in seinem Buch zum Thema Agilitat in Organisationen:
,unternehmen operieren nie im luftleeren Raum, sondern werden massiv durch ihre
Umwelt beeinflusst und gepragt. Dies kann aus unterschiedlichen Richtungen heraus
passieren - sei es durch Kundenbedurfnisse, Marktveranderungen, Wettbewerber, der
Gesetzgeber oder veranderte Regularien (S. 19). Dabei werden Unternehmen fast dazu
genotigt, sich standig an das sich &ndernde Umfeld anzupassen. Dabei sind laut Hausling
die vier wichtigsten externen Treiber der technologische Wandel bzw. die Digitalisierung,
steigende Dynamik sowie Komplexitdt, das Kundenverhalten und die hohe
Wettbewerbsintensitat (Hausling, 2020).Neben externen Treibern beschreibt Hausling
zudem die internen Treiber. So beschreibt er interne Agilitat wie folgt: ,,Auch aus sich
selbst heraus steigt der Druck, sich verandern zu missen, um den Anforderungen aus der

Organisation heraus gerecht zu werden* (Hausling, 2020, S. 23)

Agilitét ist nach Tallon & Pinsonneault (2011) die F&higkeit eines Unternehmens, auf
Chancen und Bedrohungen leichter, schneller und dynamischer zu reagieren. Auch die

Anpassungsfahigkeit gegenuber neu auftretenden Situationen spielt bei den wesentlichen
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Geschéaftsanforderungen eine bedeutende Rolle. Durch den Anstieg von Unsicherheiten
internationaler Markte missen Unternehmen schneller auf externe Einflisse, wie
schwankende Verbrauchernachfragen, sowie die schnelle Veraltung von Produkten
reagieren (Tallon & Pinsonneault, 2011). Agile Unternehmen bewaltigen daher sowohl
Unsicherheiten auf der Angebotsseite, als auch Einbriiche in der Nachfrage. Sie passen
Strategie und Technologie an, wenn dies notwendig und wiinschenswert ist (Mueller &
Jungwirth, 2020). Als potenzieller Gegenspieler kann die Madoglichkeit wvon
Partnerschaftsangeboten gesehen werden. Das heilit Kooperationen zwischen
Organisationen konnen, nach Mueller & Jungwirth (2020) als Chance angesehen werden,
ein agiles Unternehmensklima zu schaffen und so dynamischen Verénderungen und

Unsicherheiten entgegen zu wirken.

2.3.2 Strategische Agilitat

Strategische Agilitat wird von vielen Wissenschaftlern als ein innovatives und neu
entwickeltes Managementparadigma gesehen. Es ist das Ziel eines Unternehmens, sich
trotz instabilen und unsicheren Bedingungen, welche in einem Markt vorherrschen
kdnnen, sich gegeniiber seinen Konkurrenten abzusetzen und dementsprechend profitabel
zu bleiben (Elali, 2021).

Laut Joiner (2019) ist strategische Agilitdt “[...] the ability to continually adapt a
company’s strategies to take into account newly emerging conditions and aspiration”
(S.141). Dabei ist ein Unternehmen im stdndigen Spagat zwischen Stabilitdt und
Dynamik. Stabilitdt wird durch das Bekenntnis zu einer klaren und Uberzeugenden
langfristigen Vision und Zielsetzung hergestellt. Die Dynamik auf der anderen Seite wird
durch schnelle Wiederkehr einer strategischen Denkweise und deren Ausfiihrung
aktiviert (Joiner, 2019).In seiner 2021 verdffentlichten Forschungsarbeit zum Thema
“Importance of Strategic Agility to Business Survival During Corona Crisis and Beyond”
untersuchte Elali das Konzept der strategischen Agilitat. Hier zeigt er die Charakteristika
sowie die Wichtigkeit zur Anwendung dessen in verschiedenen Organisationen auf, um
Spitzenleistung sowie Nachhaltigkeit in Unternehmen zu sichern. Elali schreibt, dass
Strategen und Geschéftsfiihrer davon Uberzeugt sind, dass die Unternehmen, welche in
der COVID-19 Pandemie eine Chance sehen, durch Intensivierung und

Weiterentwicklung ihrer Unternehmungen, die Moglichkeit nutzen sich zu verandern, zu
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lernen und um Prioritaten neu zu ordnen (S.6). Dieses Merkmal wird auch von anderen
Forschern unterstiitzt. So schreibt Al-Romeedy (2019), dass sich agile Organisationen
nicht nur schnell auf eine veranderte Situation einstellen missen, sondern strategische
Agilitat auch bedeutet, neu aufkommende Mdglichkeiten zu nutzen, welche durch eine
Veranderung heraus entstanden sind. Elali erwéhnt Technologieriesen (wie Amazon,
Alibaba, Microsoft, Apple und Facebook), welche extrem erfolgreich wéahrend den Jahren
2020 und 2021 waren. Diese Unternehmen erhielten den gréRten Vorteil wéhrend den
Lockdown Phasen. Im Gegenzug dazu hatten Unternehmen, die nicht so agil waren oder
sein konnten, extreme Probleme auf dem Markt weiterhin mitzuhalten (Elali, 2021).
Hierbei stellt sich die Frage, ob Unternehmen, welche in der Luftfahrt agieren, aufgrund
ihres Aufbaus sowie den starken behdrdlichen Regularien, die in dieser Branche

vorherrschen, Uberhaupt in der Lage sind agil in ihrer Unternehmung zu sein.

Ein weiteres Problem liegt wie ein dunkler Schatten iber Unternehmen: CEO*‘s miissen
weit in die Zukunft blicken, um strategische Entscheidungen fur Ihre Unternehmung zu
treffen. Hierbei geht es darum, fest getroffene Entscheidungen sowie Ressourcen
durchzufiihren und zu nutzen. Dabei wird Agilitat ein immer wichtigeres Thema in
Unternehmen. Sie steht der reinen Strategie als Kontrast gegeniber. Dadurch ist
strategische Agilitat Gber die Jahre zu einem schwer zu behandelnden Widerspruch flr
CEO‘s und ihre Fiihrungsteams geworden (Doz & Kosonen, 2008). Ist man agil bedeutet
dies flexibel zu sein, getroffene Entscheidungen zu revidieren und zu tberdenken, neue
Entwicklungen und Blickwinkel zu jeder Zeit mit einzubeziehen und seinen Kurs
dementsprechend zu é&ndern. In einem agilen Unternehmen passt die oberste
Fuhrungsebene Handlungsweisen und Entwicklungspfade standig an und begniigt sich
nicht mit periodischen Strategietuberprifungen (Doz & Kosonen, 2008). Stark strategisch
ausgerichtet zu sein kann einem Unternehmen dabei helfen, wichtige Ziele zu erreichen.
Es kann aber paradoxerweise auch dazu fihren, dass ein Unternehmen Tragheit
entwickelt oder Marktdnderungen nicht wahrnimmt, wenn zum Beispiel unerwartete,
neue Wettbewerber auftreten (Doz & Kosonen, 2008). Doz & Konsonen (2008) sprechen
von einem ,strategic agility conundrum* (S.96). Durch stdndige Flexibilitdt kénnen
Unternehmen am Schluss daran gehindert sein, Bindungen einzugehen, die ihnen einen

strategischen Vorteil verschaffen wirden. Das Resultat laut Doz & Konsonen kdénne

25



andauernde MittelmaRigkeit sowie, im Worst-Case Szenario, der komplette (Zer-)Fall

eines Unternehmens sein.

Ein Beispiel aus der Telekommunikationsbranche zeigt, dass Agilitat vor allem in der
heutigen Zeit unabdingbar ist. Der Fall des finnischen multinationalen Anbieters fur
Telekommunikation, Informationstechnologie und Unterhaltungselektronik Nokia hat
gezeigt, dass agiles Handeln wichtig fiir das Uberleben eines Unternehmens sind. Obwohl
Nokia (gegriindet in den 1860er Jahren) ein sehr altes und daher schon lang bestehendes
Unternehmen ist, ging es mit gutem Beispiel zu Beginn des Aufschwungs des Mobilfunks
voran und sicherte sich Uber lange Zeit hinweg eine Flhrungsposition in der Branche.
Dies war unter anderem auf ihre Féhigkeit strategisch agil zu sein, zurtickzuftihren. Doch
durch den schnellen Wachstum des Unternehmens wurde der Spagat zwischen der schon
bestehenden Marktfuhrerschaft und der Beibehaltung der Flexibilitat zur immer groRRer
werdenden Herausforderung. Mit dem Aufschwung des Internets und der Digitalisierung
machte Nokia die Erfahrung, dass es von der strategischen Agilitét der friihen Tage seines
Mobiltelefongeschéfts zu einer starker organisatorisch eingebetteten Form der
strategischen Agilitat tberging (Doz & Kosonen, 2008). Das Resultat war, dass Nokia

seine Marktdominanz verlor.

2.3.3 Agilitat in der Luftfahrt

Strategische Agilitat wurde in den letzten Jahren zu einem immer wichtigen Werkzeug,
welches Luftfahrtunternehmen dabei hilft, die zunehmende Konkurrenz zu tberleben
sowie sich stabil in einem volatilen Markt zu platzieren, um somit einen
Wettbewerbsvorteil zu erhalten (Al-Romeedy, 2019). Nach Hatty & Hollmeier ist die
Luftfahrt eine Branche, die Abwartsbewegungen bzw. Veranderungen im Markt am

schnellsten spirt. Das Hauptproblem hierbei sei bei Airlines zum Beispiel folgendes:

“Airlines, however, face the problem not to be in the position to react as fast and
flexible as they would need to. Expansion rates have to be carefully planned long
in advance, due to the lead times for aircraft orders and pilot training. Moreover,
the airline industry is both capital and personnel intensive. With airline personnel

being strongly unionized, both means very limited flexibility in case of market
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disruptions. In times of low demand, airlines are burdened by high fixed costs”

(Hatty & Hollmeier, 2003, S. 51).

Fluggesellschaften sowie Unternehmen, die in der Luftfahrtbranche angesiedelt sind, sind
sich zunehmend der Notwendigkeit bewusst, agile Praktiken in ihre Organisationsstruktur
einzubauen (Al-Romeedy, 2019; Gupta, 2018; Jhiete, 2016). Der Bedarf an Agilitat wird
vor allem durch die Bereitschaft der Fluggesellschaften vorangetrieben, High-End-
Technologieldsungen einzubinden (Jhiete, 2016). Dieser Wandel erfordert jedoch eine
Anderung traditioneller und altmodischer Arbeitspraktiken, die den Anforderungen neuer
Prozesse, Denkweisen und Fahigkeiten im Zusammenhang mit digitalen Innovationen
entsprechen. Digitale Innovationen gewinnen zunehmend an Bedeutung flr einen
reibungslosen und effizienten Betrieb und tragen zu einem Drittel der IT-Ausgaben der
Fluggesellschaften bei (Jhiete, 2016). Dabei ist Agilitdt eng mit der Digitalisierung
verbunden oder, wie einige Wissenschaftler argumentieren, eine Voraussetzung fur die
Digitalisierung (Al-Romeedy, 2019; Jhiete, 2016; Kirchmer & Lotterer, 2016). Auf der
anderen Seite sind Airlines gezwungen, sich mit zwei miteinander verbundenen

Transformationen gleichzeitig zu befassen.

Da sich die Fluggesellschaften der Notwendigkeit einer agilen Transformation bewusst
sind, stellt sich die Frage, wie das Thema in den Mittelpunkt gertickt werden kann.
Francino (2019) hebt hervor, dass die Art des Denkens sowie die Organisationskultur
eines Unternehmens mit der notwendigen Denkweise einer agilen Organisation

Ubereinstimmen muss, um langfristig agil zu sein.

Da Fluggesellschaften traditionell eine statische, siloartige, strukturelle Hierarchie
aufweisen, die sich in ihren Geschaftsprozessen widerspiegelt, stellt sich die Frage, wie
Unternehmen in der Luftfahrtbranche gerade in Zeiten einer Krise agil sein kénnen und
um wie in einer Notsituation diese Schnelligkeit und Anpassungsfahigkeit mit Stabilitét

und Effizienz kombinieren kdnnen (Brosseau et al., 2019).

2.3.4 Strategische Agilitdt am Beispiel von Egypt Air und Etihad

Im Jahr 2019 wurde eine Case Study Uber die Airline Egypt Air zum Thema Strategische
Agilitat als kompetitiver Vorteil in Luftfahrtunternehmen veroffentlicht. In der Studie

wurde auf Grundlage von 300 Studienteilnehmern die Frage nach dem Nutzen von
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strategischer Agilitdt innerhalb der Organisation gestellt. Auch wurde der Frage
nachgegangen, wie wichtig strategische Agilitat fiir einen kompetitiven Vorteil ist. Die
Studie zeigte auf, dass Agilitat in Form von strategischer Agilitat eine entscheidende
Rolle flr die Aufrechterhaltung eines Wettbewerbsvorteils spielt, indem sie sich positiv
auf Servicequalitét, Liefertreue, Innovation, Prozessflexibilitdt und Kostenfiihrerschaft
auswirkt (Al-Romeedy, 2019). Strategische Agilitat basiert auf einer agilen Organisation,
was im Umkehrschluss auf eine lernende Organisation hindeutet, die
Geschaftsprozessflexibilitat erfordert (Al-Romeedy, 2019; Francino, 2019; Vecchiato,
2015).

In einem Artikel von Gupta (2018), welcher von der agilen Transformation Etihad’s
handelt, legt der Autor dar, dass (Luftfahrt-) Organisationen, die agile
Transformationsprozesse eingeleitet haben, gemeinsame Charakteristika aufzeigen.
Gupta schreibt, dass in solchen Unternehmen eine Kultur des konstanten Lernens und der
Adaption vorherrscht, sowie eine enge Zusammenarbeit funktionsibergreifender Teams.
Gerade Full-Service Airlines seien in der Vergangenheit wenig proaktiv gewesen, agiler
zu werden. Daher hat die Fluggesellschaft Etihad ein Innovation Lab eingerichtet, in dem
es den Raum schafft, Risiken eingehen zu konnen, ohne dass die Sicherheit der
Mitarbeiter und Gaste eingeschrénkt wird. Der Director of Digital and Innovation der
Etihad Gruppe bewertet das Innovation Lab folgendermaRen: ,,It is extremely tough for
an airline highly focused on safety and therefore naturally risk averse to transform

immediately to one that has the risk appetite and agility of a startup” (Gupta, 2018).

2.4. Forschungskontext: die aktuelle COVID-19 Pandemie & die Auswirkungen
auf die Luftfahrtbranche

In diesem Kapitel geht es um die aktuelle COVID-19 Pandemie und deren Auswirkung
auf den globalen Flugverkehr. Im ersten Teil wird es eine kurze allgemeine
Zusammenfassung der aktuellen Situation geben. Als letzter Stand wird in dieser Arbeit
Juni 2022 datiert, da sich die Lage immer noch taglich bzw. wochentlich andert. Im

zweiten Teil wird sich dann speziell auf die Luftfahrtbranche bezogen.
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2.4.1 Die aktuelle Lage der globalen COVID-19 Pandemie

In diesem Kapitel wird eine allgemeine Ubersicht Gber die globale wirtschaftliche Lage
seit dem Ausbruch des SARS COVID-19 Virus gegeben. Dieser Auszug dient lediglich
zum Verstandnis, den Forschungsinhalt besser in den Gesamtkontext der

vorherrschenden theoretischen Grundlagen einzubinden.

Am 31. Dezember 2019 meldete die stadtische Gesundheitskommission von Wuhan
(China) eine H&aufung von Féllen von Lungenentziindung in Wuhan (in der Provinz
Hubei). Kurz darauf wurde ein neuartiges Corona Virus identifiziert (Song & Zhou,
2020). Die Krankheit mit dem Namen COVID-19 ist eine Viruserkrankung, die durch das
neuartige SARS-CoV-2-Virus verursacht wird (Onyeaka et al., 2021). Am 11. Mé&rz 2020
wurde von der Weltgesundheitsorganisation (WHO) die Verbreitung des COVID-19
Virus schlielflich offiziell als eine globale Pandemie deklariert (Bundesministerium fiir
Gesundheit, 2022).

Durch die schnelle Verbreitung des Virus, gab es Ende 2021 mehr als 437 Mio. Menschen
auf der ganzen Welt, die sich mit dem Virus infiziert haben. Des Weiteren verstarben mit
oder an dem Virus mehr als 5,9 Mio. Menschen. Eine Statistik der Website Statista zeigt

die kumulierten Fallzahlen weltweit seit dem Januar 2020 auf.
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Abbildung 6 — Kumulierte Entwicklung weltweiter Fallzahlen der COVID-1 Pandemie seit Januar 2020 (Quelle:
Statista, 2022)
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Die L&nder mit den hochsten Fallzahlen sind laut der Statistik die USA, Brasilien, Indien
und Russland. Innerhalb Europas sind Italien, Spanien, Frankreich und Deutschland
diejenigen Lander, die am schwersten mit dem Virus zu kampfen haben. Es gibt kein

Land auf dieser Welt, welches nicht mit der Pandemie zu kdmpfen hat (Statista, 2022).

Die Pandemie hat neben dem Einfluss auf die Gesundheit und das Leben der
Weltbevolkerung zudem einen enormen Einfluss auf die globale Wirtschaft (Asare
Vitenu-Sackey & Barfi, 2021). Die Pandemie, die jetzt schon als ein einmaliges Ereignis
im 21. Jahrhundert betitelt wurde, brach zu einer Zeit aus in der in der Weltwirtschaft
grolRe Unsicherheiten herrschten. Das Ausmall sowie die Geschwindigkeit des
Wirtschaftsriickgangs ist bis heute mit nichts zu vergleichen, was wir zu unseren
Lebzeiten je erlebt haben (Song & Zhou, 2020). Die Pandemie schaffte es in kirzester
Zeit wirtschaftliche Aktivitaten innerhalb eines Landes aber auch zwischen L&ndern
teilweise komplett lahm zu legen. Sie fordert bis heute einen erheblichen Tribut von
verschiedenen Volkswirtschaften aufgrund von Shocks, die von der Verschlechterung der
menschlichen und gesundheitlichen Bedingungen ausgehen. Diese Pandemie ist nicht nur
eine Gesundheitskrise, sondern auch eine soziale und wirtschaftliche Krise aufgrund der
Auswirkungen auf das Leben vieler Menschen und auf die Wirtschaft im Allgemeinen
(Asare Vitenu-Sackey & Barfi, 2021).

Die Pandemie hat sowohl die Nachfrage als auch das Angebot in der Weltwirtschaft stark
durcheinandergebracht. Durch die Lockdowns und Ausgangssperren kam zusatzlich eine
groRe Einschrankung der Mobilitat einher. Dadurch kam es zeitweise zu
Unterbrechungen in der Versorgung mit Waren und Dienstleistungen. Steigende Angste
und ein weltweiter Konjunkturabsturz lieRen die Finanzmérkte zusammenbrechen.
Weltweit sturzten die Aktienmérkte von ihren Rekordhéhen ab und verzeichneten die
grofiten Einbriiche innerhalb einer Woche seit der globalen Finanzkrise 2008. Ein
Beispiel hierzu sind die Olpreise in den USA: diese fielen zum ersten Mal in ihrer
Geschichte ins Minus. Olproduzenten hatten keinen Platz mehr, um das durch die Krise
entstandene Uberangebot an Rohdl zu lagern. Zudem waren die Verhandlungen zwischen
Saudi-Arabien und Russland Uber eine Drosselung der Produktion gescheitert. Dies loste
einen historischen Markteinbruch aus, welcher die Olhandler ins Wanken brachte (Song
& Zhou, 2020).
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Auf der Nachfrageseite fiihrten die Quarantdne und die Arbeitslosigkeit zu
Einkommensverlusten und Entlassungen sowie zu einem Riickgang der Investitionen der
Unternehmen und des Konsums der Haushalte aufgrund der verschlechterten
wirtschaftlichen Aussichten (Asare Vitenu-Sackey & Barfi, 2021). Zwar hatte es in der
Vergangenheit schon Pandemien (wie HIN1 im Jahr 2009 oder Ebola im Jahr 2014)
gegeben, doch keine endete in einem weltweiten Lockdown (Onyeaka et al., 2021). Die
restriktiven Malinahmen vieler Lander haben zu Verschiebungen und Schwankungen im
internationalen Handel, im Finanzwesen und bei den Investitionen gefiihrt. In den
Landern des globalen Stidens und Nordens kam es nach Monaten der Ausgangsperren,
Lockdowns und Beschrankungen zu Schwankungen im Handel mit Waren und
Dienstleistungen (Onyeaka et al., 2021). Obwohl sich die wirtschaftlichen Folgen einer
weltweiten Pandemie nicht genau greifen lassen, sind sich die Wirtschaftswissenschaftler
einig, dass sie erhebliche negative Auswirkungen auf die Weltwirtschaft haben wird
(Asare Vitenu-Sackey & Barfi, 2021).

2.4.2 Ereignisse & Folgen fur die Luftfahrt

Die Luftfahrt verbindet Lander seit den ersten Linienfligen im Jahr 1958. Seitdem ist
die Luftfahrt eine tragende Kraft unserer globalisierten Welt und deren Wirtschaft.
Dabei ist interessant zu sehen, dass das Wachstum an Passagieren und das BIP eines
Landes sich in den vergangenen 15 Jahren stets synchron zu einander positiv entwickeln
(Schulz et al., 2021). Doch die COVID-19 Pandemie hat eine noch nie dagewesene
Krise Uber die weltweite Luftfahrtindustrie hereingebracht (Albers & Rundshagen,
2020). Hierzu schreiben Schulz et al. ,,Der Luftverkehr reagiert aufgrund seiner
weltweiten Vernetzung sehr sensibel auf duBere Stérungen, seien sie politischer oder
wirtschaftlicher Natur“ (Schulz et al., 2021, S. 33).

Neben Ein- und Ausreiserestriktionen sowie Ausgangssperren, haben Regierungen
weltweit seit dem Ausbruch der Pandemie versucht, social distancing so weit wie mdglich
zu implementieren, um die Anzahl an Menschen, die sich mit dem COVID-19 Virus
infizieren, so niedrig wie mdglich zu halten. Im Mai des Jahres 2020 standen mehr als
60% der weltweiten Passagierflugzeuge am Boden. Dies bedeutet, dass rund 55% des
Fluggastaufkommens zum Vorjahr eingebrochen waren (Albers & Rundshagen, 2020).

Dies sind enorme Verluste fir die Luftfahrtbranche, die extrem abhangig von Passagieren
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ist. Die Pandemie lieR Unternehmen nicht nur keine Zeit fiir adaquates Handeln, sondern
viele Unternehmen realisierten schnell, dass die traditionellen
Krisenmanagementstrategien unzureichend sind (Liebermann et al., 2020). Dies spiegelt
sich vor allem in der Tatsache wider, dass Airlines finanzielle Unterstiitzung vom Staat
erhielten, um Uberleben zu kénnen (Patel & Wilkes, 2020).
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Abbildung 7- Anzahl von beférderten Passagieren (in Mio.) zwischen den Jahren 1945 und 2022 (Quelle: (ICAO,
2022))

Schaut man sich Abbildung 7 an, so sieht man, dass sich in der Vergangenheit die
Passagierzahlen nach einem externen Schock relativ schnell erholten. Bei vorherigen
Krisen wie der Olkrise oder dem Iran-lrak Krieg sanken die Passagierzahlen nur
kurzzeitig und stiegen sogar danach wieder stetig an. Da die Pandemie Stand heute (Juni
2022) noch andauert und Reiserestriktionen weiter vorherrschen, ist es fir Experten

auferst schwer, Zukunftsprognosen zu schatzen (ICAO, 2022).

Auch Schulz et. al setzen sich mit der Luftfahrtbranche im Zusammenhang mit deren
Erholung nach externen Schocks auseinander und schreiben: ,Die langfristigen
Entwicklungen im Luftverkehr zeigen, dass sich die Branche nach diesen von aulRen
induzierten Stérungen stets erholt hat und relativ rasch nach zwei bis vier Jahren den
friheren Wachstumskurs wieder aufgenommen und die Einbriiche mehr als nur
wettgemacht hat“ (Schulz et al., 2021, S. 34). Dies wird von anderen Experten, wie z.B.
von Scheelhaase et al., (2021) weiter ausgefiihrt: ,,durch Insolvenzen und

Zusammenschlisse koénnte es durch weitere Oligopol- und Monopolbildungen zu
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Preissteigerungen kommen. Bereits jetzt werden 36% aller Routen nur von zwei bis drei
Fluggesellschaften durchgefiihrt* (S. 111).

EUROCONTROL 7-year forecast for *Europe 2021-2027
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Abbildung 8- Geschatzte Anzahl von Flugen (in Mio.) zwischen den Jahren 2021 und 2027 in einem low, base
und high Scenario fur Europa (Quelle: (EUROCONTROL, 2022))

Auf Abbildung 8 kann man sehen, wie Experten die zukiinftige Entwicklung der
Luftfahrtbranche einschétzen. Hier werden drei mogliche Szenarien aufgezeigt, welche
die zukunftige Anzahl an Fligen (in Millionen) im européischen Luftraum
prognostizieren. Dabei handelt es sich um ein low, base und high Szenario. Das base
Szenario ist das ,,most-likely scenario* (EUROCONTROL, 2022), also das Szenario,
welches laut Expertenschatzung mit hochster Wahrscheinlichkeit eintritt. Dies wirde
bedeuten, dass schon im Jahr 2024 die Flugnachfrage das VVorniveau erreicht. Schaut man
sich die anderen beiden Szenarien an, so sieht man, dass sich im Worst Case Szenario
(also das low Szenario) die europdische Luftfahrt erst im Jahr 2027, also sieben Jahre
nach Ausbruch der Pandemie, wieder zu erholen scheint. Die Nachfrage an Fligen steigt
eher langsam wieder an. Im high Szenario ware das Vorniveau schon Ende 2021 erreicht
worden. Dies konnen wir aber ausschlielen, da diese Analyse im Jahre 2022
veroffentlicht wurde (EUROCONTROL, 2022).

33



Die Luftfahrt litt und leidet heute immer noch sehr unter den Folgen der COVID-19
Pandemie. Zwar sind Stand heute (Juni 2022) viele Flugh&fen wieder getffnet und viele
Reiseziele und Lénder werden wieder angeflogen. Trotz alledem brachte die Pandemie
viele EinbuBen mit sich. Durch stetiges Wachstum in den letzten Jahren in den Bereichen
Tourismus und Cargo, galt die Branche als wichtiger Wachstumssektor, welcher vor
allem zum Wachstum von sozialem und wirtschaftlichen Erfolg beitrug (Dube et al.,
2021).

2.4.3 Krisenmanagement von Luftfahrtunternehmen im Angesicht der COVID-19
Pandemie

Die meisten Luftfahrtunternehmen mussten wéhrend der Pandemie sich bis zu einem
gewissen Grad in ihrer Unternehmung dndern um Gberleben zu kdnnen (Thaichon, 2021).
Eine Studie von Albers & Rundshagen (2020) zeigt die Kurz- und Langzeitmalinahmen
von europaischen Airlines auf. Die kurzzeitige Orientierung aller Airlines ist es, ihre
Flotten mehr oder weniger komplett am Boden zu lassen. Dies ist auf die
Reiserestriktionen innerhalb und auBerhalb Europas zurlickzufiihren. Des Weiteren gab
und gibt es viele Personalentlassungen sowie Kosteneinsparungen und Kurzarbeit

innerhalb der Unternehmen.

Waéhrend der Einsparungen die naheliegende Reaktionsstrategie ist, ist das Ausharren
eine Alternative, wenn auch in der Regel nur fir finanzstarke Akteure in Krisen von
begrenzter Dauer. Das Ausharren zielt darauf ab, den Status quo der Organisation zu
erhalten - d. h. die Krise ohne oder mit nur geringfiigigen Anderungen der Strategie, der
Strukturen und der Vermdogenswerte der Organisation zu iberstehen - und spiegelt die
Erwartung wider, dass dies in einer Welt nach der Krise einen Wettbewerbsvorteil fur
Unternehmen, welche einen langen Atmen hatten, bedeutet. Ein gutes Beispiel hierfr ist
die Billigariline Ryanair, welche sogar darauf abzielt, den Preiswettbewerb zusatzlich zu
verschérfen, sobald das Unternehmen seinen Betrieb wieder vollstandig aufnehmen kann
(Albers & Rundshagen, 2020).

Auch Suk & Kim (2021) sind der Frage nachgegangen, was eine Krisenstrategie von
Airlines wahrend der Pandemie sein konnte. Grundsatzlich versuchen Unternehmen bei
Kriseneintritt ihre Hauptressourcen wie Kapital, Mitarbeiter und die Supply Chain zu
erhalten. (Liebermann et al., 2020; Suk & Kim, 2021). Dabei seien das Timing und das
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Ausmall der Krise hier von entscheidender Bedeutung. Auch ist der Faktor Zeit
ausschlaggebend fiur strategische Handlungen eines Unternehmens (besonders im
Zusammenhang mit Umwelteinflissen). Des Weiteren determiniert Zeit auch, ob ein
Unternehmen von schnellem oder langsamen Handeln profitiert. Zudem sind
Informations- und Ressourcenverfligbarkeit wichtig fur die Entscheidung, ob
Unternehmen proaktiv oder reaktiv handeln (Grzymala-Busse, 2011; Suk & Kim, 2021).
Die Dauer der Krise spielt bei der strategischen Entscheidungsfindung zusétzlich eine

tragende Rolle (Grzymala-Busse, 2011).

Welche Strategien Airlines nach dem Eintritt der Krise implementierten, zeigen unter
Anderem Suk & Kim (2021) auf. Durch ansteigende Bedenken gegeniber
unregelmaRigen Flugpléanen, implementierten viele grofle Fluggesellschaften eine
Verzichtserklarung, sodass Kunden keine Strafen zahlen mussten, wenn sie eine Reise
nicht antreten wollten. Ein Zug, der schlicht und ergreifend den Zweck hatte die
Kaufentscheidungen der Kunden zu motivieren, indem das Risiko eines monetéren
Verlustes beseitigt werden konnte (Suk & Kim, 2021). Eine weitere Taktik von Airlines,
die zuvor Passagiere transportierten, ist es nun ihre Maschinen mit Cargo zu beladen. Vor
der Pandemie wurden rund 50% des Cargo Aufkommens durch spezielle Cargo
Maschinen abgedeckt. Die andere Hélfte der zu transportierenden Guter wurde in den
Bduchen von Passagierflugzeugen mittransportiert. So wurde (ber einen langeren
Zeitraum versucht, grol3ere finanzielle Verluste mit dem Umbau von Passagierflugzeugen
und dem damit einhergehenden Transport von Giitern abzufedern (Park & Bloomberg,
2020). Einige Fluggesellschaften konzentrierten sich wéhrend den strikten Ein- und
Ausreiseverboten verstarkt auf Heimatmarkt und flogen mehr Inlandsrouten (Thaichon,
2021). Hierzu gehorten vor allem Carrier der Region Asien (Suk & Kim, 2021). Mehr
Automatismen und weniger Service bedeutet jedoch auch, dass viele Mitarbeiter
entlassen wurde, da ihre Téatigkeitsbereiche abgeschafft oder tiberfllissig geworden waren
(Thaichon, 2021).Diese strategischen Antworten auf die Krise stehen dem
Fluggastgeschaft aber nur temporédr zur Verfugung und bieten keine dauerhaften
Losungen (Suk & Kim, 2021).

Eine weitere interessante Innovation kam wéhrend der Pandemie auf: die kontaktlose
Technologie. Hierbei handelt es sich um mobile Check-Ins, elektronische Gepéacklabel
und Bordingpésse zum Selbstscannen. Das Aufkommen dieser Technologie ermdoglicht
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es Airlines an verschiedenen Enden Kosten zu sparen. Zum einen wird weniger Papier
verwendet und zum anderen muss weniger Personal an den Schaltern am
Flughafenterminal geplant werden (Suk & Kim, 2021). Fir Unternehmen, welche diese

Technologie vertreiben, kommt dieser Wandel daher sehr gelegen.

Das groRte Problem an der Pandemie ist, dass niemand die Dauer der Krise abschatzen
konnte und immer noch nicht kann. Dadurch sind Luftfahrtunternehmen in dem

Dilemma, ob sie ihre Strategie und ihr Kerngeschéaft andern, oder ausharren.

Wie sich Krisen sowie Agilitat in der Luftfahrt verhalten ist, wie zuvor erwéhnt, Inhalt
dieser Arbeit. Daher wird der forschende Teil sich mit den folgenden Fragen

auseinandersetzen:

-Welche Rolle spielt Agilitat/ Agiles Management bei der Bewadltigung von Krisen in

Unternehmen, welche in der Luftfahrtbranche tétig sind?

-Unter welchen Umstdnden gelingt es Luftfahrtunternehmen trotz ihrer hohen

Anfélligkeit fir externe Krisen, diese als Chance zu nutzen?

-Konnten Krisenstrategien von vorherigen Krisen tibernommen werden und was sind die

Lessons Learned aus der aktuellen Corona-Krise fiir Luftfahrtunternehmen?

3. Forschungsmethode & Datenerfassung

Im folgenden Kapitel werden sowohl die gewdhlte wissenschaftliche
Forschungsmethodik sowie die Datenerhebungsmethoden begriindet. Dabei soll die
Ubereinstimmung und Konsistenz zwischen der gewdihlten Forschungsmethodik, der
Forschungsfrage und den Datenerhebungsmethoden sichergestellt werden. AnschlieRend
wird das Verfahren der Experteninterviews erldutert, wobei der Schwerpunkt auf der
Erstellung eines Interviewleitfadens, der Festlegung der Stichprobengrofie und -
zusammensetzung liegt. AbschlieBend werden die erhobenen Daten ausgewertet und mit

der Theorie der besprochenen Literaturibersicht im Verbindung gebracht.

In dieser Untersuchung gibt es eine Ubergeordnete, sowie zwei Unterforschungsfragen.

Diese sind wie folgt:
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-Welche Rolle spielt Agilitat/ Agiles Management bei der Bewaltigung von Krisen in
Unternehmen, welche in der Luftfahrtbranche tétig sind?

-Unter welchen Umstdnden gelingt es Luftfahrtunternehmen trotz ihrer hohen

Anfalligkeit fur externe Krisen, diese als Chance zu nutzen?

-Konnten Krisenstrategien von vorherigen Krisen tibernommen werden und was sind die

Lessons Learned aus der aktuellen Corona-Krise fiir Luftfahrtunternehmen?

3.1. Auswahl eines geeigneten Forschungsansatzes

Nachdem in den vorherigen Kapiteln die theoretischen Grundlagen ausfihrlich erlautert
worden sind, wird nun ein geeignetes Forschungsdesign gewéhlt, um zu unterstiitzen, das
hierbei zugrundeliegende Thema von Krisenmanagement und Agilitat weiter zu
erforschen. Zu allererst wird der Forschungsansatz bestimmt. Dieser gibt vor, mit welcher
Absicht die zugrundeliegenden Forschungsfragen beantwortet werden. Hierbei gibt es
zwei unterschiedliche Ansétze: den induktiven und deduktiven Ansatz. In dieser Arbeit
wird eine Mischung aus beiden Ansdtzen gewahlt. Dies gewdhrleistet es dem
Forschenden erschlossene Kategorien aus der Literatur mit Kategorien aus dem zu
untersuchenden Material zu kombinieren. Im deduktiven Ansatz werden Kategorien
gebildet, welche aus der Theorie entstehen und schlieflich dem zugrundeliegenden
Material zugeordnet werden. Hilfestellung bietet hierbei ein Kodier Leitfaden. Dabei
erhdlt jede ausgewdhlte Kategorie eine Definition, welche zusétzlich mit
Ankerbeispielen, also zugehorigen Textabschnitten, begleitet wird. Im zweiten Schritt
wird der deduktive Ansatz dann durch die induktive Kategorienbildung durch eine
Analyse des Materials erweitert (Saunders et al., 2009). Hierdurch kénnen Kategorien,
welche nicht aus der Literatur, sondern aus dem gesammelten Material, hier den
Experteninterviews, zusatzlich entstehen und einen neuen Charakter aufweisen,

eingebracht werden.

Des Weiteren ist diese Studie auf die qualitative Sozialforschung bzw. der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring aufgebaut, da sie die Methodik ist, die am meisten in der
Sozialforschung angewandt wird. Sie ,.stellt eine Auswertungsmethode dar, die Texte

bearbeitet, welche im Rahmen sozialwissenschaftlicher Forschungsprojekte in der
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Datenerhebung anfallen* (Mayring & Fenzl, 2019, S. 633). Das Verfahren l&asst sich wie
folgt beschreiben:

,Mit der qualitativen Inhaltsanalyse steht ein Verfahren qualitativ orientierter
Textanalyse zur Verfugung, das mit dem technischen Know-how der
quantitativen  Inhaltsanalyse  (Quantitative  Content  Analysis) groRe
Materialmengen bewéltigen kann, dabei aber im ersten Schritt qualitativ-
interpretativ bleibt und so auch latente Sinngehalte erfassen kann. Das VVorgehen
ist dabei streng regelgeleitet und damit stark intersubjektiv tberprifbar, wobei die
inhaltsanalytischen Regeln auf psychologischer und linguistischer Theorie

alltdglichen Textverstdndnisses basieren” (Mayring & Fenzl, 2019, S. 633).

3.2 Definieren des Forschungszwecks & der Forschungsstrategie

Im néchsten Schritt wird das Forschungsdesign festgelegt, welches als Spezifizierung
eines Problems sowie deren Strategie zur Losung des Problems, definiert ist. Hierbei
werden sich auf vier Hauptpunkte konzentriert: eine Theorie, einer Forschungsfrage,
Daten und einen Ansatz diese Daten auszuwerten (Blair et al., 2019). Die definierte
Forschungsfrage, die sich damit befasst, welche Rolle Agilitat sowie Agiles Management
bei der Bewaltigung von Krisen in Luftfahrtunternehmen spielt, wird mithilfe dieses
explorativen Ansatzes erforscht. Diese Forschungsfrage wurde aus der Theorie
hergeleitet sowie personlichem Interesse des Forschenden ausgesucht. Die Daten zur
Analyse erhalt der Forschende aus sog. Experteninterviews, welche im nachsten Kapitel

weiter definiert werden.

Der Zweck dieser Forschung ist es die Llcke ein Stiick weit zwischen Krisenmanagement
und agilem Management in Luftfahrtunternehmen zu schlieBen. Als Analysegegenstand
wurde hier die COVID-19 Pandemie genommen um die beiden theoretischen Disziplinen

miteinander zu vergleichen.

3.3. Auswahl der Forschungsmethode & Art der Datenerhebung

Im Folgenden wird die gewahlte Methode der Datenerhebung zur Untersuchung der
Forschungsfrage erlautert. Dabei wird untersucht, wie die Datenerhebungsmethode
unter Einhaltung der Forschungsethik in die Praxis umgesetzt wird.
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Eine induktive Forschungstheorie impliziert in der Regel von Natur aus eine explorative
qualitative Forschung. Das wurde diese Methode fur die hier zugrundeliegende
Forschung gewahlt (Saunder et al., 2009). Eine qualitative Datenerhebung umfasst ,,any
data collection technique (such as an interview) or data analysis procedure (such as
categorising data) that generates or uses non-numerical data” (Saunder et al., 2009, S.
151). Des Weiteren wurden in dieser Forschung deduktive Kategorien aus der Theorie
und Empirie entwickelt. Dabei reflektieren diese die theoretischen Annahmen tber das
Forschungsthema. Im zweiten Schritt werden diese deduktiven Kategorien mit induktiven

Kategorien, welche aus dem gesammelten Material hervorgingen, erweitert.

3.3.1 Der Mehrwert von Experteninterviews zum Beantworten der
Forschungsfrage

Die qualitative Datenerhebung mittels halbstrukturierter Leitfadeninterviews entspricht
den Anforderungen der Forschungsfrage (Misoch, 2015). Die halbstrukturierten
Interviews werden in einem Face-to-Face bzw. einem Eins-zu-Eins-Setting gefuhrt.
Aufgrund des nicht komplett standardisierten Interviewstils ermdglichen
halbstrukturierte Interviews dem Forscher, die Reihenfolge der Fragen anzupassen sowie
Fragen in Abhangigkeit von den Antworten der Teilnehmer und dem organisatorischen
Hintergrund hinzuzuftigen (Misoch, 2015; Saunders et al., 2009). Dabei sind
halbstrukturierte Interviews im Vergleich zu strukturierten Interviews von grof3erem
Wert, da sie dem explorativen Charakter der Forschungsfrage gerecht werden und es
ermdglichen, das Was und Wie aufzudecken und zu verstehen, aber auch mehr Gewicht
auf die Erforschung des Warums zu legen (Saunders et al., 2009). Wenn Forscher also
mit komplexen oder offenen Fragen konfrontiert werden, sind halbstrukturierte
Interviews eine geeignete Methode und erflillen das Merkmal der qualitativen Forschung,
namlich einen offenen und subjektbezogenen Ansatz (Misoch, 2015). Dieser ausgewahlte
Ansatz ermoglicht es, dass die Befragten Experten Ideen und Erfahrungen individuell

erlautern konnen. Dies fuhrt zu einer gro3eren Variabilitat der gesammelten Daten.

Leitfadeninterviews kénnen mit verschiedenen Interviewtechniken durchgefuhrt werden
(Misoch, 2015; Saunders et al., 2009). Aufgrund des explorativen Charakters der
Forschung und des Bedarfs an spezifischem Wissen und Erfahrungen flr eine bestimmte

Branche (hier die der Luftfahrtbranche) sind Experteninterviews sinnvoll (Mergel et al.,
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2019). Die Durchfuhrung von Experteninterviews zielt darauf ab, Zugang zu
spezialisiertem Wissen zu erhalten, das Experten aufgrund ihres Bildungshintergrunds,
ihrer erworbenen Kompetenzen oder ihrer strategischen Position innerhalb einer
relevanten Organisation zur Verfugung stellen kénnen. Dies ist Wissen, welches man
sonst nicht fir die Forschung abrufen und nutzen kann (Mergel et al., 2019). Bei der
Durchfiihrung von Experteninterviews ist der Forscher nicht an den individuellen
Biografien der Befragten interessiert, sondern ausschlielich an ihren Sichtweisen. Des
Weiteren sind die Experten als Vertreter einer grofReren Doméne an ihrem privilegierten
Zugang zu Entscheidungsprozessen und Personen interessant fir den

Forschungsgegenstand (Misoch, 2015).

Weiterhin wird die Art des Wissens, das von den Experten zur Verfiigung gestellt wird,
in implizites und explizites Wissen geteilt (Mergel et al., 2019; Misoch, 2015). Implizites
Wissen oder, wie Meuser & Nagel (2002) es nennen, "Betriebswissen” (S. 446), bezieht
sich auf Antworten, die der Experte aufgrund seines eigenen Handelns in Bezug auf den
Gegenstand gibt. Im Gegensatz dazu beschreibt explizites Wissen (auch: Kontextwissen)
die Antworten, die ein Experte zu einem Thema gibt, dass das Handeln anderer
beschreibt. Es ist von entscheidender Bedeutung, sich bei der Auswertung der Daten
dieser beiden konzeptionellen Ebenen bewusst zu sein. Der Schwerpunkt liegt auf der
Generierung von implizitem Wissen; es wird jedoch auch explizites Wissen gesammelt,
das zur Weiterentwicklung oder Unterstiitzung der Theoriebildung verwendet werden
kann (Meuser & Nagel, 2002). Zudem ist implizites Wissen wichtig um den

Gesamtkontext eines jeden Interviewpartners zu verstehen.

Im nédchsten Schritt missen geeignete Kriterien festgelegt werden, um einen Experten
von einem Nicht-Experten zu unterscheiden. Dies ist ein entscheidender Schritt, um die
Zuverlassigkeit und Validitat der Forschungsmethode zu gewéhrleisten, die von einigen
Wissenschaftlern aufgrund einer fehlenden koharenten Definition des Begriffs Experte
als nicht gegeben kritisiert wird (Misoch, 2015; Saunders et al., 2009).

3.3.2 Auswahl des Samples fuir die Experteninterviews

Der Begriff "Experte"” ist in der Literatur schon haufig definiert worden (Mergel et al.,

2019; Misoch, 2015; Saunders et al., 2009). Da spezialisiertes, nicht frei zugangliches
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Wissen als Schlisselkriterium dafur gilt, dass aus einem Laien ein Experte wird, stellt
sich die Frage, woher das Fachwissen kommt, um einen Experten zu definieren
(Riesmeyer, 2011):

-Das héaufigste Merkmal, um einen Experten zu identifizieren, ist der Beruf einer Person
(Meuser & Nagel, 2002). Die ausgewahlten Experten verfligen zum grofiten Teil Uber
langjahrige Erfahrungen in der Luftfahrtbranche und haben eine Passion fir ihren Beruf.

Daruiber hinaus verfugen die Experten tber akademisches Wissen.

-Um die Heterogenitat der Stichprobe zu gewéhrleisten, wurden die Variabilitat von
Geschlecht, Alter, Hierarchie und Beschaftigungsverhaltnis berlicksichtigt (Misoch,
2015; Riesmeyer, 2011). Dies bedeutet, dass die Interviewpartner nicht nur
unterschiedlich lange arbeiten, sondern sie haben auch unterschiedliche Positionen. So
haben manche der Befragten erst gerade in das Berufsleben gestartet, andere sind schon

seit Jahrzehnten im Berufsleben.

- Es wurden ausschlieBlich Person befragt, die unmittelbar in der Luftfahrtbranche tatig

sind um einen direkten Einblick in deren Arbeitsumfeld zu erlangen.

-Um breit gefachertes und von allen Seiten betrachtetes Wissen zu erhalten, wurden
Experten befragt, die in der Luftfahrtbranche tatig sind, zum Teil aber keine direkte
Tatigkeit in Agilem- oder Krisenmanagement ausuben. So kann erforscht werden, auf

welchen Ebenen diese Disziplinen wirklich gelebt werden.

-Ein Experte ist nicht direkt im Kerngeschaft der Luftfahrtbranche tatig, sondern in einer
verwandten Branche und zwar dem des Drohen Services. Der Beruf des Experten zielt
aber darauf ab, zukinftig in den klassischen Luftfahrtmarkt einzutreten. Das
Geschéftsfeld tragt dazu bei, in der Zukunft viel in der Luftfahrtbranche bewegen zu

konnen und wurde daher mit in die Forschung aufgenommen.

Fur dieses Forschungsprojekt wurden insgesamt zehn Experten ausgewahlt, wobei sechs
der Teilnehmer ménnlich und vier weiblich sind. AuRerdem wurde darauf geachtet, dass
die Experten einen unterschiedlichen schulischen sowie beruflichen Hintergrund
innerhalb der Luftfahrtbranche haben, um die Diversitat der gesammelten Daten zu
gewadhrleisten und die Erfahrungen aller relevanten Geschéaftsfunktionen in der Branche

zu repréasentieren. Die Experten wurden in den Funktionen Projektmanagement,
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Projektmanagement  Office, Financial Analyst, Head of Communications,
Geschaftsfuhrung, Head of Agile, Berater, Flugdatenanalyst, Corporate Communications
Manager sowie IT Berater selektiert (siehe Tabelle 2). Fir die Verallgemeinerung und
die damit einhergehende Anonymitat der Experten, wurden ihre Tatigkeitsfelder in

folgende drei Kategorien unterteilt:

Kategorie Name
A Fluggesellschaft
Dienstleister, welcher Soft- oder Hardware fir ein Luftfahrtunternehmen
B entwickelt/ implementiert, sowie sonstige Dienstleistungen
C Flughafen

Tabelle 1- Kategorisierung der Branchen in denen Experten tatig sind (Quelle: Autor)

Zudem wurde ein dreistufiges System festgelegt, um die Experten in verschiedene
UnternehmensgroRen einzuteilen. Dies erfolgte an eine Anlehnung an die Einstufung von
Unternehmen der Europdischen Kommission (Européische Kommission, o.J.). Diese
lasst sich wie folgt aufteilen:

-1: kleines Unternehmen (Mitarbeiter Anzahl <49)
-2: mittleres Unternehmen (Mitarbeiter Anzahl zwischen 50 und 249)

-3 grolRes Unternehmen (Mitarbeiter Anzahl >250)

Kirzel Unternehmens- Untern?hmens Berufsbezeichnung
Experte branche -grofie
El B 1 CEO
E2 A 3 Head of Agile
E3 A 3 Consultant
E4 B 2 Project Manager
Flight Data Analyst
E5 A 3 Fatigue Risk Management
Consultant
E6 C 3 Corporate Communication Manager
E7 B 3 IT Consultant
E8 B 2 Financial Analyst
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E9 A 3 Process Optimisation Project Manager

E10 C 3 Leiter Unternehmenskommunikation
Tabelle 2- Charakteristika der Stichprobe (Namen der Befragten werden anonym gehalten) (Quelle: Autor)

Als Néachstes wird eine Stichprobenmethode entwickelt, um Experten zu identifizieren
und zu erreichen. Die Durchfihrung von Wahrscheinlichkeitsstichproben ist in der
qualitativen Forschung nicht anwendbar, da das Streben nach statistischer
Verallgemeinerbarkeit nicht im Vordergrund steht (Mergel et al., 2019; Misoch, 2015).
Umgekehrt ist die inhaltliche Reprasentativitat von entscheidender Bedeutung, weshalb
Merkmale wie der Bildungshintergrund und die Berufserfahrung der Teilnehmer im
Forschungsfeld flr die Validitat der Stichprobe von gréRerer Bedeutung sind (Misoch,
2015; Saunders et al., 2009). Da die StichprobengrélRRe in der qualitativen Forschung mit
Experteninterviews im Allgemeinen kleiner ist, muss auf das Stichprobenverfahren
geachtet werden, um die Wahrscheinlichkeit verzerrter oder unzuverlassiger Daten zu

verringern.

Um eine wertvolle Stichprobe zu gewéhrleisten, wird ein "purposive sampling™ (Sibona
& Walczak, 2012, S. 3511) angewandt, bei dem man sich darauf konzentriert, Félle zu
identifizieren, die bestimmten Kriterien entsprechen. Genauer gesagt, bezieht man sich
auf die Methode der Auswahl typischer Stichproben die mit hoher Ubereinstimmung der
vordefinierten Merkmale des Experten und hdufigem Vorhandensein innerhalb des
untersuchten Feldes definiert werden. Damit entspricht die gewahlte Stichprobenmethode

dem explorativen Forschungsansatz (Misoch, 2015).

3.3.3. Erstellung des Interviewleitfadens

Um zu zeigen, dass der entwickelte Leitfaden fur die Experteninterviews den Standards
der qualitativen Forschung entspricht, soll sichergestellt werden, dass er drei
grundlegende Konzepte von Leitfadeninterviews erfillt: Offenheit, Prozesshaftigkeit und
Kommunikation (Misoch, 2015). Dies bedeutet, dass das richtige MaR an Bereitschaft,
auf ungeplante Antworten zu reagieren, gegeben ist, wéhrend die Strenge der
Forschungsstrategie und des Themas durch einen klaren und sicheren

Kommunikationsstil gewéhrleistet wird.
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Der halbstrukturierte Leitfaden basiert auf den Unterthemen der uUbergreifenden
Forschungsfrage. Dabei muss die Flexibilitat des Designs gewahrleistet sein, um auf die
Antworten der Teilnehmer zu reagieren und bei Bedarf Fragen hinzuzufiigen (Misoch,
2015). Die Verwendung offener Fragen und die Mdglichkeit fur die Teilnehmer, ihre
eigenen Erfahrungen zu schildern, sind der Schlissel zur Generierung aussagekraftiger
explorativer qualitativer Daten (Riesmeyer, 2011). Eine klare inhaltliche Strukturierung
ist ein koharenter und vertrauensbildender Leitfaden. Um dies zu gewahrleisten, schlagt
Misoch (2015) folgende Struktur vor, die sich aus vier Phasen zusammensetzt:
"Informationsphase, Aufwéarm- oder Einstiegsphase (Warm-up), Hauptphase und
Ausklang- und Abschlussphase” (S. 68- 69).
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Ubergeordnete Fragen

Untergeordnete
Fragen

Einflhrung in das Thema,
Beruflicher Werdegang

Was ist Ihr beruflicher
sowie schulischer
Hintergrund im
Zusammenhang mit der
Airline Industrie/ Travel
& Transport Industrie?

Wie lange sind Sie
schon in lhrer Rolle
tatig?

Welche Positionen
hatten Sie schon
inne?

Hauptteil

Vorherige Krisen & deren
Bewiltigung

Koénnen Sie mir von einer
Krise aus der
Vergangenheit erzahlen,
mit der Ihr Unternehmen
zu kédmpfen hatte? Gab es
eine bestimmte (Krisen-)
Strategie, die das
Unternehmen damals
verfolgte?

Wie wurde
gehandelt?

Was wurde getan um
den Schaden so Kklein
wie moglich zu
halten?

Gab es Uberhaupt
Madglichkeit zur
Handlung?

Abhéngigkeit zu anderen
Unternehmen derselben Branche
(Zulieferer, Hersteller etc)

In wie fern ist lhr
Unternehmen abhéngig
von der Entwicklung der
gesamten Airline
Branche? Ist Ihr
Unternehmen daher
stérker/weniger stark
anfallig fur
Herausforderungen?

Mit welchen anderen
Unternehmen
arbeiten Sie
zusammen? Was sind
deren
Aufgabenfelder?

Vergleich zu vorherigen Krisen
(9/11, Vulkanausbruch)

Konnte sich Ihr
Unternehmen von den
vorherigen
angesprochenen Krisen
Strategien fur die
Bewiltigung fur die
Corona-19 Pandemie
ableiten?

Ist die Corona-19
Pandemie
vergleichbar mit
vorherigen Krisen?

Wenn ja, in wie fern?

Restrukturierung/Reorganisation

Hat Ihr Unternehmen
wahrend der Corona-
Krise versucht andere
(verwandte und

Wieso haben sie sich
dafiir/ dagegen
entschieden neue
(Teil-) Markte zu
erschlielRen?
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nichtverwandte) Markte
zu erschlieRen?

Welches Risiko sahen
sie dabei?

Agilitét in der operativen
Unternehmung

Wie wird Agilitat in

Ihrem operativen Geschaft
genutzt?

Wie beeinflusst Agilitét
das Krisenmanagement
des Unternehmens?

Ist es dem
Unternehmen
uberhaupt moglich
dynamisch auf
externe
Einflisse/Krisen zu
reagieren?

Warum und
inwieweit werden
agile Konzepte in
Fluggesellschaften
benotigt oder
angewendet?

In welchen Bereichen
oder Abteilungen
werden agile
Konzepte am ehesten
angewendet?

Improvisationsstrategie nach
Auftreten der Krise

Inwiefern hat initiale
Improvisation gegenuber
der ad-hoc auftretenden
Corona Krise eine Rolle
in ihren
Geschaftsprozessen
gespielt?

Konnte lhr

Unternehmen schnell
auf die Umstéande der
Pandemie reagieren?

Agilitat innerhalb der
Organisation

Wie lange hat ihr
Unternehmen gebraucht
um sich auf die neue
Situation einzustellen und
einen Krisenplan der auf
die Corona Krise
zugeschnitten ist, zu
implementieren?

Organisationsubergreifende
Kooperationen

Sind sie wéhrend der
Pandemie Kooperationen
mit anderen Unternehmen
aus der Branche
eingegangen? Was fiir
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einen Vorteil haben sie
sich dadurch erhofft?

Globale Pandemie als Treiber
von Agile

Inwiefern mussten sie

wahrend der Corona Krise

operativ agil handeln?

Potenzielle Lessons Learned aus
der COVID-19 Pandemie

Wenn Sie heute zurlick
blicken auf den Anfang
der Corona Pandemie,
was wirden sie heute in
Bezug auf Prozesse in
ihrem Unternehmen
anders machen?

Was haben Sie als
Unternehmen aus der
Corona-Krise gelernt?

Denken Sie, Sie
hétten anders
gehandelt?

Nutzt Ihnen das
Wissen von Agilitat/
Krisen / der Corona
Pandemie und deren
Verlauf heute mehr
als damals?
Wirden Sie alles
wieder genauso
machen?

Abschluss

Wie schatzen Sie die
Zukunft far ihr
Unternehmen & die

gesamte Luftfahrtbranche

unter der anhaltenden
Pandemie ein?

Wird die Branche
sich bald erholen?
Hat sie es zum Teil
schon?

Bekommt ihr
Unternehmen wieder
mehr Auftrége?

Tabelle 3- Interviewleitfaden - Ubergeordnete und untergeordnete Fragen beziiglich des

Prozesswissens (Quelle: Autor)

3.3.4 Durchfihrung der Experteninterviews

Das vorgeschlagene Forschungsdesign zielt darauf ab, giltige und zuverl&ssige
Ergebnisse zu liefern. Saunders et al. (2009) zeigen vier Gefahren fir die Zuverlassigkeit
auf: "Subjekt- oder Teilnehmerfehler, Beobachterfehler und Beobachterverzerrung” (S.
156-157).

voreingenommene Antworten als Folge eines mdoglichen Drucks durch die

Die Anonymitidt der befragten Experten wurde sichergestellt, um

Organisationen der Befragten nach der Veroffentlichung der Studie zu reduzieren.

Aullerdem wurden die Interviews in einem vorher festgelegten Zeitraum durchgefuhrt,

um Fehler bei den Teilnehmern oder Themen aufgrund neu auftretender Auswirkungen
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auf die Luftfahrtindustrie oder die Entwicklung der akademischen Forschung zu
vermeiden. Die Verwendung desselben standardisierten  halbstrukturierten
Interviewleitfadens sowie eine kohdrente Datenanalyse zielen darauf ab,
Beobachterfehler und Beobachterverzerrungen zu reduzieren. Nichtsdestotrotz liegt die
Starke der qualitativen Forschung in der Mdglichkeit, Phanomene zu untersuchen, die
sich schnell entwickelt haben und Verénderungen unterworfen sind, so dass es
zweitrangig ist, die Zuverlassigkeit der Ergebnisse zu gewéhrleisten, wenn sie in einigen

Jahren von anderen Forschern durchgefiihrt werden (Saunders et al., 2009).

Zur Gewahrleistung der Validitdt des Forschungsdesigns wurde eine umfangreiche
Vorbereitung durchgefihrt. Um das Vertrauen der Teilnehmer in die Forschung zu
starken, muss die Glaubwirdigkeit des Interviewers sichergestellt werden. Dazu wurde
im Vorfeld bei Kontaktaufnahme eine Einfihrung in den Lebenslauf des Interviewers
gegeben sowie eine kurze Einfuhrung in das Thema. Des Weiteren wurde ein kurzer Text

beigefiigt, welcher das Forschungsinteresse zugrunde legt.

Um die Glaubwirdigkeit des Interviewers zu fordern und Qualitat des Interviews zu
verbessern, schlagen Saunder et al. (2009) vor, dem Befragten vor dem Interview einen
Auszug aus den behandelten Themen zur Verfugung zu stellen. Auf diese Weise kdénnen
sich die Teilnehmer mit dem Thema vertraut machen, relevante Unterlagen vorab priifen
und sich wéhrend des Gesprachs wohler fihlen. Dartiber hinaus wurde der erstellte
Interview-Leitfaden in einem Probelauf getestet, um ihn auf seine Sinnhaftigkeit, den
Sprachgebrauch, sowie seiner Struktur und Kohérenz zu tberprifen. Des Weiteren sollten
dabei auch die Fahigkeiten des Interviewers zur Durchfihrung und Aufzeichnung eines
halbstrukturierten Interviews trainiert werden. Durch das vorab durchgespielte Szenario
erlaubt dies dem Forscher ein Gefuhl fur den Einfluss seines Verhaltens auf den
Befragten, welches er fir die nachfolgenden Interviews anpassen kann. Ebenso kdnnen
Fragen nachtréglich leicht abgeéndert und auf die Tatigkeit des jeweiligen Experten

minimal angepasst werden.

Zusétzlich wurde vor dem Interview eine Einverstandniserklarung verschickt, den
Umgang mit Daten und Veroffentlichungsrechten enthdlt. Die Teilnehmer wurden
telefonisch sowie schriftlich Gber Portale wie LinkedIn sowie (ber private Kontakte
direkt kontaktiert.
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Im Hinblick auf die Art der Befragung wurden audiovisuelle Online-Gesprache
vereinbart. Diese Methode wurde gewahlt, da es so zum einen moglich war Experten von
allen Teilen Deutschlands zu interviewen. Zum anderen geschah dies aufgrund der
zeitlichen und logistischen Einschrankungen, die sich aus der weltweiten COVID-19
Pandemie ergaben, die teilweise zu einem vollstandigen Verbot von personlichen Treffen
flihrte. Die Online-Sitzungen wurden mit Hilfe der Software Skype und Microsoft Teams
durchgefihrt, da diese Programme eine hohe Reichweite haben und einfach zu bedienen

sind.

Die Online-Methode kam den bevorzugten personlichen Interviews am néchsten, da die
verbale und nonverbale Kommunikation tiber die Verwendung der Kamera mdglich ist.
Ein Vorteil dieser Methode besteht darin, dass die geografischen Entfernungen verringert
werden, was die Zuganglichkeit und Flexibilitat bei der Durchfihrung von Interviews
erhoht (Deakin & Wakefield, 2014). Es muss bedacht werden, dass die Experten nicht an
die Situation gewdohnt sind und sich mdglicherweise unwohl fihlen, wenn sie gefilmt
werden. Trotz der Vorteile dieser online Methode gibt es auch Nachteile. So erschienen
drei Experten nicht zur vereinbarten Zeit und es musste ein neuer Termin gefunden

werden, was die urspriingliche Planung verzogerte.

Aufgrund der Art des Forschungsziels, welches kein hohes Mall an Empathie Aufbau
oder sozialer Interaktion erfordert, ist die Notwendigkeit eines personlichen Interviews
geringer.

3.4 Definieren des Datenanalyseverfahrens (nach Mayring)
Als Nachstes muss eine Methode fir die Auswertung und Analyse der gesammelten
Daten skizziert werden. In der Literatur wird der Prozess der Auswertung qualitativer

Daten ausgiebig diskutiert und man hat sich fur die qualitative Inhaltsanalyse von
Mayring (2016) entschieden, welche in Kapitel 3.4.2 naher erl&utert wird.

3.4.1 Transkription der Daten

Die erste Phase des Datenauswertungsprozesses ist die Transkription der erhobenen
Audiodaten (Meuser & Nagel, 2002). Die Transkription der gesammelten verbalen Daten,
die als Umwandlung von Sekundérdaten in Terti&rdaten bezeichnet wird (Misoch, 2015)
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ist die notwendige VVorbereitung fiir eine systematische Inhaltsanalyse (Mayring & Fenzl,
2019). Die Transkription stellt dabei eine erste Vereinfachung und Reduktion der
Originaldaten dar. Nach Misoch (2005) wird der Transkriptionsaufwand auf die fur die
Forschungsfrage relevanten Passagen reduziert. AufRerdem werden parasprachliche und
hermeneutische Aspekte wie Gerdusche, Wortredundanzen und Abbriche auf ein

Minimum reduziert.

Aufgrund der Wichtigkeit des Gesagten, wurde das Verfahren einer wortlichen
Transkription gewahlt. Auch wenn die umfangreiche Datenmenge der
Experteninterviews mit einer L&nge von ca. 45 Minuten sehr aufwendig zu transkribieren
ist, wurde trotzdem diese Methode gewahlt um alle Aspekte mit einzubeziehen. Die
Interviews sind nummeriert von E1 bis E10. Die Namen der Experten werden hier nicht
angegeben, um deren Recht auf Anonymisierung zu gewéhrleisten. Zudem wird die
Identitat des Unternehmens, fur welche die Experten tétig sin, nicht genannt um keine

internen Strukturen Preis zu geben.

3.4.2 Kodierung und Kategorisierung der transkribierten Daten

In diesem Abschnitt wird das Vorgehen der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
erlautert. Sie hilft dabei, den Forschungsinhalt bestmdglich zu interpretieren. Hierfur
werden die wichtigsten Aussagen zusammengefasst. Bei der qualitativen Inhaltsanalyse
wird Schritt fir Schritt vorgegangen. Die Hauptidee ist hierbei folgende: ,,[die]
Qualitative Inhaltsanalyse will Texte systematisch analysieren, indem sie das Material
schrittweise mit theoriegeleitet am Material entwickelten Kategoriensystemen bearbeitet

(Mayring, 2016, S.114).

Nach Mayring ist die qualitative Inhaltsanalyse ein Ansatz um das Erforschte qualitativ-
interpretativ zu analysieren. Dies bedeutet, dass die theoretischen Konstrukte sowie die
Beobachtungen auf Kategorienhdufigkeiten bestimmt und schliellich statistisch
ausgewertet werden. Kategorien sind nach Mayring pragnante (einschlagige) Kategorien,
die sich eng am Quellenmaterial, also am Ausgangsmaterial, orientieren. Zudem koénnen

sie sich in Ober- und Unterkategorien aufteilen (Mayring, 2016).

Einerseits werden die genutzten Kategorien induktiv aus dem Material abgeleitet und zum

anderen deduktiv aus der Theorie entwickelt. Kategorien werden gebildet, in dem die
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Transkripte der Interviews Schritt fur Schritt durchgelesen werden. Findet man hierbei
eine passende Textstelle, welche man als wichtig flr die Forschung betrachtet, wird diese
als Kategorie definiert. Die Kategorie kann dann als kompletter Satz oder ein einzelnes
Wort bezeichnet werden. Bei einer ,,Subsumption handelt es sich, wenn im selben oder
weiteren Transkripten ein weiterer Ausschnitt zu der zuvor gebildeten Kategorie passt
(Mayring, 2016). Wichtig ist auch, dass ,,wenn die neue Textstelle die allgemeine
Kategoriendefinition erflllt, aber zu der (den) bereits induktiv gebildete(n) Kategorie(n)
nicht passt, so wird eine neue Kategorie induktiv, aus dem spezifischen Material heraus,
formuliert™ (Mayring, 2016, S.117).

In dieser Forschung wird der Einsatz von deduktiver Kategorienbildung, d.h. eine
strukturierte Inhaltsanalyse, gewdhlt. Dies erlaubt es dem Forscher, Kategorien aus der
zuvor recherchierten Theorie zu bilden. Im Mittelpunkt dieser Analyse steht der
Kodierleitfaden, welcher neben Definitionen Textabschnitte sowie auch Ankerbeispiele
besitzt. In einem weiteren Schritt werden mogliche neue Kategorien induktiv aus dem

vorliegenden Material gewonnen (Mayring, 2016; Mayring & Fenzl, 2019).
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Schritt 1: Prazisierung und theoretische
Begrindung der Fragestellung

I

Schritt 2: Auswahl und Charakterisierung des
Materials

Schritt 3: Einordnung des Materials in

Kommunikationsmadell; Bestimmung der
Richtung der Analyse

:

Schritt 4: Festlegung der Analyseeinheiten

o ~

Schritt 5: Festlegen der Schritt 5: Theoriegeleitete
Kategoriendefinition ™ > Festlegung der Kategorien
Schritt 6: Bestimmung des Schritt &: Formulierung des
Abstraktionsniveaus Kodierleitfadens

Schritt 7: Beginn der induktiven Schritt 7: Beginn der deduktiven
Kategorienbildung Kategorienanwendung

Schritt 8: Uberarbeitung des
Kategoriensystems, Intrakodercheck

I

Schritt 9: Endgltiger Materialdurchgang ‘

.

Schritt 10: Intercoder-Reliabilitatsprifung ‘

!

Schritt 11: Qualitative und quantitative
Analyse der Kategorien

Abbildung 9- Ablaufmodell induktiver Kategorienbildung und deduktiver Kategorienanwendung (Mayring
und Fenzl 2019, S. 640)

Das oben eingefligte Ablaufmodell zur Kategorienbildung nach Mayring ist Grundlage
fur diesen Forschungsgegenstand. Das Verfahren ist ,,streng Regelgeleitet (Mayring &
Fenzl, 2019, S. 636) und verfolgt daher einem strengen Ablauf.

Ziel der qualitativen Inhaltsanalyse ist es verschiedene Kategorien zu einem
Forschungsgegenstand (hier die Experteninterviews) zu haben. Im ndchsten Schritt
werden dann die spezifischen Kategorien mit Hilfe der zuvor zusammengefassten
Theorien genutzt, um die hier gestellten Forschungsfragen zu analysieren und zu
beantworten (Mayring & Fenzl, 2019).
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Uberbegriff

Code

Definition

Ankerbeispiele

Krisenmanagement

Krisenverlauf von
Unternehmen

Krisenverlauf

Die vier Phasen einer
Krise sind die
potenzielle, die latente,
die akute und die
tiberstandene
Organisationskrise
(Kohler, 2007)

Also wenn ich den Verlauf
aufzeichnen miisste,
eigentlich war das am Anfang
so eine leichte Bewegung
nach oben. Dann hétte man
sich irgendwann mit diesem
Corona Thema arrangiert.
Also kommunikativ
arrangiert.
Hygienemalinahmen,
betriebliche MaRnahmen,
Flugbetrieb, Kommunikation,
extern, intern. Da hatte man
steigende Verkehre auch
wieder, Optimismus. Dann
kam die vierte Welle.
Trotzdem fiir uns Prognosen.
Jetzt haben wir Omikron.
Geht es wieder bisschen
runter. Und wir wussten ja
alle nicht, wie lange es geht.
VVon daher haben wir schon
am Anfang, dass als eine
relativ, ja, im Mérz letzten
Jahres als einschneidende und
auch schlagartige
Veranderung wahrgenommen,
in der wirklich niemand
wusste, wie geht es jetzt? Wir
machen wir da weiter? In der
aber auch noch nicht klar war,
wie lang es sich so hinziehen
wirde.

E1 Transkript: 22 - 22

Krisenursachen
Arten: exogene
Krise

Exogene Krise

Diese Krisen beinhalten
strukturelle und
konjunkturelle
Verdnderungen im
Umfeld eines
Unternehmens (Diicker,
2020)

Das heif’t, die Einflihrung des
neuen Flugzeugtyps durch das
sofortige Grounding ist es
dazu gekommen, dass
praktisch der Flugplan ab dem
kommenden Tag nicht mehr
passte, weil praktisch zwei
Flugzeuge fehlten im
deutschen Teil kurzerhand.

Zu dem Zeitpunkt glaube ich
fehlten 14 Flugzeuge von heut
auf morgen. Das Ganze ist auf
einem Freitag passiert, was
die Krise verscharft hat.

E3 Transkript: 4-4

Krisenauswirkungen
Arten

Endogene
Auswirkung

Endogen bedeutet, dass
die Betroffenen
innerhalb einer
Organisation sind. Dies
sind zum Beispiel die
Mitarbeiter (durch

Das sind schon erhebliche
Auswirkungen auf so eine
Fluggesellschaft, die so eine
Fluggesellschaft von heute
auf morgen in eine Krise
stiirzen koénnen, die Gberhaupt
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Kurzarbeit oder
Kindigung)
(Herrmann, 2012;
Kéhler, 2007)

nicht zu antizipieren ist
vorher.
E3 Transkript: 12-12

Exogene
Auswirkung

Exogen bedeutet, dass
die Betroffenen
auerhalb einer
Organisation sind. Dies
sind z.B. Stakeholder
auerhalb einer
Organisation, also
Kunden oder (Zu-
)Lieferer (Herrmann,
2012; Kohler, 2007)

Das war gar nicht unser Ziel,
weil wir mussten eigentlich
sehen, wir halten wirklich das
Fluggeschehen aufrecht, um
unsere Kunden an die Stelle
zu bekommen, wo wir erst
Geld verdient.

E3 Transkript: 28- 28

Destruktive Wirkung
der Krise (Corona)

Krisenwirkung

Destruktive Wirkung
von Krisen kénnen
Schéaden und Verluste an
Menschen und
Unternehmen anrichten
(Herrmann, 2012)
Dabei gibt es a)
materielle Verluste:
Diese bezieht sich auf
physische Ressourcen
(wie z. B. Kapital) der
Organisation und b)
immaterielle Verluste,
welche meist auf ihre
Reputation des
Unternehmens schlagen
(Kohler 2007)

Zu dem Zeitpunkt glaube ich
fehlten 14 Flugzeuge von heut
auf morgen. Das Ganze ist auf
einem Freitag passiert, was
die Krise verschérft hat.

E3 Transkript: 4 -4

Krisenmanagement
in Unternehmen

Unternehmerische
Improvisation

Die Improvisation
wahrend einer Krise
wird wéhrend des
Prozesses angewandt
(composed while
performed) (Ley et al.,
2012),

(Arbel & Bargur, 1980)

Natdrlich improvisieren
insofern, dass man sagte
Wenn jetzt irgendwo Reisen
hin wieder mdglich waren,
dass man das schnellst
mdglich in den Flugplan mit
hinzugeflgt hat. Allerdings
weitere
Improvisationstechniken
struktureller Art von der
Firma, nein, das ist mir nicht
bekannt.

Transkript E5: 22 - 22

Chancen

Krisen kdnnen als etwas
Positives und Negatives
flr ein Unternehmen
gesehen werden
(ThieRen, 2014),
Kohler (2007)

Hm... eine Krise ordnet
natlrlich auch immer ein
bisschen den Markt neu.
Wirde ich sagen. Und Kklar
sehen wir die Starkung des
Tourismus als eine Chance
fur uns als

Transkript: E2,
30-30
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Strategische

Agilitat in
Unternehmen
Ist die Féhigkeit, die Wir haben dann aber die OPS
Strategien eines runter runtergefahren von
Unternehmens heute auf morgen. Das heift
kontinuierlich wir hatten Flugzeuge
anzupassen, um neu rumstehen, die irgendwie
entstehenden trotzdem gewartet werden
Bedingungen und mussten, operationell betreut
Bestrebungen Rechnung | werden mussten, gleichzeitig
zu tragen (Al-Romeedy, | zero Einkommen zu dem
Strategische 2019; . Zeitpun!<t.
Agilitit Elali, 2021; Joiner 2019) | Transkript: E3, 14 - 14
Das schnelle Handeln
und die Anpassung in
einer neuen (Krisen-)
Situation. Oft kann das
Angebot nicht schnell
genug an einen
plétzlichen
Nachfragertickgang
angepasst werden
(Evans & Elphick, 2005)
Die Dynamik eines Man kann sich nicht ausruhen
Unternehmens wird und sagen, man hat jetzt was
durch schnelle geschafft, sondern dann geht
Dynamik Wiederkehr einer es halt auch direkt weiter
strategischen Denkweise | Transkript: E4, 12 -12
und deren Ausfiihrung
aktiviert (Joiner, 2019)
Durch standige Dadurch nimmst du natirlich
Flexibilitat konnen aber die dynamischen
Unternehmen daran Gedanken und machst sie
gehindert sein, wieder statisch jetzt. Aber das
Bindungen einzugehen, | ist, weil es sehr schwer ist,
Strategic die ihnen einen dynamische Inhalte
Conundrum strategischen Vorteil andersartig aufzubereiten,
verschaffen wirden aufzubewahren in erster
(Doz & Kosonen, 2008; | Linie. Ich glaube, das ist das
Brosseau et al., 2019; Problem, um dass du das
Gupta, 2018) wieder situativ nutzen kannst.
Transkript E3, 26 -26
Agilitéat als Treiber von | Was wir gemacht haben, ist,
Innovationen wie zum neue Anforderungen
Beispiel Digitalisierung | aufzunehmen und die
oder die den Eintritt in technisch umzusetzen, wie
neue Markte sowie die zum Beispiel das Touchless
Treiber mdgliche Connect. Das war auf einmal
Innovation Umstrukturierung des ein ziemlicher Hype, weil
Kerngeschaftes (Albers | niemand mehr irgendwelche
& Rundshagen, 2020; Touchscreens anfassen
Al-Romeedy, 2019; wollte.
Jhiete, 2016; Kirchmer Transkript E7, 22 - 22
& Lotterer, 2016)
Agilitéat in der
Luftfahrt
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Agilitat in
Luftfahrt

Luftfahrunternehmen
haben das Problem,
nicht in der Position zu
sein, so schnell und
flexibel zu handeln, wie
diese es gerne hatten, da
sie in einer VUCA
(volatile, uncertain,
complex, ambiguous),
Umgebung agieren
(Hatty & Hollmeier,
2003; Joiner, 2019)

Also in Krisensituationen
wirde ich sagen sehr agil, bis
hin zur best practise
Transkript E6, 20 -20

Statik in Luftfahrt

Fluggesellschaften
weisen traditionell eine
statische, siloartige,
strukturelle Hierarchie
auf, die sich in ihren
Geschéftsprozessen
widerspiegelt (Brosseau
etal., 2019)

Und das ist halt ein sehr
volatiler Markt auch und
gerade weil er auch sehr viele
technische Sachen unter
Regularien mit
zusammenhangen.
Transkript, E4, 12- 12

Tabelle 4- Kodier Leitfaden der deduktiven Kategorien (Quelle: Autor)

Liste der Codes (deduktiv)
Kursiv geschriebene Codes sind induktive Codes

Uberbegriff

Code

Krisenmanagement

Krisenverlauf

Exogene Krise

Endogene Auswirkung

Exogene Auswirkung

Krisenwirkung

Krisenmanagement in Unternehmen

Unternehmerische Improvisation

Lessons Learned

Chancen

Keine Chancen

Krise

Corona

MaRnahmen Corona

Zukunft

Strategische Agilitat in Unternehmen

Strategische Agilitat

Dynamik

Strategic Conundrum

Positiver Treiber Innovation

Erschliefung neuer Geschéftsfelder

Abhangigkeit

Agilitat in der Luftfahrt

Agilitat in Luftfahrtunternehmen
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Statik in Luftfahrt

Vergangene Krisen in der Luftfahrt

Ubernommene Krisenstrategie
Alte Krise

Tabelle 5- Deduktive Kategorien, welche aus der Literatur erschlossen wurden erganzt durch die vom Autor
hinzugefuigten induktiven Kategorien aus dem Interviewmaterial (Quelle: Autor)

Im abschlieBenden Schritt werden nun die Ergebnisse der Inhaltsanalyse aufgezeigt und
interpretiert (Mayring, 2016; Mayring & Fenzl, 2019). Hierbei werden dann auch die
Forschungsfragen in  Hinblick auf  Krisenmanagement  Strategien  von
Luftfahrtunternehmen und der potenzielle Einfluss von Agilem Management dargestellt.

4. Ergebnisdarstellung der Studie

Nun erfolgt eine Darstellung der gesammelten Daten aus den durchgefuhrten
Experteninterviews im Kontext der besprochenen Literatur. Zudem dienen die
entwickelten Kriterien, die innerhalb der erstellten Kategoriensysteme abgebildet

werden, die Basis dieser Ergebnisdarstellung.

Vergangene Krisen in der Luftfahrt- Um die Experten erst einmal leicht in das Thema
einsteigen zu lassen, wurde gefragt, ob sie schon einmal eine Krise in der Vergangenheit
miterlebt haben. Zusétzlich sollte erfragt werden, ob aus diesen vergangenen Krisen

Strategien zum Umgang mit der aktuellen COVID-19 Pandemie lbertragen wurden.

Anzahl Experten die verganene
Krise miterlebt haben

HJa Nein

Abbildung 10 - Antwort auf die Frage, ob Experte schon einmal eine Krise in der Vergangenheit miterlebt hat
(Quelle: Autor)
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Von den zehn befragten Experten haben acht wéhrend ihrer beruflichen Laufbahn schon
eine oder mehrere Krisen miterlebt (siehe Abb. 10). Diejenigen, welche noch keine Krise
miterlebt hatten (E5, E8), sind frisch in die Berufswelt gestartet und haben daher noch
keine Erfahrung mit vergangenen Krisen vorzuweisen. Welche Krise die Experten in
Organisationen spirten, hangt stark von ihrer Zeit im Berufsleben ab. Die untenstehende

Tabelle fast zusammen, welche Krisen von den Experten miterlebt wurde:

Erlebte Krisen der Experten

11.Sep' Ebola Grounding Vulkanausbrauch Tsunami Thailand Sars
Boeing 737 MAX 2004

| .
0

Tabelle 6- Typ und Haufigkeit vergangener Krisen, welche die Experten erlebten (Quelle: Autor)

Bei den oben angegebenen Aussagen war es den Experten moglich, mehrere Krisen zu
erwahnen. Wie man sieht wurden funf verschiedene Krisen erwéhnt. Davon sind Ebola
und SARS eine Gesundheitskrise. Der Vulkanausbruch auf Island und der Tsunami in
Thailand waren Umweltkrisen, der 11. September ein Terroranschlag und das Grounding
eines Flugzeugtyps eine primére Branchenkrise. E1 berichtete, dass das Unternehmen,
flr welches er tétig ist, ein halbes Jahr nach dem 11. September gegriindet worden sei

(vgl. E1, Absatz 6). E2 kategorisiert die erfahrenen Krisen folgendermalien:

,»Zu anderen Krisen, die ja grundsitzlich die ||| | | JEE oetroffen haben,
sehe ich zum Beispiel die SARS, der 11. September, den Vulkanausbruch auf
Island. Das waren Krisen, die man gesehen hat. Im Vergleich zu Corona sind doch
die aber etwas anders zu bewerten, da entweder starker ein lokaler Fokus war, also
die, wenn man sich SARS anguckt, war das mehr als nur Asien betroffen. 9/11
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naturlich erst mehr mal Amerika, das hatte schon globale Auswirkungen. Und der
Vulkan hat uns zwar hier in [l stark getroffen, aber war ja nicht so global
wie Corona“ (E2, Absatz 6).

Auch Uber das Grounding der Boeing Maschinen, haben die Experten gesprochen. Sie
bezeichneten das Ereignis als ad- hoc, welches innerhalb von wenigen Stunden die
komplette Unternehmung auf den Kopf stellte (vgl. E3. Absatz 4, E4, Absatz 8). Die
Entscheidung der Luftfahrtbehérden, den Flugzeugtyp nicht mehr fliegen zu lassen wurde
als ,,Schlag ins Gesicht“ (E4, Absatz 8) beschrieben. Als Strategie haben die involvierten
Unternehmen laut E4 folgendes getan: ,,Dann war es halt einfach auf Stopp und man hat

jeden Tag oder jede Woche wieder neu bewertet, was jetzt passiert” (E4, Absatz 8).

Durch den Terroranschlag vom 11. September brach fur die befragten Experten
hauptsachlich das Geschaft ein. Durch die enge Vernetzung zu anderen Unternehmen und

partiellen Abhangigkeiten, sind Auftrage sowie Kunden weggefallen (vgl. E7, Absatz 4).

Bei dem Vulkanausbruch auf Island waren vor allem die Flughafen und Airlines im
Ungliick. E10 beschrieb die damalige Lage wie folgt: ,,Die Aschewolke, da war dann
plotzlich der Luftverkehr fir glaube, fir zwei, drei Tage mit den entsprechenden
Konsequenzen gesperrt (E10, Absatz 8). Ein weiterer Experte, welcher den Ausbruch
damals mitbekommen hatte, sagte dazu ,,Ja, also Vulkanausbruch war sicherlich fir uns
eher das Thema, weil es dann wirklich den ganzen Flugverkehr lahmlegte. Ich glaube bei
uns gab es so ein bisschen aber auch nur das Kundenseite. Ganz klassisch Airlines* (E9,

Absatz 8).

Auf die Frage hin, ob von den in der Vergangenheit erlebten Krisen Strategien fur die
aktuelle COVID-19 Pandemie gezogen werden konnten, hat nur ein Experte mit ja
geantwortet (E3). Dieser beschrieb, dass, als das Unternehmen in der Vergangenheit von
der Ebola Krise betroffen war, ein Gesundheitskrisenstab einberufen wurde, welcher sich
der Lage annahm. Diese Strategie wurde dann auch bei der aktuellen COVID-19
Pandemie angewandt. Er sagte hierzu: ,,Aber es gab damals Pridzedenzfille aus der Ebola
Zeit, so ist man vor allem in den ersten Tagen vorgegangen, dass wir gesagt haben ,Oh,
da ist ein infektioses Virus unterwegs welche SchutzmafBinahmen gab es?* (E3, Absatz

16). Zudem fiigte der Experte folgendes hinzu:
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,,und man hat tatsdchlich damals, das weil3 ich auch, Leute, die schon im Ruhestand
waren, aber bei diesen Krisen mitgeholfen haben, als externe Berater reingeholt zu dem
Zeitpunkt. Und die tatsdchlich mitbefragt haben, wie seid ihr damals vorgegangen. Ja,

weil die schon mal in so einer Situation waren* (E3, Absatz 16).

Die anderen Experten beschrieben die Einzigartigkeit der Corona Pandemie und dass es
nicht mdglich gewesen sei, vergangene Strategien auf die aktuelle Lage anzuwenden (vgl.
E5, Absatz 6; E1, Absatz 16). Man miisse in solchen Situationen auf sein ,,guts feeling™
vertrauen (vgl. E1, Absatz 32). E5 sagte zudem aus, dass die letzten grof3en Krisen schon
so weit zurlckliegen wiirden, dass Unternehmensstrukturen sich schon so weit verandert
hatten, sodass man keine alte Strategie auf die neue Situation anwenden kénne (vgl. E5,
Absatz 16).

Krisenmanagement- Unter dieser Kategorie wird nochmals allgemein die theoretischen
Inhalte zusammengetragen. Es wird zusammengefasst, wie die jeweiligen befragten
Unternehmen die COVID-19 Pandemie als Krise subjektiv wahrnahmen, wie der

Krisenverlauf stattfand und welche Krisenauswirkungen vorgefunden wurden.

Interessant zu erkennen, aber nicht ungewdhnlich, ist, dass der Grofteil der Befragten
angegeben haben, dass die COVID-19 Pandemie nicht absehbar in ihrer Lange war (vgl.
E1, Absatz 22; E3, Absatz 4; E10, Absatz 20). Dies ist typisch fur eine extern eintretende
(Umwelt-) Krise. Zudem beschreiben die Experten auch, dass die Krise schlagartig und
ohne Vorwarnung von aufRen auf sie eintraf (vgl. E1, Absatz 22). Strukturen, die zuvor
stark im Unternehmen verankert waren, wurden binnen einiger Stunden komplett zerstort
(vgl. E3, Absatz 4). Der Eintritt war zum Teil so pl6tzlich, dass Projekte sofort beendet
werden mussten. E4 beschreibt die Situation als ,,es war wirklich sehr ad hoc* (E4, Absatz
8). Da die Luftfahrtindustrie zusatzlich sehr anfallig fur externe Schocks ist, ist es flr
diese Branche schwieriger, die Kriseneinwirkungen sowohl vorherzusagen als auch
abfedern zu konnen. Die Aussage von E3 macht dies nochmals deutlich: ,,Das heift, die
Airline Industry selber ist schon sehr getrieben durch externe Faktoren, die sie vermutlich

relativ schwierig steuern kann selber und schwierig, ja beeinflussbar ist* (E3, Absatz 12).

Nach dem Eintritt der Pandemie, mussten sich Unternehmen schnell umstrukturieren.
Viele Unternehmen waren dabei von dem AusmaR der Pandemie derart Uberwaltigt, dass

es fur einige Unternehmen fast unmdglich war, so schnell handeln zu kénnen. Aufgrund
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der Ungewissheit, fiel es auf operativer Ebene schwer, Entscheidungen zu treffen. Klar
war den Unternehmen aber, dass sie Entscheidungen zu treffen haben, um die
Unternehmung weiterhin aufrecht halten zu kénnen und weiterhin liquide zu bleiben. Das
Resultat war, dass Flugplane und Routen angepasst werden mussten, Mitarbeiter in
Kurzarbeit geschickt werden mussten und Flugzeuge auf ungewisse Zeit am Boden
geparkt wurden (vgl. E3, Absatz 4 & 14 & 28; E6, Absatz 14, E9, Absatz 22). Das
Dilemma der schnellen Umstrukturierung nach Eintritt der Krise wurde von E9 wie folgt

beschrieben:

,Rein von den operativen her guckst du natiirlich erst mal dann auch verschiedene
Sachen. Du musst gucken, was machst du mit den Flugzeugen? Wo kannst du die
gerade unterstellen? Durfen noch welche fliegen? Wohin kannst du fliegen? Wie
funktioniert das mit den ganzen geplanten Technik Checks? Die Crew Perspektive
naturlich auch. Okay, was machst du jetzt mit den Crews? Wie kannst du
Trainings auch abbilden, weil die missen ja eigentlich auch bestimmte
Flugstunden und alles haben. Wie kann man das alles machen? Darf man es
uberhaupt noch machen, weil eigentlich soll ja jeder zu Hause sein? Also das war
total viel Chaos, muss man sagen.“ (E9, Absatz 22)

Das obenstehende Zitat spiegelt die Hilflosigkeit sowie die Planlosigkeit der
Unternehmen wider. Alle Unternehmen waren mit einem Mix aus endogener und
exogener Krisenauswirkung konfrontiert, da nicht nur die eigenen Mitarbeiter und

Prozesse gefahrdet waren, sondern auch Lieferanten, Kunden und andere Stakeholder.

Krisenmanagement in Unternehmen - Nach dem Eintritt der Krise durch externe
Einflisse war es an den Unternehmen sich schnell neu zu orientieren bzw. eine
Improvisationsstrategie aufzusetzen. Durch die GrenzschlieBung von Landern sowie Ein-
und Ausreiserestriktionen, waren Airlines und Airports dazu gezwungen Maschinen am
Boden zu parken (vgl. E9, Absatz 20). Aus der Literatur geht hervor, dass es fir
Luftfahrtunternehmen sehr schwer ist, Krisen voraus zu planen und eine adaquate
Strategie zur Hand zu haben. Hierzu sagt Experte 6 folgendes: ,,Und dann ist das im
Prinzip der Krisenmodus und hebelt im Prinzip die normalen Wege aus* (E6, Absatz 19).
Um dieses Problem zu vermeiden, spielt die Theorie der initialen Improvisation bei sich

verdndernden Zustanden eine tragende Rolle fur Unternehmen. Die befragten Experten

61



erzahlten von eingerichteten Teams, welche sich speziell um das COVID-19

Krisenmanagement kiimmerten:

»Sondern wir haben sehr schnell eine Task Force eingerichtet, wo dann auch
wirklich Personal drin war. Es war der Flughafenarzt drin, also um die
Infektionsgeschichten abzuleiten. Natirlich auch das Top-Management, um
entsprechende Entscheidungen zu treffen und operativ alle Bereiche, die natirlich
davon betroffen sind* (E6, Absatz 16)

Andere Experten beschreiben eine &hnliche Implementationsstrategie solcher
Kriseninterventionsteams (vgl. E3, Absatz 4; E9, Absatz 34; E10, Absatz 16; E6, Absatz
16). Auch beschrieben weitere Experten, dass der Adaptionsprozess an die neu
auftretende Ausnahmesituation Zeit dauerte (vgl. E9, Absatz 24). Wahrend es einigen
Unternehmen leichter zu fallen schien sich an die neuen Umstande anzupassen, hatten
andere daftir mehr Schwierigkeiten. Es wurde sich zudem die Frage gestellt, ob und wann
sich nach Alternativen zum Kerngeschaft umgeschaut werden misse, da dieses nun in
Gefahr sei (vgl. E6, Absatz 14). Hierzu gab es unterschiedliche Meinungen. E1, welcher
als Hersteller Software fur Airports herstellt, betonte, dass ein Wechsel in ein anderes

Geschéft keinen Sinn machte:

,,Nein, also das (unv.) wir hatten es uns noch nicht tberlegt fiir andere, fur andere
Branchen. Das hat einfach damit zu tun, dass jetzt der Fokus so stark und ich
denke auch mit seiner Sache, mit der (unv.) dessen, was wir auch, ja das wir heute,
obwohl wir ein kleines Unternehmen sind, ist durchaus sehr, sehr anerkannt sind
fiir das, was wir tun“ (E1, Absatz 18)

Fir andere Unternehmen wiederum war es sehr einfach neue Geschéftsfelder zu
erschlieen. Fir Airlines zum Beispiel schien nur eine Improvisation abhéngig von den
jeweiligen Einreisebestimmungen des Landes vorzuherrschen. Die Entscheidung eine
neue Route anzufliegen, konnte relativ schnell (ca. in einer bis drei Wochen) getroffen
und geplant werden (vgl. E2, Absatz 10; E5, Absatz 22).

Unternehmen, welche nach Krisenreinbruch ad hoc improvisierten, positionierten sich
stabil auf dem Markt. Experte 4, welcher fur ein Dienstleistungsunternehmen im Bereich

Software tétig ist, schildert die Improvisation nach aufkommen der Krise
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folgendermafBen: ,,Aber eben auch diese Volatilitdt und dieses diese Agilitat, wenn man
das auch so will, dass man eben sagt Okay, dass das, was wir kennen, das funktioniert

nicht mehr. Wir miissen uns jetzt iberlegen, und das hat super geklappt* (E4, Absatz 22).

Schaut man sich die MaRnahmen an, welche die meisten Unternehmen intern getroffen
haben, kommen viele Gemeinsamkeiten zusammen: minimieren der operationellen
Tatigkeiten (vgl. E3, Absatz 14 & 28; E9, Absatz 22), Kurzarbeit (vgl. E9, Absatz 22),
Implementation HygienemalRnahmen fiir Kunden und Mitarbeiter (vgl. E3, Absatz 28;
E10, Absatz 16) und, wie bereits zuvor erwahnt, das Einrichten von Task Forces bzw.
Krisenstaben. Als sich die Krise in ihrer Intensitat im Mé&rz 2020 zu minimieren schien,
starteten vor allem Flughafenbetreiber, mit einer Art Wiederaufnahmekampagne (vgl.
E10, Absatz 16). Diese sollte den Passagieren Prasenz symbolisieren. Gleichzeitig sollte
dadurch aber nochmals explizit auf die geltenden HygienemalRnahmen hingewiesen

werden.

Alle befragten Experten beantworteten die Frage, ob Corona die Unternehmung
beeinflusste, mit ja. Wahrend unmittelbar zu Beginn der Pandemie primér das Wohl von
Mitarbeitern innerhalb der Organisation im Fokus stand und Hygienemalnahmen sowie
das Homeoffice eingefiihrt wurde, war schnell klar, dass auch Manahmen zum Erhalt

der Unternehmung getroffen werden mussten (vgl. E3, Absatz 14).

Den Eintritt der Pandemie merkten alle Unternehmen gleich. Es wird von einem plo6tzlich
eintretenden Ereignis berichtet (vgl. E1, Absatz 22; E2, Absatz 14). Auch ist eine
derartige Krise vorher nicht absehbar und Unternehmen werden in Krisen gestirzt (vgl.
E3, Absatz 12).

Corona Pandemie als Chance
6

4

0 — —

Anzahl Experten

ja nein neutral
H Ergebnis 5 3 2
Chance

Tabelle 7- Ergebnisdarstellung der Meinung der Experten ob Corona als Chance gesehen wird oder nicht
(Quelle: Autor)
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Die Meinung, ob die COVID-19 Pandemie als Chance gesehen werden konnte, teilt sich
stark. So sagten funf der zehn Experten, dass es fur ihr Unternehmen
tatsdchlich die Chance gab, neue Geschéftsfelder oder Bereiche zu erschlielRen.
Beispielsweise gab E1 an, dass die Neuorientierung des Marktes in Richtung Umwelt,
Klima und Kosteneinsparungen eine Mdglichkeit wéren, sich neu zu positionieren und
diese Trends anzunehmen (vgl. E1, Absatz 18). Auch E2 signalisierte, dass eine
Umorientierung der Flugrouten bzw. Urlaubslédnder von Vorteil fir die Unternehmen sein
kann. Es wirden zwar mehr Geschaftsreisende wegfallen, doch sehe man trotzdem ein
steigendes Potenzial in Urlaubsreisenden (vgl. E2, Absatz 6 & 14). Fir E3, welcher bei
einer Airline angestellt ist, betonte, dass Fluggesellschaften initial durch Rickhol- bzw.
Entlastungsfliige die Liquiditat sicherstellten (vgl. E3, Absatz 20; E6, Absatz 14). Des
Weiteren betonte auch E3, dass die Digitalisierung innerhalb der Organisation durch den

Kriseneintritt schlagartig vorangetrieben wurde.

,,Dass eine Airline komplett vom Schreibtisch zu Hause doch gemanagt werden
kann. Zu 85 Prozent hatte sich niemals, kein CEO der Welt getraut 6ffentlich
auszusagen, wir versuchen das, wir machen das. Wir arbeiten mit so einer sehr
digitalen Infrastruktur. Dass das funktioniert, ist Uberraschend und ist sicherlich
positiv, weil es total viele Strukturen abbaut. Aber auch ganz viele administrative
Prozesse sind sehr schnell digitalisiert worden, jetzt, oder zwanghaft digitalisiert

werden mussten, was gut war* (E3, Absatz 34).

Dies wurde auch von anderen Experten angemerkt. Die Digitalisierung von
Organisationen war in der Pandemie unabdingbar. Gerade die Implementation und
Nutzung von Microsoft Teams, bzw. das Einflihren des Homeoffice war ein grol3er Schritt
flr die Unternehmen (vgl. E6, Absatz 24; E10, Absatz 22).

Weitere Chancen sient E3 im Bereich Kommunikation und Zusammenarbeit mit
Behorden. War die Arbeit zuvor sehr komplex und langwierig, werden Prozesse nun
schneller abgehandelt (vgl. E3, Absatz 34). Selbiger Experte schildert, dass ,,dass die
Luftfahrtunternehmen aber generell ein wenig krisenfester geworden sind, weil man sich
auch von vielen Strukturen getrennt hat, die vielleicht in der néchsten Krise hinderlich

wiren (E3, Absatz 6). Hierbei sind die Mitarbeiteranzahl und die Anzahl der Flugzeuge
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gemeint. Eine Verschlankung der Organisation sei im Allgemeinen besser, um gezielter
und flexibler auf Nachfragen auf dem Markt eingehen zu kénnen (vgl. E5, Absatz 28).

Diejenigen Experten, welche die Krise zum groRten Teil als Mdglichkeit sahen, auch in
andere Geschaftsbereiche einzutreten, nutzen dies als Chancen ,,jetzt auch mal die Dinge
zu hinterfragen* (E6, Absatz 26) und Geschéftsmodelle zu tiberdenken (vgl. E10, Absatz
24).

Wiéhrend es mehr Experten gab, welche die COVID-19 Pandemie als Chance ansahen,
positionierten sich dennoch drei Experten ganz klar gegen die COVID-19 Pandemie als
Chance fiir ihre Organisation. Hierzu gehdren drei Experten (E1, E5 und E9). Es ging

diesen Experten hauptsachlich darum, ihr buisiness-as-usual weiterzufiihren:

,»Genau deswegen nein, weil wir diese genannten Themen sehen und eigentlich
denken, von dem Trend, der sich in dieser Krise mal einigermaRen durchsetzt,
entwickeln konnte, sind wir im Moment eher auf der auf dem Pfad zu sagen,
sondern einfach schauen, dass die letzten Monate nur noch irgendwie
durchkommen* (E1, Absatz 18).

Das negative an einer Krise ist, dass Organisationen stark getestet werden und Strukturen
komplett zerstort werden. Doch selbst, wenn ein Unternehmen minimale positive Aspekte
aus der COVID-19 Pandemie flr sich herausziehen kann, so wurde doch bei den meisten
der Organisationskern angegriffen. Wie Unternehmen aber diese Verteilung zwischen

Chance und Verlustgeschéft einschétzen, fasste E9 folgendermalien zusammen:

,»Ich bin vielleicht bei 80/20 wenn ich ehrlich bin. 80 eher negativ, weil einfach
der komplette Markt weltweit unser Geschaftsmodell weggebrochen ist und nach
wie vor nicht funktioniert. Also an vielen Stellen. Die 20% Chance sehe ich eher
darin zu sagen wir haben dieses Thema virtuelles Arbeiten, Grenzen

ibergreifendes Arbeiten, unheimlich gut nutzen konnen* (E9, Absatz 56).

Nicht zu unterschatzen sind die enormen finanziellen EinbufRen, mit denen alle
Unternehmen bis heute zu kdmpfen haben. E9 beschreibt die Situation mit folgenden
Worten: ,,Anbetracht der groBen Schuldenberge, die wir haben, sehe ich da jetzt nicht so
viel mehr Chancen drinnen (E9, Absatz 56).
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Fur zwei Experten war die Pandemie weder eine groRRe Chance, noch ein grol3er Verlust.
E6, Corporate Communication Manager eines Flughafens in Deutschland gab an, dass
durch die Krise Strukturen umgedacht werden konnten, und sogar ein grofRes
Umbauprojekt innerhalb der Organisation durchgefuhrt werden konnte, da durch den
nicht vorhandenen Flugverkehr weniger Bereiche fir den Umbau abgesperrt werden
mussten (vgl. E6, Absatz 26). Auch fiir E8, Financial Analyst fur einen Drohnenhersteller
sah die Situation ahnlich aus. Da das Unternehmen noch nicht ganzlich im kommerziellen
Luftfahrtbereich integriert ist, wurde das Unternehmen kaum von der Pandemie
beeinflusst. Prozesse und Strukturen konnten aufrechterhalten werden und die
Auftragslage hat sich nicht verandert. Dabei wurden gerade Auftrage im Bereich

Gesundheitswesen starker nachgefragt (vgl. E8, Absatz 18).

Wahrend dem Interview wurden die Befragten gebeten, eine Einschatzung fir die
Zukunft der Luftfahrt zu geben. Die Experten taten sich zum Teil schwer einen Ausblick
zu geben, da selbst professionellere Experten in der Vergangenheit falsch mit ihren
Prognosen lagen und kaum eine Einschatzung geben konnten. Interessant zu sehen ist
trotzdem die Haufigkeit der selben Aussagen der Befragten. Diese wurden in der
untenstehenden Tabelle zusammengefasst:

Kernaussagen Uber Zukunft der
Luftfahrtindustrie Experten
Kommerzieller Flugverkehr wird nicht so stark E1, Absatz 36 E6, Absatz 28

zurlick kommen wie geplant

E2, Absatz 8; E5, Absatz 36;
E6, Absatz 28; E9, Absatz 64
Abbau von Personal E2, Absatz 22
E2, Absatz 32; E3, Absatz 36;
E5, Absatz 34; E7, Absatz 28 &
32; E9, Absatz 64

Geschéftsreisen werden nicht mehr so stark genutzt

Nachholeffekt wird eintreten, da Menschen wieder
reisen mochten

Weitere Insolvenz von Airlines E2, Absatz 32
Anhaltende Konsolidierung E2, Absatz 32
GroRerer Fokus auf Sustainable Aviation E3, Absatz 34; E6, Absatz 28
Eﬁzzagr:ere legen mehr Wert auf Qualitat beim E3, Absatz 34

Unternehmen kehren zu Kerngeschéft zurlick E4, Absatz 26
Unternehmen wachsen in den nachsten Jahren trotz
E4, Absatz 34

Rickschlagen
Tabelle 8- Zusammenfassung der Kernaussagen der Experten auf die Frage, wie sie die Zukunft der
Luftfahrtindustrie einschatzen (Quelle: Autor)
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Ein weiterer Aspekt, der wahrend durch die Interviews versucht wurde herauszufinden,
war der der Lessons Learned. Hierbei wurde eine Einschatzung der Experten gegeben,
was die jeweiligen Unternehmen aus der COVID-19 Pandemie lernten und eventuell

sogar fir die Zukunft anwenden kdnnen. E3 sagte hierzu:

,Was glaube ich geblieben ist... dieser Radar von weltweiter vermeintliche Krisen
gescharft wurde. Also Corona gab es ja schon einige Monate, bevor es in
Deutschland zum Problem wurde fur die Fluggesellschaften. Und ich glaube, da
hat man damals gemerkt, oh, das haben wir gar nicht ernst genommen. Oder davon
haben wir echt spét gehért. Das heiBit dieses Radar wahrzunehmen und [ zu
screenen, gibt es irgendwas Neues weltweit? Das wurde definitiv gescharft, weil
man auf einmal auch wusste, wo kann man solche Sachen nachgucken und der
Informationsfluss auch besser wurde. Das heif3t, dass behordliche Institutionen
auch mehr Frihwarnung jetzt ausschitten. Nehmen wir mal so eine Virusvariante
Niemand ohne Virus Variante, das wird viel friher der Offentlichkeit
kommuniziert als es vor ca. vier Jahren gewesen ware. Das heil3t, da improvisieren

die Behorden und davon haben wir auch profitiert” (E3, Absatz 26).

Ein weiterer Experte merkte an, dass nun Geschéftsmodelle besser angepasst und
adaptiert werden, um flr zukinftige Krisen resistenter zu sein. Businessmodelle wie zum
Beispiel flexiblere Buchungen und Reisen seien etwas, was man in der Pandemie
implementiert hat und beibehalten mochte (vgl. E9, Absatz 64). Auch E10 hat sich
vorgenommen, MalRnahmen aus der Pandemie abzuleiten und diese fiir zukinftige inter-
organisationale Krisen anwenden: ,,Aber es war jetzt nicht so eine Krise, die dich jetzt,
wo du gesagt hast, du musst da einen Krisenplan aus der Schublade ziehen. Ich hatte da
keine Plane, werde ich aber mal machen® (E10, Absatz 16). Auch das aktive Bewusstsein
gegenuber seinen Ressourcen innerhalb der Organisation zu haben, sehen die Experten

als Lesson Learned an (vgl. E1, Absatz 36).

Strategische Agilitat in Unternehmen- In diesem Fragenblock wurde darauf abgezielt,
einen tieferen Einblick in die Themenbereiche mit den Inhalten Abhangigkeiten der
Unternehmen zu anderen Unternehmen zu erfragen, sowie die positiven Treiber flr
Innovation durch die Krise zu identifizieren. Des Weiteren wurde erkundet, ob potenziell

neue Geschaftsfelder erschlossen worden sind, wie dynamisch die Unternehmen
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(strategic conundrum) sind. Des Weiteren wurden Fragen zum Thema allgemeine Agilitét
in der Organisation gestellt (vgl. Fragebogen).

Interessant zu sehen ist, dass die Krise als Innovationstreiber genutzt wurde, um neuartige
Prozesse anzustoBen. Hierzu gehorte Kosteneinsparungen, Leanmanagement,
Digitalisierung, sowie Unterstlitzungsprozesse fir Kunden (vgl. E4, Absatz 24). Im
Bereich Digitalisierung profitierte vor allem das Unternehmen, fir welches E7 tétig ist.
Da durch die Pandemie das kontaktlose Reisen immer wichtiger wurde, konnte sich das
Unternehmen von E7, welches Soft- und Hardware fir Airlines und Airports herstellt,
stark auf dem Markt positionieren:

»Was wir gemacht haben, ist, neue Anforderungen aufzunehmen und die
technisch umzusetzen, wie zum Beispiel das Touchless Connect. Das war auf
einmal ein ziemlicher Hype, weil niemand mehr irgendwelche Touchscreens
anfassen wollte. Ja, und da haben wir Losungen dafiir entwickelt, wo du diese
Kioske auch bedienen kannst. Wo dein Handy dann zum Beispiel, ohne eben diese

Kioske wirklich anfassen zu miissen* (E7, Absatz 22).

Ahnliche Erfahrung machte auch E9. Dieser Experte sagte aus, dass das Unternehmen
»tatsdchlich in dem Fall strategisch schon relativ gut unterwegs (ist), weil unheimlich viel
Digitalisierungsprojekte schon vorher strategisch aufgesetzt wurden* (E9, Absatz 58).
Fur jede Organisation ist es schwer die richtige Balance zwischen agilen und statischen
Geschaftsmodellen zu finden. Das sogenannte strategic conundrum traf auch bei den

Experten ein:

»Dadurch nimmst du natiirlich aber die dynamischen Gedanken und machst sie
wieder statisch jetzt. Aber das ist, weil es sehr schwer ist, dynamische Inhalte
andersartig aufzubereiten, aufzubewahren in erster Linie. Ich glaube, das ist das

Problem, um das du das wieder situativ nutzen kannst* (E3, Absatz 26).

E10 berichtete von einem dhnlichen Problem. Da Key- Funktionen am Flughafen aus
sicherheitstechnischen Griinden weiterlaufen miissen (Key- Funktionen wie Feuerwehr,
Flugsicherheit, VVorfeldkontrolle etc.) kdnnen hier nicht schnell agil Strukturen veréndert
werden (vgl. E10, Absatz 28). E4 fasste das Phenomen des strategic conundrum wie folgt

zusammen: ,,Und das ist halt ein Markt, der sich von heute auf morgen komplett drehen
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kann. Und das ist einerseits spannend, andererseits kann man sich halt auch nicht ruhig

hinsetzen, weil immer irgendwas los ist* (E4, Absatz 12).

Auch Fluggesellschaften hatten im Bereich Flugzeugplanung selbiges Problem. So hatte
man fiir einen speziellen neuartigen Flugzeugtyp die ndchsten Jahre schon vorausgeplant.
Doch durch eine kurzfristige Entscheidung diesen nicht mehr zu nutzen, mussten ad hoc
Prozesse dynamisch umgestaltet werden (vgl. E4, Absatz 12). Dynamik zeigte sich bei
den Unternehmen meist dadurch, dass sie sich kurzfristig neu aufstellten und neue
Prozesse implementierten (vgl. E6, Absatz 18; E10, Absatz 16). Sich dabei auf schon

bestehende Abldufen auszuruhen, wére ein Fehler (vgl. E4, Absatz 12).

Strategische Agilitat in den Unternehmen spiegelte sich zum gréRten Teil so wider, dass
Krisenteams einberufen worden sind, welche sich der COVID-19 Pandemie annahmen.
Hierbei ging es darum, schnell mit geschultem Personal in die Krise einzusteigen und die
Organisation von innen heraus zu stabilisieren (vgl. E3, Absatz 4). Dabei wurden
bestimmte operationelle Prozess entweder heruntergefahren oder komplett auf Eis gelegt
(vgl. E3, Absatz 14). Im Gegenzug dazu gaben anderen Experten an, dass nicht agil

gehandelt wurde, sondern die Prozesse weiterliefen wie zuvor (vgl. E7, Absatz 17).

Im nédchsten Schritt wird zusammengefasst, inwiefern die befragten Unternehmen ihr
Kerngeschaft verlieRen und in neue, oder verwandte, Geschaftsfelder einzudringen. E3
gab an, dass man das klassische Geschéft nicht verlassen hat, hauptsachlich, weil man
nicht wusste, wie lang die Pandemie weiter prasent sein wird (vgl. E3, Absatz 20). Dieser
Meinung schlossen sich auch Experten E1, E5, E6, E7, E9 und E10 an. Da das
Unternehmen, fir welches Experte E2 tétig ist, aus der Corona Pandemie heraus
gegrundet worden ist, war hier noch kein Handlungsbedarf um in andere Geschéftsfelder
einzutreten. Das Unternehmen, flir welches E4 tétig ist, kann aufgrund seiner beratenden
Tatigkeit seine Expertise aus dem Bereich Luftfahrt auf andere Geschaftsfelder
Ubertragen (E4, Absatz 22). Die Experten, welche fir eine Airline tétig sind, gaben an,
dass zum Teil versucht wurde in das Cargo-Geschaft mit einzusteigen (vgl. E5, Absatz
10; E, Absatz 28). Hierbei zu erwéhnen ist, dass der versuch in neue Geschéftsfelder
einzutreten, cher als ein ,,Tropfen auf dem heilen Stein“ (E9, Absatz 28) kategorisiert

wurde. E9 sagt dazu weiter: ,,Es hat ein bisschen was vielleicht ab gepuffert, aber nicht
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wirklich, dass das jetzt die Verluste, die wir damit erlitten haben, ansatzweise auffangen®
(E9, Absatz 32).

Alle Experten haben angegeben, dass sie von anderen Playern oder Unternehmen in der
Branche abhéangig sind (vgl. E1, Absatz 12; E2, Absatz2; E5, Absatz 8; E6, Absatz 8;
E10, Absatz 14). Ist der Flugverkehr betroffen, sind die Unternehmen auch betroffen (vgl.
E7, Absatz 12). Auch besteht eine gewisse Abhéngigkeit zu Behdrden und Institutionen,
gerade wenn es im den Bereich Luftsicherheit und Zertifizierung geht (vgl. E8, Absatz
32).

Agilitat in der Luftfahrt — dieser Theorieblock zielte darauf ab, mehr iber Agilitat bzw.
Statik in den jeweiligen Unternehmen herauszufinden. Laut den Experten ist die
Luftfahrtbranche an sich sehr statisch, was bedeutet, dass sie aufgrund von behérdlichen
Vorschriften und Abhangigkeiten zu anderen Playern in der Industrie sehr adynamisch in
ihren Geschaftsprozessen ist (vgl. E3, Absatz 32). E1 bestatigte dies mit folgenden
Worten:

»Interessant, dass Sie das sagen, dass...das war mir gar nicht mehr klar ((lacht)),
dass es diesen Eindruck gibt, die Branche konnte agil sein, weil fiir mich ist das
Segment, das ich sehe, so ziemlich das unagilste, was ich mir vorstellen kann*

(E1, Absatz 8).

Speziell der Bereich Einkauf, also Beschaffungsmanagement, sei sehr statisch und kénne
kaum dynamisch auf sich verandernde Situationen eingehen (vgl. E1, Absatz 10). Auch
seien die Prozesse zur Entwicklung neuer Produkte oder Ideen sehr langwierig, was auf
den sehr stark regulierten Markt zurtckzufihren ist. Dazu gehdren
Zertifizierungsprozesse, Behorden, politische Themen (z.B. Umwelt- und Larmschutz),
sowie generell lange Entscheidungsketten (vgl. E6, Absatz 20; E8, Absatz 32). Diese Art
von Ereignissen wiirden meist in operationellen Krisen enden (vgl. E1, Absatz 31, E3,
Absatz 12). Auch die Volatilitat der Branche sei hierbei ein Hindernis (vgl. E4, Absatz
12). Der Anreiz zu agilen Prozessen sei eher daraus entstanden, um die hohen Fixkosten
decken zu kdnnen (vgl. E3, Absatz 22).

Statik kann auch in Unternehmen entstehen, die nicht wissen, wie sich der Markt in

Zukunft andern wird. Dies ist das klassische Szenario bei extern eintretenden
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Umweltkrisen. Gerade bei einer Pandemie, die Millionen von Menschen betrifft, ist es
Unternehmen kaum maglich agil auf diese neuen Umstande zu reagieren. Unternehmen
waren zu weiten Teilen dazu gezwungen die Situation abzuwarten und dem Krisenverlauf
zuzuschauen (vgl. E2, Absatz 34). Auch E3 gab an, dass die Organisation keinen
wirklichen Fahrplan hatte, um durch die Pandemie zu kommen ,,Und es gab nicht so eine
richtige Strategie zu sagen Wie kommen wir denn da raus?* (E3, Absatz4). E3, welcher
flr eine Airline tatig ist, beschrieb das Geflhl, dass Airlines in Krisensituationen eher
reaktiv anstatt aktiv handeln wiirden: ,,Es brauchte immer die Auswirkung von extern. Es
kam nicht intern der Reiz oder der Punkt wo man gesagt hat, wir missten uns hier neu

erfinden. Es war hédufig sehr extern gesteuert das Ganze* (E3, Absatz 28).

Interessant zu sehen ist, dass angegeben wurde, dass die Branche an sich nicht agil sei,
die befragten Unternehmen aber schon. Bis zu einem gewissen Grad sind alle
Unternehmen, welche in dieser Forschung berticksichtigt worden sind, agil. E1 gab zum
Beispiel an, trotz starrer externer Strukturen trotzdem agil zu sein. Der Experte sagte
hierzu ,,Aber ich denke, wir arbeiten von je her agil, wir arbeiten jetzt nicht mit einem
klassischen Scrum, wobei das ja auch schon wieder vollig durch ist™ (E1, Absatz 20). Es
wird von einem hochsten Mal3 an Agilitat gesprochen (E1, Absatz 20). Der befragte
Experte E2 gab an, dass eine Airline sehr agil handeln kann, was ihre Streckennetze
angeht. So konne kirzester Zeit entschieden werden, neue Ziele anzufliegen und alte
Routen aus dem Programm zu nehmen (vgl. E2, Absatz 10). Ein Lernprozess hat auch flr
Airlines im Bereich Flugplanung stattgefunden (E3, Absatz 36; E5, Absatz 24). Dabei
waren diese Prozesse in Europa schneller umsetzbar, als auBerhalb Europas. Zum Thema
Agilitét seiner Organisation sagt E2: ,,Was immer im Fokus war bei uns war Flexibilitét.
Es wird auch bei uns sehr groRgeschrieben und wir haben diese Agilitat auch mitin unsere
Organisationsstruktur geplant (E2, Absatz 20). Experte E 3 hingegen sagte, dass vor
allem der Bereich des Projektmanagements innerhalb der Organisation agil handeln
konnte (vgl. E3, Absatz 32). E9 unterstitzte diese Aussage mit den folgenden Worten:
,»,Wir konnen relativ flexibel Themen dndern und anpassen, aber das ist am Ende auch ein
Teil des normalen Projektmanagements® (E9, Absatz 48). Des Weiteren seien Flughédfen
aufgrund ihrer Wichtigkeit fur die Infrastruktur unabdingbar und mussten daher extrem

agil in ihrer Organisation sein, so E10.
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,»Oder anders: Agilitdt. Ein Flughafen ist eine sogenannte High Reliability Organisation,
also eine sehr hohe Awareness auf Prozesse und Strukturen. Das heilt, wir haben von
Hause aus, sind wir, glaube ich agiler als das. Ich kann jetzt keine andere Branche
nennen* (E10, Absatz 28).

5. Interpretation der Ergebnisse

In diesem vorletzten Abschnitt werden nun die drei gestellten Forschungsfragen mit Hilfe
der Theorie und dem Wissen, welches aus den Interviews gesammelt wurde, beantwortet.
Dabei wurden von dem Autor eigene Kategorien gebildet, um die Ergebnisse

anschaulicher fir die Interpretation zu gestalten.

5.1 Agilitat als Antwort auf Krisen in Luftfahrtunternehmen

Zuerst wird nun versucht die Hauptforschungsfrage mit den zusammengefassten und
analysierten Daten zu beantworten. Es sollte hierbei herausgefunden werden, welche
Rolle Agilitdat bzw. agiles Management bei der Bewidltigung von Krisen in
Luftfahrtunternehmen spielt. Schaut man sich die Interviewauswertung genauer an, so
kann man aus dem Material drei Faktoren, von welchen Agilitdt abhéngt

zusammenfassen:
-Agilitét ist abhangig von den individuellen Zielen eines Unternehmens
-sowie dem Kerngeschaft einer Organisation

- und dem Grad an Involvement / Abh&ngigkeit anderer Unternehmen in der Branche
(z.B. Behdrden oder Gesetzgeber).

Da Unternehmen stark von &ufleren Einflissen gesteuert und gelenkt werden, fallt es
vielen Organisationen schwerer, eigenstandige Entscheidungen zu treffen. Dies geht mit
Hauslings (2020) Aussage einher. Dazu kommt die Tatsache, dass Luftfahrtunternehmen
in einem sehr volatilen Umfeld agieren und daher nur beschrénkt agil handeln kénnen
(vgl. Evans & Elphick, 2005). Dieses Konzept, welches auch von Joiner (2019) benannt

wird, spiegelt sich auch in den getroffenen Aussagen der Interviewpartner wider.
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Welche Rolle aber genau hat Agilitat in diesem Forschungskontext? Diese Frage ist nicht
einfach zu beantworten. Daher wurden zur besseren Einordnung der Rolle (n) von Agilitat
in Unternehmen einige Kategorien entwickelt. Zu aller erst ist Agilitat fur
Luftfahrtunternehmen ein Retter. Damit ist gemeint, dass Unternehmen, welche
dynamisch und schnell auf die unvorhergesehene COVID-19 Pandemie reagierten, klar
im Vorteil waren. Sie konnten sich durch ihre Agilitat schnell im Markt neu positionieren
(vgl. Hausling 2020). Die zweite Rolle von Agilitat ist die des Treibers. Direkt zu Beginn
der Pandemie wurden Digitalisierungsprozesse intern angestof3en. Hier ging es nicht nur
um die Ausstattung der Mitarbeiter im Bereich Telearbeit, sondern auch um die
Reduzierung von Korperkontakt zwischen Mitarbeitern und zwischen Mitarbeitern und
Kunden/ Stakeholdern. Auch gilt Agilitat als Treiber fur das Umdenken von internen
Prozessen. Die Datenauswertung ergab aber, dass Agilitét in Krisensituation als reaktiver
Treiber von Luftfahrtunternehmen angewandt wurde. Dies bedeutet, dass
Entscheidungen wie die Einflhrung von Microsoft Teams erst getrieben wurde, als

COVID-19 die Welt dazu zwang von Zuhause aus zu arbeiten.

Als Drittes ist die Rolle von Agilitat die des Chancenéffners. Durch agiles reagieren
schaffen sich Unternehmen Maglichkeiten, in neue Bereiche einzutreten (vgl. Tallon &
Pinsonneault, 2001). Ob diese Mdglichkeit zum Schluss genutzt wird, hdngt von dem
jeweiligen Unternehmen ab. Wéhrend einige Unternehmen neue Bereiche innerhalb der
Branche erschlossen (Cargo-Fliige, Consultingangebote in anderen Branchen,
Rettungsfliige, Flugroutendnderungen usw.) waren andere Organisationen mehr oder
weniger gezwungen die Krise abzuwarten, da ein Eintritt in ein anderes Geschaftsfeld
weder realisierbar noch gewollt war. Wie Suk & Kim (2021) schon erwéhnten, ist kaum
adaquates Handeln nach Kriseneintritt moglich, da Unternehmen sich erst einmal mit der
neuen Situation konfrontiert sehen. Auch in dieser Arbeit berichteten Unternehmen
dasselbe Problem. Durch mangelnde Informationen Uber den Krisenstand und die
Unsicherheit wie sich die COVID-19 Pandemie in Zukunft entwickelt, konnten
Unternehmen sehr schwer eine kurz- bis mittelfristige Strategie entwickeln (ganz zu

schweigen von einer langfristigen).

Agilitat kann aber auch eine destruktive Rolle einnehmen. Durch den analysierten Inhalt
der Experteninterviews wird klar, dass viele Unternehmen in einem Zwiespalt zwischen

agilem Handeln und statischen Prozessen stecken. Dies deckt sich mit der Theorie des
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strategic conundrum (vgl. Doz & Kosonen, 2008; Brosseau et al., 2019; Gupta, 2018).
Unternehmen stehen sténdig vor der Herausforderung sich langerfristig an eine Strategie
zu binden. Durch diese langerfristigen Bindungen kénnen strategische Vorteile auf dem
Markt errungen werden. Flexibilitat bzw. Agilitat wirde hier also als Hindernis gelten.
Dies leitet Gber zur nichsten negativen Rolle von Agilitat in Unternehmen. Vor allem in
Krisenzustanden haben viele Unternehmen das Problem liquide zu bleiben. Auch bei den
befragten Experten kam dieses Problem zur Sprache. Vermehrte agile Praktiken kénnen
héhere monetére EinbulRen mit sich bringen. Hier kommt es aber wieder zum Zwiespalt,
ob man finanzielle Verluste eingeht, weil man agil oder nicht agil ist. Es bleibt also, wie
schon von Evans & Elphick (2005) beschrieben, auf Managementebene eine unheimlich
komplexe Aufgabe, Entscheidungen in Krisenzustanden auf operativer Ebene adaquat zu

wahlen.

5.2 Die COVID-19 Pandemie als potenzielle Chance

Wie schon aus der Theorie hervorgeht, kann aus jeder (Unternehmens-) Krise eine
Chance gesehen werden (vgl. ThieBen, 2014; Kdohler, 2007). Durch Agilitat innerhalb
einer Organisation ist es einfacher fir Unternehmen auf potenzielle Chancen schneller
und dynamischer zu reagieren (vgl. Tallon & Pinsonneault 2011). Wie auch aus dem
ausgewerteten Material hervorgeht, verénderte sich der Luftfahrtmarkt mehr in Richtung
Umwelt und Klima. Sustainable Aviation bzw. das nachhaltige Fliegen war ein Thema,
welches starke mediale Aufmerksamkeit erlangte und daher auch fir die befragten
Unternehmen wichtiger wurde. Auch die Tatsache, dass Billigairlines wieder mehr in
Verruf geraten sind, zeigt, dass ein Umdenken der Gesellschaft stattfindet. Die Krise bot
den Unternehmen durch die Neuorientierung des Marktes, die Moglichkeit ihre eigenen
Strukturen zu Uberdenken und zu verbessern oder gar zu verandern. Die Pandemie hat
auch gezeigt, dass mehr Unternehmen offen fuir Neues sind. Ein gutes Beispiel hierfir
sind die Rettungsflige, welche Airlines fir die Bundesregierung durchfihrten. Ein
weiteres Beispiel sind Airlines, welche ihre Passagierflugzeuge in Cargo Maschinen
umrdsteten, umso mehr Fracht fliegen zu kdnnen. Diese Anpassungsfahigkeit, welche
schon Tallon & Pinsonneault (2011) und Mueller & Jungwirth (2020) beschrieben, war
auch bei den befragten Unternehmen hier gegeben.
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Eine weitere Chance sahen die Experten darin, dass durch die Pandemie die behdrdlichen
Prozesse verschlankt wurden. Durch den intensiven, fast taglichen Austausch mit
diversen Institutionen sind Prozesse schneller und effektiver geworden. Da vor allem
Luftfahrtunternehmen stark von behordlichen Regularien eingeschrankt sind, ist dies
definitiv eine Verbesserung, welche durch die COVID-19 Pandemie getrieben wurde
(vgl. Brosseau et al., 2019).

Nach Krisenbeginn standen viele Luftfahrtunternehmen vor demselben Problem: wie soll
die Zukunft der Mitarbeiter gesichert werden? Ist dies Uberhaupt moglich? Viele
Unternehmen reagierten mit der Einfihrung von Kurzarbeit, um ihre Mitarbeiter zu
halten. Andere wiederum steckten so tief in der Krise, dass sie etliche Mitarbeitende
entlassen mussten. Aber auch beim Thema Organisationsstruktur wurden Anderungen
vorgenommen. Durch die Krise hatten Luftfahrtunternehmen die Maoglichkeit, ihre
Strukturen innerhalb des Unternehmens zu uberdenken und neu aufzusetzen. Hierbei
kann von einem Durchbruch der statischen und siloartigen Geschaftsprozesse gesprochen

werden (vgl. Brosseau et al., 2019).

Es muss sich am Schluss die Frage gestellt werden, wie nachhaltig die Chancen, welche
fur die Luftfahrtunternehmen in der Krise auftaten, am Schluss wirklich sind.
Madglichkeiten, wie die der Verschlankungsprozesse oder dem Vorantreiben der
Digitalisierung innerhalb der Organisation konnen langfriste Chancen sein. Ob aber zum
Beispiel das Umristen von Flugzeugen fiir Cargo-Flige langfristig als Chance gesehen
werden kann, zweifeln nicht nur die Experten an. Auch die Frage wie rentabel ein
Wechsel in eine andere Branche ist, kann mit dieser Arbeit nicht beantwortet werden. Das
Kerngeschaft zu verlassen ist immer risikobehaftet, unsicher und kostspielig. Auch das
fehlende Know-how sowie die Gegebenheiten des neuen Marktes tragen dazu bei, dass

Unternehmen nicht erfolgreich werden.

5.3. Adaption vorheriger Krisenstrategien & Lessons Learned

Bei dieser Forschungsfrage wurde versucht zu erfahren, ob aus den vergangenen Krisen
(9/11, SARS, Ebola, der Vulkanausbruch auf Island etc.), welche die Luftfahrt zum Teil

stark beeinflussten, bestimmte Strategien zur Uberwindung der COVID-19 Pandemie

abgeleitet werden konnten. Fast alle Experten (8/10) hatten schon eine Krise vor der
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COVID-19 Pandemie miterlebt. Doch laut Meinung der Experten, waren die Krisen
strukturell verschieden, sodass keine wertschopfende Strategie aus den vergangenen
Krisen ibernommen werden konnte. Auch in der Literatur wurde genau dieses Phdnomen
diskutiert. Jede Unternehmenskrise ist einzigartig und der Verlauf einer jeden Krise ist
verschieden (vgl. ThieRen, 2014). Vor allem externe Krisen, welche ohne Vorwarnung
von aufRen auf das Unternehmen eintreffen, sind nicht nur unvorhersehbar, sondern auch
im nachsten Schritt schwer zu managen. Die COVID-19 Pandemie, welche als globale
Gesundheitskrise definiert wird (vgl. Bundesministerium fir Gesundheit, 2022), ist im
Ausmald so weitldufig, dass sie mit keiner (vergangenen) Krise verglichen werden kann.
Nur ein Experte (E3) berichtete, dass eine Art Krisenstrategie von der damaligen Ebola
Krise Ubernommen wurde. Fur den Krisenstab wurden Mitarbeiter, welche schon in Rente
waren, kontaktiert um die Erfahrungen der alten Gesundheitskrise zu teilen und daraus zu
lernen. Es wurde vor allem uber die HygienemaBnahmen diskutiert, welche bei der
damaligen Ebola Krise eingesetzt worden sind. Diese wurden dann in einer héheren

Frequenz in dem Unternehmen etabliert.

Als Fazit kann man ziehen, dass aufgrund der Individualitdt der COVID-19 Pandemie,
bei der Mehrheit der befragten Unternehmen keine Krisenstrategien ubertragen werden

konnten.

Der zweite Teil der Forschungsfrage zielte darauf ab, die Lessons Learned der
Unternehmen aus der COVID-19 Pandemie zu erfahren. Hier konnten sieben Learnings

abgeleitet werden.

Digitalisierung — Durch die Pandemie, welche Millionen Menschen in das Home- Office
zwangte, wurden Digitalisierungsprozesse extrem beschleunigt. Die
Luftfahrtunternehmen, welche fir ihre starren Prozesse bekannt sind (vgl. Brosseau et al.,
2019), erlebten einen noch nie dagewesenen Aufschwung an Umstrukturierung im
Bereich digitales Arbeiten. War es vor der Pandemie negativ behaftet von zuhause aus zu
arbeiten, begrifen die Fuhrungskrafte dies heute stark. Die Unternehmen
implementierten in kirzester Zeit neue Systeme um es den Mitarbeitern zu ermdglichen
von zuhause aus arbeiten zu kdnnen. Dies war vor der Pandemie ein langwieriger Prozess,

der auf Fihrungsebene keine hohe Prioritét hatte.
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Organisationsmanagement-  Ein  weiteres  Lessons  Learned st die
Prozessverschlankung. Durch die Krise wurden Unternehmen dazu gezwungen, ihre
Strukturen zu Uberdenken. Dies hatte zum Resultat, dass viele betroffene Organisationen
ihre Abteilungen ausdunnten. Man hat gemerkt, dass viele Prozesse redundant sind und
die Unternehmung auch mit weniger auskommt und die Funktionalitit trotzdem erhalten
bleibt. Durch kontinuierliches Uberdenken der Strukturen und Arbeitsprozesse gelingt es

Unternehmen auch in Notsituationen sich stark aufzustellen (vgl. Brosseau et al., 2019).

Einzigartigkeit von Krisen- Aufgrund der Unvorhersehbarkeit von externen
Unternehmenskrisen bleib es fir Unternehmen nach wie vor fast unméglich diese zu
steuern. Ein adaquates Handeln ist daher kaum moglich (vgl. Kéhler, 2007). Selbst bei
guter Planung bleibt immer ein gewisses Restrisiko, welches man nicht beeinflussen kann
(vgl. ThielRen, 2014). Auch diese Erkenntnis ist fur Unternehmen sehr wichtig
mitzunehmen. Wie man in den Experteninterviews sehen konnte, waren alle von dem
Kriseneintritt aber auch ihrer Tragweite und Lange berrascht. Sich tber dies bewusst zu
werden kann Luftfahrtunternehmen aber dabei helfen, sich starker zu positionieren und

soweit es moglich ist praventive Malnahmen treffen.

Pravention- speziell fur Gesundheitskrisen ist es zukunftig fur Luftfahrtunternehmen
von groRer Bedeutung, einen Fahrplan fur Gesundheitskrisen aufzustellen. Auch wenn
COVID-19 die erste globale Gesundheitskrise in der Luftfahrt ist, so hatten man trotzdem
aus vorherigen Krisen wie SARS oder Ebola lernen konnen. Einige der befragten
Experten gaben an, viel aus der COVID-19 Pandemie gelernt zu haben und mdchten
zukiinftig das gesammelte Wissen aus den letzten Jahren der Pandemie nutzen, um besser

fur zukinftige Gesundheitskrisen aufgestellt zu sein.

Agilitat — ein vor der Krise eher stark unterschatzter Faktor. Durch Bequemlichkeit
blieben die befragten Unternehmen meist in ihrem gewohnten Umfeld und man schaute
wenig nach links und rechts. Doch durch die Pandemie und der damit einhergehenden
schnellen Veranderung des Luftfahrtmarktes, wurden die Unternehmen mehr oder
weniger zu agilem Handeln gezwungen. Passten sie ihre Prozesse nicht schnell genug an,
drohte ihnen die Insolvenz. Die befragten Luftfahrtunternehmen nutzen Agilitat und
durchbrachen so alte Muster. Die Fahigkeit zum stdndigen adaptieren an neue Situationen
ist hierbei ein klassisches Merkmal von strategischer Agilitat (vgl. Joiner, 2019). Ein
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passendes Beispiel hierfir sind die sich standig verdndernden Ein- und
Ausreiserestriktionen von Landern. Fluggesellschaften mussten hier dynamisch und agil
handeln, um fur geplante Reiseziele und Routen Alternativen zu finden. Dadurch haben

sie gelernt, wie man kurzfristig auf Nachfrageengpasse reagieren kann.

6. Fazit & Ausblick — Welche Rolle spielt Agiles
Management in Luftfahrtunternenmen bei externen
Krisen wirklich?

Strategische Agilitdt spielt immer mehr eine Rolle in den Prozessen von
Luftfahrtunternehmen (vgl. Elali, 2021). Denn durch agiles Handeln schaffen diese Raum
fir Neues und Unternehmen gelingt es sich schnell an neue Umsténde zu adaptieren. Die
Theorien rund um strategische Agilitét, agiles Handeln und agilem Denken wurden durch
die COVID-19 Pandemie vorangetrieben und sind schon jetzt fester Bestandteil in
Organisationen. Dabei kann Agilitat als Gegenspieler zum VUCA Umfeld gesehen
werden (vgl. Joiner, 2019). Durch Adaption von strategisch agilen Handlungen meistern
Organisationen es mit groRerem Erfolg, sich an diese volatilen, komplexen, ambiguen
und unsicheren Situationen anzupassen. Dies spiegelte sich auch in den Interviewinhalten
wider. Des Weiteren sind durch die Beeinflussung externer Faktoren Unternehmen immer
dazu gezwungen sich stetig anzupassen (vgl. Hausling, 2020). Dabei kdnnen agile
Unternehmen Unsicherheiten auf der Angebots- und Nachfrageseite bestreiten (vgl.
Mueller & Jungwirth, 2020). Unternehmen, und somit auch Luftfahrtunternehmen, die in
der COVID-19 Pandemie eine Chance sahen, hatten die Mdglichkeit durch Intensivierung
und Weiterentwicklung ihrer Unternehmungen, sich stetig zu verandern, zu lernen und
Prioritdten neu zu ordnen (vgl. Elali, 2021, Al-Romeedy, 2019). Durch die Krise heraus
haben Luftfahrtunternehmen neu aufkommende Mdoglichkeiten agil genutzt, um ihre
Unternehmung weiter voran zu treiben und somit der Pandemie ein Stiick weit entgegen

zu wirken.

Trotz alledem fanden sich viele Unternehmen im Zwiespalt zwischen der Entscheidung
sich langfristig strategischen zu binden oder agil auf die Zukunft zu reagieren (strategic
agility conundrum). Wie schon Doz & Konsonen (2008) anmerkten: strategische Agilitat
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bleibt nach wie vor fiir Geschaftsfiihrende ein schwer zu behandelnder Widerspruch, der

auch fiir Luftfahrtunternehmen bestehen bleibt.

Trotz alledem missen Unternehmen gerade in Krisensituationen ein gewisses Grad an
Agilitat besitzen um dynamisch auf die neu eintretende Situation reagieren zu kdnnen.
Speziell fur Luftfahrtunternehmen ist strategische Agilitat in den letzten Jahren zu einem
immer wichtigen Werkzeug geworden. Denn sie unterstiitzt Unternehmen dabei sich stark
gegeniber neu auftretender Konkurrenz zu positionieren. Damit kann flr Unternehmen
nicht nur ein Wettbewerbsvorteil gesichert werden, sondern sie positionieren sich auch
starker auf dem Markt (Al-Romeedy, 2019). Dies hat man auch bei der Analyse des
Forschungsgegenstandes gemerkt: die Unternehmen, welche ihre Unternehmensstrategie
dynamisch anpassen konnten, hatten einen klaren Vorteil gegeniiber Unternehmen,
welche nicht agil handelten. Airlines zum Beispiel, welche das Gluck hatten Rettungs-
oder Frachtfliige durchfiihren zu kdnnen, konnten so ihre Fixkosten teilweise abdecken
(vgl. Park & Bloomberg, 2020). Unternehmen, welche nicht versucht hatten ihr
Kerngeschaft zu verlassen, sahen sich gezwungen andere Malinahmen zum Erhalt der
Liquiditat zu implementieren. Dies hatte zum grolten Teil die Entlassung von
Mitarbeitern zum Resultat (vgl. Thaichon, 2021). Ein Muster, welches schon in den
vorherigen Krisen, wie auch bei 9/11, zu sehen war. Viele Unternehmen handeln auf
Krisen hin sehr reaktiv. Dies bedeutet, dass sie erst nach Eintritt der Krise anfangen ihre
Strukturen zu &ndern und nicht schon vor Kriseneintritt versuchen, sich durch praventive
Malnahmen soweit es geht vor externen Einflissen zu schitzen. Agilitat als
Managementdisziplin ist daher unabdingbar und sollte daher in weiteren Forschungen

tiefer behandelt werden.

Diese Arbeit und ihre Ergebnisse haben zum Zweck, die Lucke zwischen
Krisenmanagement und Agilitat in Luftfahrtunternehmen ein Stiick weit zu schliel3en.
Auch in Zukunft werden Krisen die Luftfahrtbranche unvorhergesehen erschiittern. Daher
bleibt zu hoffen, dass Luftfahrtunternehmen, welche letzten drei Jahre Pandemie tberlebt

haben, ihre Erfahrungen zu nutzen, um zukinftig besser auf externe Krisen zu reagieren.

AbschlieBend zu dieser Arbeit gibt es noch einige Anmerkungen und
Verbesserungsvorschldge fur kiintige Forschungen in diesem Bereich. Zum einen muss

der geringe Stand an Fachliteratur erwahnt werden. Erst durch die COVID-19 Pandemie
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wurde vermehrt tber agiles Management in der Luftfahrt geforscht und stand daher zu
Beginn dieser Arbeit nur limitiert zur Verfiigung. Zudem muss die Tatsache erwéhnt
werden, dass Krisenmanagement in der Luftfahrt (oder Touristik) selten in Kombination
mit Agilitdt betrachtet wird. Dabei ist schnelles, dynamisches Reagieren in
Krisensituationen unabdingbar fir diese Unternehmen. Denn nur so kodnnen

Organisationen addquat auf die sich verdndernden Marktgegebenheiten reagieren.

Des Weiteren sei erwéhnt, dass es sehr schwer war zu Beginn der Interviewphase ein
allgemeines Verstdndnis von Agilitdt zu erhalten. Durch das in den Jahren immer
wichtiger gewordene SCRUM gab es hier zum Teil initial Verwechslungen. Auch in der
Literatur ist das Thema SCRUM meist an agiles Management geknupft. Da die Experten
fast alle ein anderes Grundverstandnis von Agilitdt mitbrachten, musste hier durch

erneutes Aufklaren Klarheit geschaffen werden.

Bei qualitativer Forschung ist das Ergebnis zudem sehr von der Samplegruppe abhangig.
Auch wenn das Sample die Allgemeinheit vertritt, so kann angenommen werden, dass
durch die Auswahl der Experten auch die Ergebnisse beeinflusst werden. Hatte man
andere Experten befragt, so hatte man sicher anderen Input erhalten. Hier wére eine
Implikation fur weitere Studien eine grofiere Samplemenge (mehr als 10) zu nehmen um
die Validitat des Inputs zu erhdhen. Auch ware es fiir die Ergebnisdarstellung einfacher
gewesen, sich auf eine Berufsgruppe oder eine Branche zu reduzieren um genauere
Ergebnisse zu erhalten. Durch das Einbeziehen mehrerer Branchen innerhalb der
Luftfahrt ist es fir den Forschungsgegenstand komplexer eine allgemeingultige Antwort

auf die Frage wie Agilitat in Luftfahrtunternehmen gelebt wird, zu geben.
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Anhang

Anhang 1: Sperrvermerk

Diese Masterarbeit basiert auf internen und vertraulichen Daten von Unternehmen.
Diese Arbeit darf Dritten, mit Ausnahme der betreuenden Dozenten und befugten
Mitgliedern des Prifungsausschusses ohne ausdriickliche Zustimmung des

Unternehmens und das Verfassers nicht zugénglich gemacht werden.

This master thesis is based on internal and confidential company data. This thesis may
not be made available to third parties, with the exception of the supervising lecturers

and authorized members of the examination board, without the express consent of the

companv and the author.

87



Anhang 2 - Interviews

3

4

Transkript E1

I: Vielleicht kdnnen Sie mir ja noch ein bisschen was tber Ihren beruflichen bzw.
schulischen Hintergrund erzahlen, damit ich so einen Eindruck bekommen und auch
im Zusammenhang mit der Airline Industrie, was ich vielleicht schon wéhrend dem

Studium oder nach dem Studium gearbeitet haben.

E1l: O.k. Ich bin mit ich bin da ganz anders als die Jungfrau zum Kind gekommen
((lacht)). Ich habe tberhaupt keinen Bezug, bevor ich das gemacht habe, was ich
jetzt mache. Zur Aviation (unv.) hab ich ja. Ich habe Kulturwirt studiert. Ich habe
in (unv.) im Studium studiert. Ich war nach dem Studium in Briigge in Belgien auf
dem College of Europe, kennen Sie vielleicht? Und ich bin von da aus nach Wien
und habe dort fiir eine der Organisation von der UNO gearbeitet. Un-Aviation-
affiner geht es nicht. Und ich hatte auch ein Kleinflugzeug gesehen vor 2001, glaube
ich. Und dann habe ich meinen Mann kennengelernt und der hat in Informatik
promoviert mit Schwerpunkt auf kiinstliche Intelligenz und hat als Domane der der
Anwendung sozusagen fir die Robotik und Planungsalgorithmen, die ihn
beschaftigt haben, in seiner in seiner Doktorarbeit einfach den Flughafen Roll
Verkehr untersucht, weil er selber gleichzeitig eine Privatpilotenlizenz
aufgenommen hat, weil er eigentlich bei der Lufthansa eingeplant war und so weiter
da. Und er war einfach in der Uberlegung, ob er dieses Unternehmen griindet und

dann haben wir das zusammengetan.

I: Oh, cool. Sehr unkonventionell ((lacht)). Haben sie denn auch in Passau studiert.

El: Ja, genau.
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5

I: Ah cool, okay ja. Wunderbar. Aber gut, wenn wir jetzt auf das Unternehmen
gucken, das sie leiten, gab es schon eine Krise in der Vergangenheit, die Sie
durchstehen mussten? Ich meine sogar gelesen haben auf lhrer Website etwas mit

9/11 hatte das Sie damals schon tangiert, oder?

E1: Also was ich denke, ich weiB jetzt nicht, mit wem Sie alles sprechen, aber ich
vermute, dass Sie mit groReren Unternehmen sprechen. Und ich denke, wir, also wir
haben ein halbes Jahr nach dem 11. September gegriindet. Es gab zwei Zeit, die
2008 und 2009 und es gibt jetzt Corona. Genau dass wir, also kurz nach dem 11.
September wollte niemand, als wir gegriindet haben, (unv.) Grindungsfinanzierung
oder so sagen, wir waren bei verschiedenen Banken einfach diese Thematik Luft,
Luftverkehr, Rollender verkehr am Boden, die ein Leitsystem... Flugzeuge, die ja
potenziell ineinander rollen kénnten. Das war absolut das rote Tuch. Und letztlich
muss man auch sagen, dass wir das, was wir da vor 20 Jahren auf den... in die
Branche reingebracht haben, das waren Systeme, die gab es so noch nicht.
Deswegen hatten sie auch, wenn Sie so wollen, hatten wir 15 Jahre im Markt auch
im Grunde noch keine richtige Nachfrage, weil wir diese Nachfrage erst erschaffen
haben. Wir arbeiten in unserem Bereich und so denke ich generell in der
Luftverkehrsbranche werden die meisten Auftrédge tber Ausschreibungen vergeben.
Und es kann ja noch was ausgeschrieben werden wovon die Kunden eine
Vorstellung haben, dass sie das auch haben méchten. Das heif3t, wir haben sicherlich
10, 12 Jahre nachdem wir die ersten Referenzsysteme etabliert haben, darein
investiert, dass der Markt iberhaupt weil3 ,,Mensch so was gibt es und mit so was
wirde es an meinem Flughafen besser ablaufen und deswegen schreibe ich das jetzt
auch das ich aus, dass ich so vom System mochte®. Und das gilt eigentlich auch fiir
zwei von drei unseren Produkten und das dritte haben wir im Grunde entwickelt,
auch aus der Erfahrung heraus. Das ist das dritte, wovon ich spreche, ist so eine Art
Training Simulator mit denen man Lotsen...es konnen Lotsen ausgebildet werden.
Dann sehen die sozusagen ihren Blick aus den Tower, wie es bei ihrem Arbeitsplatz
dann spater aussieht und kénnen diese Situation Gben. Und auch den haben wir
eigentlich nicht, weil wir Tower Simulatoren per se herstellen wollten entwickelt,

sondern weil wir irgendwann gemerkt haben Mit PowerPoint-Présentationen
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kdnnen wir das, was unsere operativen Systeme tun kénnen, nicht mehr erklaren.
Genau. Und deswegen mache ich einen Ausflug zu den Produkten, weil es waren
einfach, wenn sie 2001 auf die damals ATC Global, damals hief} sie noch ATC
Maastricht, auf die Messe gegangen sind, also KI war...damit konnte keiner etwas
anfangen. Also, Entschuldigung, aber die Kassierer beim Aldi...KI ist {iberall
((lacht)), aber eben, das war vor 20 Jahren einfach noch anders. Dann ist
dieser...dann ist eben dieser Markt, in dem wir unterwegs sind, der bewegt sich sehr
langsam. Unsere Kunden sind ja oft auch in der Flugsicherung und denken, teilweise
noch staatlich, je nach Land. Da ist man nicht, weil man irgendwie innovative
Losungen finden will, wie es an den Flughafen besser lauft. Ach ja, sondern aus
anderen Griinden sagen wir mal in dem Job. Und deswegen, um die auf Ihre Frage
zu kommen ,,Wie ist das mit Krisen?* Wir konnen sicherlich drei grofe Krisen
festmachen, die auch &uferliche Krisen waren. Aber wenn Sie mit Innovation,
Innovationsprodukten in ein in einen Markt neu eindringen wollen, dann ist es
immer ein bisschen wie eine Krise. Und ich musste so lachen, immer im Vorhinein,
als Sie schrieben, wir hatten es uns nicht leisten kénnen, nicht agil zu sein. Das wére
fur [l nicht denkbar gewesen. Aber wir hatten vor zehn Jahren...gab es auch
Gesellschafter in unserem Unternehmen und es gibt natlrlich ganz andere Player im

Luftverkehr. Ja, da haben sie an gewissen Stellen durchaus weniger Agilitéat.

I: Oh ja, das stimmt auf jeden Fall. Deswegen habe ich mir das Thema ausgesucht,
weil man denkt zwar, dass die Branche, Airline Branche ziemlich agil sein misste,
aber wie Sie selber schon gesagt haben, es gibt einfach so viele Hindernisse, die
eben dieses schnelle Umdenken gar nicht ermdglichen. Da sind dann zum Beispiel
auch, keine Ahnung, Restriktionen von Gesetzgebern. Diese ganzen
Zusammenspiele anderer Unternehmen. Es ist gar nicht, es ist voll oft so, dass es
gar nicht so ad hoc passieren kann, dass man jetzt zum Beispiel seine Strategien

jetzt dandern kann.
E1l: Interessant, dass Sie das sagen, dass...das war mir gar nicht mehr klar ((lacht)),

dass es diesen Eindruck gibt, die Branche koénnte agil sein, weil fir mich ist das

Segment, das ich sehe, so ziemlich das unagilste, was ich mir vorstellen kann. Das
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10

11

merke ich natiirlich immer wieder ganz stark unter dem Aspekt, Ich stelle ja unter
anderem auch Softwareentwickler ein und ich stelle auch Luft und
Raumfahrtingenieure ein und Leute mit anderen Hintergriinden. Aber wenn ich
Softwareentwickler einstelle, ist das fur mich besonders schwierig, weil eben
einfach oder ich besprechen das mittlerweile ganz offen mit denen. Die kénnen das
auch in einer anderen Industrie machen. Leute, die echt fur die Aviation brennen,
die sind fiir Jli] ein sehr viel besseres Match, weil da einfach dieses Attachment
zu der Domane wichtiger ist. Softwareentwickler, die sich und da kommen, dass das
ist eben in anderen Bereichen sehr viel starker, die einfach sagen, sie mochten mit
einem bestimmten Spektrum an unterschiedlichen Technologien arbeiten. Sie
maochten alle drei Jahre mal mit einer ganz neuen Technologie arbeiten. Das kannst
du im ATM Bereich echt nicht iben.

I: Ja, das stimmt, das stimmt, das stimmt.

E1l: Und ich habe fur mich da als einen der unagilsten Elemente in dem ganzen
Prozess, wirklich die Procurement Prozesse. Und die sehen wir eigentlich als das
grofite Hindernis in dem Ausschnitt der der Branche, die wir sehen. Dieses Thema,
wie eben auch die Ausschreibungen laufen, dass auch die Kundenseite die fachliche
Kundenseite extrem beschrénkt in ihren und Mdéglichkeiten, dass sie ja jetzt keine
Namen nennen, aber dass sie halt auch mal an groRen deutschen Flugh&fen oder
sowas, von der Fachabteilung horen, ,,Ah, Gott, wie machen wir das mit unserem
Einkauf wieder, irgendwie?*. Die halt auch Warnwesten und Helme oder wie auch
immer kaufen und an vielen Teilen der Welt in Stiickzahlen denkt, ja Procurement
liebt Stiickzahlen, weil dann konnen sie verstehen, da haben sie eine Liste, da
konnen sie Haken machen und so weiter. Und wir wollen Sie das denn bei Software

machen?

I: Na ja, das ist nicht wirklich abbildbar. Das stimmt ja. Sie hatten vorhin Lufthansa

angesprochen. Das wirde mich zu meiner nachsten Frage tatséchlich bringen.
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13

14

15

Inwiefern ist Ihr Unternehmen denn abhédngig von der Entwicklung der gesamten

Airline Branche?

E1: Fiir uns geht die Kette so, dass wir einfach die...wenn die Flugzeuge stillstehen,
dann machen die Flughdfen weniger Geschéft und die Flughafen und die
Flugsicherung und vor allem Flughé&fen sind unsere Auftraggeber. Das ist einfach,
wenn unsere, dass das so ist, dann hédngen wir ganz direkt dran. Wenn Fraport
weniger Flugbewegungen hat und damit weniger Geld verdient, weniger ausgeben

kann, wird sie weniger Auftrage vergeben.

I Ist es bei Thnen so... rein aus personlichem Interesse tatsidchlich: Klar, es geht
alles Uber Ausschreibungen. Ist es dann auch so, dass man dann so ein
Rahmenvertrag hat, tber finf Jahre zum Beispiel, und der lauft dann aus? Oder es
ist dann so wie eine monatliche Pauschale die man dann sozusagen zahlt fiir lhre

Software?

E1: Das ist ganz, ganz unterschiedlich. In der Regel sind Systeme...wenn der Kunde
diese Software noch nicht hat oder ein bestimmtes System einfiihren mdchte, dann
haben Sie meistens so ein Systemeinfuhrungsprojekt. Das ist dann der Hauptauftrag.
Und das kann dann uber den Rahmenvertrag gehen. Das kann auch einfach uber
einen festen Projekt Vertrag gehen, der dann aber auch mal finf Jahre gehen kann
und dann haben Sie natrlich, je nachdem, ob sie, wenn sie ein bestimmtes System
an einem Flughafen oder bei einer Flugsicherung oder bei den sonstigen Kunden
haben sehr oft noch das Thema eines Wartungsvertrag und damit die Software, die
dann dort beim Kunden ist einfach auch wartbar bleibt, damit er, wenn er
Erweiterungen mdochte oder sowas, was das System hat, auf das Erweiterungen

machbar sind.

I: Und wenn wir jetzt auf die Corona Pandemie schauen, Sie haben ja wie gesagt,
schon andere Krisen miterlebt. Konnten Sie sich da irgendwelche Strategien fir die
Bewiltigung...gut, wir stecken jetzt natiirlich noch drin, aber konnten Sie davon

von der vergangenen Krise irgendwelche Strategien ableiten oder sich
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17

18

irgendwelche...Teile sozusagen von damals iibertragen. Oder war es eine ganz neue

Situation?

E1: Natdrlich in der Vehemenz eine neue Situation in der und auch in der Menge
einfach. Wir haben es 2008- 2009 nicht so stark erlebt. Wir waren damals auch noch
ein deutlich kleineres Unternehmen, aber es war trotzdem fur uns auch von der
Dauer nicht so einschneidend. Im Moment ist ganz besonders schwierig, das finde
ich, dass du wirklich verunsichert wirst, wie stark greifen die forecasts einfach, ja.
Das ist es eher. Ich glaube jetzt nicht, dass wir irgendwas, also wir haben nicht
bewusst auf was zuriickgegriffen, was wir in der Vergangenheit schon getan haben,

nein.

I: Ja, diese Planbarkeit ist momentan einfach...also es war noch schlimmer in der
Vergangenheit. Man musste einfach nicht keine Ahnung, machen die Flughéafen
morgen wieder auf? Wie lange sind die Flugzeuge noch am Boden? Jetzt ist es ja
Gott sei Dank so, dass man irgendwie weil} ja, ((Telefon klingelt)) man hofft, dass
die Flugh&fen nicht mehr zugemacht werden. Aber es ist halt trotzdem die
Nachfrage trotzdem noch nicht so hoch naturlich, wie sie vor drei Jahren war. Sage
ich mal so. Deswegen ist es auch schwer zu sagen Ja, wir planen jetzt so und so,
weil es hat immer noch eine sehr unsichere Situation ist. In dem Zusammenhang
haben sie dann einfach sozusagen die Zdhne zusammengebissen und haben gesagt
,»Okay, wir miissen einfach durch®. Oder haben Sie sich auch schon iiberlegt ,,Oh
Gott, was machen wir denn jetzt, wenn langfristig dieser Markt einfach gar nicht
bedient werden kann?“ Ob Sie sich vielleicht {liberlegen, dass auch auf andere
Branchen auszubreiten, also lhre Systeme. Zum Beispiel mit dem Thema Rail,

Schienenverkehr wére das noch was gewesen?

E1: Nein, also das (unv.) wir hatten es uns noch nicht tiberlegt fiir andere, fir andere
Branchen. Das hat einfach damit zu tun, dass jetzt der Fokus so stark und ich denke
auch mit seiner Sache, mit der (unv.) dessen, was wir auch, ja das wir heute, obwonhl
wir ein kleines Unternehmen sind, ist durchaus sehr, sehr anerkannt sind fiir das,

was wir tun. Da, glaube ich, wére jetzt der Bogen, dass wieder in einer neuen
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Industrie einzusetzen ware und im Moment gedanklich trotzdem noch zu weit, weil
wir dennoch denken, dass wenn wir, auch in einem reduzierten Mafe ist, Dinge
wieder weitergehen und selbst wenn der Verkehr nicht so zuriickkommt, wie er
vorher war. Was ja durchaus auch seine Vorteile hatte, unter o6kologischen
Gesichtspunkten ganz, ganz sicher. Dann sehen wir ja schon, fiir unsere Systeme
waére es von je her ein grol3er Vorteil gewesen, wenn es einfach mal regulatorische
Auflagen geben wirde, wie viel CO2 ausgestollen werden darf. Es sind einfach
Systeme, mit denen sie den Rollverkehr auf der Flughafen Oberflache, konnen Sie
sich vorstellen, wie viel Verkehr in dem Stopp & Go ist besser managen konnen.
Und wenn es daftir Grenzen gar gébe, die einfach verpflichtend sind. Aber wir sehen
ganz viel was verpflichtend ist und dann wieder finf Jahre verschoben wird in
unserem Markt, ja. Ja, und das wiirde uns durchaus helfen. Deswegen finden wir
naturlich trotz, trotz Krise, dass der Fokus, der nach der Krise da sein wird,
Sustainability, Cost Efficiency, die Innovation sagen wir mal generell und uns
durchaus Vorteile bringen kénnen. Das darfst du ja nicht sagen und schon gar nicht
bei franzosischen Gewerkschaften oder wie auch immer. Aber aus heutiger Sicht,
was man tun kann, ware ein Flughafen ohne Lotsen ware technisch durchaus
machbar oder wir wissen ja in der gesamten Aviation Industrie, dass das Thema das
Beste ist: Human on the loop, also nicht, dass der Mensch dabei ist, aber eigentlich
Dinge, die wie eine Maschine auch tibernehmen konnte, die Maschine ausftihrt, aber
der Mensch nicht out the loop ist, sondern wirklich mit als Manager noch mitzieht.
Das heil’t, der Kénigsweg waére sicherlich ein Flughafen, der so aufgestellt ist, dass
sie halt einfach mit deutlich weniger Lotsen als heute arbeiten kdnnten, aber
dennoch Menschen dabei sind. Und das ist natiirlich da, wo wir 2021 stehen, von
der technischen Seite tiberhaupt kein Problem zu machen. Da ist die Frage ,,Ist da
der politische Wille da, das auch so umzusetzen?* Und dann gehen Sie von der
Flugsicherung (unv.) Misste das eigentlich ein Anliegen sein, nach der Krise zu
sagen Ja, aber eben, da kommt das Thema rein, das es nicht unbedingt
Privatunternehmen sind, sondern, ja. Wir hat mir immer so schon Kollege von der
DFS gesagt ,,Wir sind doch eine Rentenversicherung mir angeschlossener
Flugsicherung ((lacht))“. Das ist ja auch ,,eine Pensionskasse mit angeschlossener

Flugsicherung®, so war es. Genau deswegen nein, weil wir diese genannten Themen
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sehen und eigentlich denken, von dem Trend, der sich in dieser Krise mal
einigermalien durchsetzt, entwickeln kdnnte, sind wir im Moment eher auf der auf
dem Pfad zu sagen, sondern einfach schauen, dass die letzten Monate nur noch
irgendwie durchkommen. Und ich glaube nicht, dass wir danach auf andere
Schwerpunkte maoglicherweise setzen kdnnen, die wir eigentlich schon immer
hatten, aber nicht in dem Male eigentlich nach vorne stellen konnten, die jetzt

wichtiger werden.

I: Okay, aber natirlich trotzdem innerhalb dieser Branche dann einfach. Okay, gut,
wenn wir jetzt noch mal auf Krisenmanagement an sich gut, oder einfach Krisen,
wie, in wie fern wird denn Agilitat bei Ihnen gelebt? Kann das tberhaupt gelebt
werden? Oder sagen Sie, wir sind so abhéngig von anderen Unternehmen in der

Branche. Wir kénnen da gar nicht agil arbeiten.

E1: Aber ich denke, wir arbeiten von je her agil, wir arbeiten jetzt nicht mit einem
klassischen Scrum, wobei das ja auch schon wieder vollig durch ist. Im Grunde...
und was wir in unserer Branche ja immer so ein Klassiker ist, warum Agilitat bei
manchen Entwicklungen schwierig ist, ist, dass Sie den Endkunden sozusagen nicht
so oft, also an einer ganz klassischen agilen Softwareentwicklung haben Sie ja
eigentlich immer einen Product Owner oder letztlich den Endanwender, der sehr
viel verfligbar ist, um friihe Iterationen zu testen und oder zu schauen und seinen
Input zu geben. Klassisch haben wir nicht unseren Kunden so viel verfiigbar. Sie
konnen der Flugsicherung in Abu Dhabi nicht sagen ,,Komm mal eben vorbei und
guck dir an, wir sind gerade bei Iteration eins“. Deswegen haben wir unser
Unternehmen so aufgestellt, dass wir im Grunde Vertreter des Kunden im
Unternehmen haben, die die Kunden Prozesse kennen und die Kunden Sprache
sprechen und diese Rolle stellvertretend einnehmen. Und deswegen denke ich, dass
wir das in der Art, wie wir arbeiten und auch, wie wir unser Geschaft tberhaupt in
den letzten 20 Jahren war, in hochstem MaRe agil arbeiten. Wir sind ein
Unternehmen, was nie eine Order Backlog hat, der vollstandig das néchste Jahr
covered, sondern wir haben jedes Jahr in gewissen Szenarien Anteil und durchaus

auch einen vergleichsweise hohen. Mit Szenarien Anteil meine ich in dem Fall
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Auftrage, die reinkommen mdissen in dem Jahr. Aber, die noch nicht gesichert sind
vor dem Start des Jahres. Und das haben wir immer, immer geschafft. Aber ich
glaube, das erreichen Sie nur, wenn Sie relativ hohe Agilitat an den Tag legen und
einfach gucken. Auch...noch ein Zeichen in unserem Fall, was ja eigentlich, denke,
auch sehr stark auf Agilitdt setzt. Flr die drei beschriebenen Produkte der
Produktlinien, die wir haben, sind wir an sich ein zu kleines Unternehmen. Es gibt
geniigend Unternehmen, die nur Tower Simulator herstellen oder es gibt sehr viel
groliere Firmen (unv.) drauf und so weiter, die Systeme herstellen wie die anderen
zwei, die wir haben, wo sich das auf eine ganz andere Basis verteilt. Aber bei uns
ist eben genau das eben auch wichtig, um immer wieder sehen zu kdnnen in
welchem Bereich gibt es denn Ausschreibungen? Wo kommen denn Auftrage rein?
Genau, deswegen denke ich, dass das einfach in.... Ja, das denke ich, entspricht eben
genau nicht sehr vielen klassischen Luftverkehrsunternenmen, die wir gearbeitet

haben. Aber es hat sich ebenso ergeben.

I: Ja, ja, und wenn ich noch mal an den Anfang von der Pandemie denken, vielleicht,
wenn Sie mal ein bisschen beschreiben, wie Sie das wahrgenommen haben, wie Sie
dann innerhalb des Unternehmens entschieden haben vorzugehen. Es kam ja doch
relativ. Ja, ich wirde schon sagen ad hoc, aber trotzdem auch ein bisschen
schleichend, weil natirlich nicht von heute auf morgen die Flughéfen alle gemacht

worden sind. Ja, vielleicht mdchten Sie da mal ein bisschen beschreiben.

E1: Fur uns kam es schon relativ schlagartig. Das ist dann Kklarer, jetzt betrifft das
wirklich auch den Luftverkehr und geht runter. Das habe ich ganz schon in
Erinnerung, als es eine sehr kurze, kurze Zeitspanne, in der es dann wirklich klar
war. Und das geht jetzt alles auch auf On hold an und Stopp. Ja, wir haben da
natdrlich erst mal uns ganz stark darauf fokussiert, alles Bestehende abzuarbeiten
und sind dadurch auch sehr gut durch 2020 gekommen. Das meinen Sie dann gerade.
Wenn sie in GroRprojekten stecken, dann haben sie natlrlich noch einen gewissen
Backlog, den es abzuarbeiten gibt und eigentlich erst, wenn der zu Ende kommt,
dann fangen die Probleme an, das einfach die neuen Orders nicht dem MaRe

nachkommen. Und wir wussten ja alle nicht, wie lange es geht. VVon daher haben

96



23

24

wir schon am Anfang, dass als eine relativ, ja, im Marz letzten Jahres als
einschneidende und auch schlagartige Veranderung wahrgenommen, in der wirklich
niemand wusste, wie geht es jetzt? Wir machen wir da weiter? In der aber auch noch

nicht klar war, wie lang es sich so hinziehen wirde.

I: Okay. Und von Kundenseite aus. Sie haben gesagt, sie haben da einfach
sozusagen die Dinge abgearbeitet. Aber kam von den Kunden irgendwie die
Rickmeldung, Vertrdage wurden gecancelt oder wurden nicht doch nicht
unterschrieben? Und Vereinbarungen wurden dann doch wieder zuriickgezogen,
weil die Kunden, gerade eben Flugh&fen gemerkt haben, wir kdnnen es jetzt
eigentlich gar nicht abbilden.

E1: Ja, also fir viele, gerade viele Ausschreibungsprozesse sind gestoppt worden.
Da wo man noch nicht in einer Verpflichtung stand, oder dass sie einfach gesagt
haben kann man ja auch verstehen. Da kommt jetzt im Moment bei uns nichts, nichts
neu dazu. Da haben die Kunden... Haben die Kunden einfach ihre Aktivitaten
gestoppt. Beziehungsweise das, was wir jetzt im Moment auch sehen, ist, dass Dinge
einfach zeitlich gestreckt werden, dass gerade weil sie vorher schon
Rahmenvertrdge haben, wenn sie einen Rahmenvertrag haben, mit Teilprojekte
(unv.) auch wieder mal eben mit der Kundenseite zu tun an so vielen Flughéfen mal
einfach 80 Prozent, 100 Prozent Kurzarbeit, dann ein Projekt mit einem Flughafen
gemacht, da konnten wir den Ansprechpartner nur einmal in der Woche anrufen.
Weil es einfach nur ein Tag gab, wo die dann tUberhaupt arbeiten durften. Wenn Sie
dann Ruckfragen haben, kdnnen Sie wieder bis néchsten Freitag irgendwie warten
und dann die Fragen stellen. Und dadurch, eben, dass auch bei denen so viel liegen
geblieben ist und dadurch jetzt da auch fur die Nachbearbeitung von bestimmten
Sachen auf der Kundenseite, also ich war jetzt flr uns vor allem von Flughéfen und
Flugsicherung, die Ressourcen so knapp sind, werden jetzt in Projekte, sagen wir
mal, die im ndchsten Jahr gestartet hatten, schon nach 2023 geschoben. Also wie so
oft in unserer Branche denke ich aus heutiger Sicht so ein bisschen at the end of the

day, glaube ich nicht glaube ich nicht, dass die Sachen total wegfallen. Es wird nur
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wieder auf einen viel langeren Zeitraum gestrechted. Und genau das ist naturlich

dann irgendwann beliebig lange.

I: Und wenn man dann auch den Ausschreibungen Markt guckt, der war dann

wahrscheinlich nicht existent in der Zeit?

E1l: Genau neue Sachen wurden tberhaupt nicht benannt, wurden berhaupt nicht
ausgegeben und wie Sie sagten auch teilweise sind die Kunden auch wirklich
gekommen und haben bei bestehenden Vertragen. Also ich weil3 nicht in unserem
Fall so. Aber das weil3 ich von unseren Partnerunternehmen, wo dann die Kunden
auch wirklich gesagt haben. Wir mussen jetzt mal hier unseren Wartungsvertrag fur

so und so viele Monate stoppen.

I: Okay, nur dass ich das noch mal richtig verstanden habe, also in lhren Prozessen
scheinen Sie ja schon agil zu sein, also eben gerade die Absprache mit dem Kunden
oder bzw. dem Vertreter des Kunden in Ihrem Unternehmen selbst. Aber wenn man
jetzt auch die komplette Branche guckt, wiirde man sagen, dadurch, dass eben so

viele Zusammenspieler da sind, herrscht nicht so viel Agilitat.

E12: So sehe ich das.

I: Nein nur, dass ich es richtig verstanden habe.

E1: aber gar nicht, weil zu viele Zusammenspieler sind, ich glaube, das ist nicht der
Grund. Ich glaube, das liegt nicht daran, das vermute ich, ist in anderen Branchen
nicht unéhnlich, dass sie fiir viele Stakeholder haben, die zum Beispiel dranhédngen
koénnen, damit eine Sache irgendwie oder wenn sie ein Produkt verkaufen, dass es
da immer nur eine Reihe von Stakeholdern gibt. Das glaube ich nicht, sondern die
Strukturen, bei denen, bei den Kunden oder bei den mal3geblichen Stakeholdern sehr

schwerfallig sind.
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I: Ja, das glaube ich tatséchlich auch. Und wie ich vorhin schon angesprochen hatte,
es sind aber auch die Gesetze, die einfach herrschen. Ich denke, also mal ganz
Uberspitzt gesagt, was sollen Flughafen anderes anbieten als das, was er halt schon
anbietet? Es gibt ja auch total viele ja vorgegebene Regulatoren, wie ein Flughafen
zu operieren hat und da kann er nicht von heut auf morgen sagen ,,Okay, dann stellen
wir... da jetzt machen wir zum Beispiel eine Mall hin, jetzt mal ganz iiberspitzt
gesagt. Es funktioniert ja auch einfach nicht. Und klar, Sie haben natirlich als
Unternehmen da jetzt noch die Freiheit zu sagen ,,Gut, wir wiirden vielleicht eine
andere Branche bedienen, wir konnen unsere Produkte dndern. Es ist ja Thnen
Uberlassen in dem Sinn genau. Ja, vielleicht noch abschlieend. Wie schatzen Sie
denn so grundsatzlich die Situation jetzt in ein paar Monaten, vielleicht in einem
Jahr ein? Was natirlich die Unternehmen angeht, aber auch so grundsatzlich die

Luftfahrtbranche betrifft. Unter dem Aspekt von Corona naturlich.

E1: Ja. Also ich ab jetzt auch fur unser Unternehmen gesprochen, weil man jetzt
aufgrund der Lange auch einen gewissen Vergleich hat. Wie war es letzten Herbst
und wie ist es diesen Herbst. Ich sehe...Ich denke, dass 22 schon vielleicht auch
wirklich erst im letzten Quartal aber etwas besser wird als 21, ich halte trotzdem 21
fiir die Talsohle. Ich lese aber auch Berichte, die davon ausgehen. Also, insgesamt
koénnen Sie bei den Eurocontrol Forecasts und so weiter schon sehen. Das sind dann
einfach Verschiebungen von zwei, drei Jahren, die da im Moment den Forecast
beherrschen. Ich gehe davon aus, dass jetzt fir uns speziell es durchaus 22 schon
etwas besser wieder werden kann, was einfach neue Auftrédge angeht als in diesem
Jahr, also in 21. Andere sagen, das wird erst in 23 so sein. Da muss ich jetzt
einfach...kann ich jetzt...das ist eigentlich der Hauptpunkt, ich glaube, aber es geht
nicht nur uns so, ich sehe auch ganz andere Unternehmensleitungen, die sagen das
ist das Neue. Das wir unserem eigenen ,,guts feeling®, was man nach 20 Jahren
Erfahrung hat, so wenig vertraut auf einmal, weil man hatte einfach ein ganz gutes
Gefuhl daftr, wenn du so und so einen hohen Szenarienanteil hast und ganz vieles
davon kommt nicht. Aber das und das so und so viel oder in dem und dem Bereich
da wird was kommen und das war dann einfach... das war ja... das hat auch einfach

gestimmt und das ist eben das, was jetzt so schwer zu bestimmen ist. So geht es mir

99



33

34

35

36

zumindest, genau, was auch noch damit zusammenhangt, dass Aviation vielleicht
jetzt noch eingeschoben, ja, und da sind auch wieder alle im gleichen Boot, halt
auch was Globales ist. Also das ist ja auch...wir haben ja auch eine heterogene
Entwicklung im letzten Jahr gesehen. Das hat seine Vor- und seine Nachteile. Aber
wir sehen auch China geht damit anders um. Oder im Mittleren Osten sind manche
Sachen wieder anders gemacht worden als in Europa. Deswegen ist man natrlich
auch am Gucken einfach wo geht was. Und deswegen ist es trotzdem (unv.). Mein
Stand heute, meine Prognose ist, dass wir in der zweiten Halfte von 22 einfach die

ersten Zeichen sehen, dass es etwas besser wird.

I: Also gehen Sie auf jeden Fall davon aus, dass das Grobste jetzt Uberstanden ist.
Den Zenit haben Sie damit schon Uberstiegen? Ja, interessant, denn letztes Jahr habe
ich mal was gelesen. Hiel} es, dass diese ganze Nachfrage auch nach Fliegen und
was auch immer, nicht mehr das gleiche Niveau erreicht, wie es vor der Pandemie
eben erreicht werden sollte. Und jetzt gibt es tatsdchlich doch wieder andere
Studien, die sagen doch, doch, in paar Jahren wird es genau wieder gleich sein.

Finde ich spannend, wie sie so was dann auch noch mal &ndern kann, tatsachlich.

E1l: Ja, also.

I: Sie meinten eben jetzt mit Verschiebung. Mit ein paar Jahren.

E1: Jaklar. Ja, das stimmt. Nein, sie haben Recht. Den Aspekt muss man natirlich
auch noch bertcksichtigen. Also als ich gesehen habe von der Eurocontrol waren
einfach erstmal mal die Zahlen verschoben und ich wei8 nicht, ob dieser Effekt,
dass man sagt, der Verkehr wird ohnehin nicht mehr so stark zuriickkommen, da
auch schon...ich glaube schon, dass der mitberiicksichtigt war, weil hinterher
einfach der Anstieg insgesamt nicht mehr so stark war. Aber das, wie gesagt, das
waéren jetzt Entwicklungen, die uns perspektivisch Uberhaupt nicht schrecken
wurden, weil ich einfach denke, dann es zumindest ein deutlich gréReres
Bewusstsein dafur Ressourcen, effiziente Losungen flr Treibstoff Einsparungen,

fir verbesserten ,,Off Block Procedures®, damit Sie halt nicht Triebwerke laufen
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haben, die man gar nicht laufen lassen musste, weil es eigentlich total gut méglich
wére zu machen. Aber genau, ja aber, weil der Kunde nicht verpflichtet wird,

vielleicht, es einzuflihren.

37 |I: Das stimmt, das stimmt. Und hauptsachlich schlieRen sie darauf Vertrage mit
Flugh&fen ab oder? Weil der Flughafen hat dann wahrscheinlich den Tower...also,

es ist keine eigene Einheit, sozusagen, sondern die gehdren zusammen?

38 E1:Ja, genau. Wir schlieBen Vertrdge mit den Flughéfen ab. Es kommt ein bisschen
darauf an, in Deutschland haben Sie Tower an einer Reihe von Flughéfen, die von
der DFS betrieben werden und an den Grofien, also Frankfurt, Disseldorf,
Hamburg, Minchen. Ja, ich glaube die vier sind es. Da hat der Flughafen, eine

eigene Tower Control.

39 I: Ja, spannend, okay. Also ich wére durch mit meinen Fragen tatséchlich.
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Transkript E2

I: Ja, dann kénnen wir theoretisch einfach schon mal starten, indem du mir erzéhlst,

wie du eigentlich zur Luftfahrt gekommen bist.

E2: Klar, gerne. Also grundsatzlich, vom Studium bin ich auch nicht so
luftfahrtspezifisch. Ich habe in St. Gallen erst Volkswirtschaftslehre und dann
Finance im Master studiert. Habe da zwar schon in meinen Abschlussarbeiten mich
Richtung Airlineindustrie orientiert, die dort am Center for Aviation Competence
geschrieben und bin jetzt seit Mitte des Jahres hier bei ||| GGG i
Bereich Business Development und Portfolio Management. Das ist bei uns der
Name fur die Strategie Abteilung. Wir sitzen direkt unter der Geschéftsleitung und
bei uns laufen halt alle strategischen Themen ineinander. Aber auch
Organisationsgestaltung und Nachhaltigkeit ist auch bei uns angesiedelt und wir
bilden somit die strategische Klammer, die eigentlich alles so etwas zusammenhalt.
Das so ein bisschen zu mir, vielleicht noch ein bisschen zu || G
Wir sind ja das neuste Mitglied oder das neueste Mitglied der Lufthansa Gruppe.
Wir sind der Ferienflieger, welcher aus den Hubs Frankfurt und bald auch Miinchen
unsere Gaste zu den schonsten Zielen weltweit bringt. Wir haben einen klaren
Langstrecken Fokus, bedienen aber auch Ziele wie die Kanaren. Dann kommen
dazu die Balearen und Mitte n&chsten Jahres dann noch viel die griechischen Inseln.
Was ein bisschen zu uns. Wir sind eine sehr junge Airline. Erstflug war erst 24. Juli
dieses Jahres. Wir sind also wirklich noch in einer Ramp- Up Phase, wie wir das

nennen. Wir kriegen jeden Monat neue Flugzeuge, stellen neue Mitarbeiter ein und
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sind also noch sehr stark am Wachsen. Aktuell sind wir bei jetzt 11, gestern ist noch
ein neues Flugzeug hinzugekommen, 11 Flugzeugen acht Langstreckenflugzeuge,
alles A330 und drei A320. Die fliegen zurzeit die Kanaren und nach Mallorca und
unsere Langstrecken Ziele sind hauptséchlich Afrika, Windhuk und Sansibar.
Mombasa, die Karibik, viel Barbados, Punta Cana. Was kriegen wir dann noch

Cancun und ganz neue letzte Woche aufgenommen Tampa in den USA. Da war der

Erstflug. Also das ein bisschen zu uns, was || GG s

|: Perfekt. Jetzt muss ich noch mal ganz kurz nachhaken. Vor ||| [ GGG

warst du aber nicht bei ||| | | |Gz

E2: Ich war nicht bei || lll Mein Einstieg war bei ||l Also wir sind ja
bei der | Genau. Ist ja auch irgendwie. Wie hangen wir mit der

I -usammen? Man muss sagen Operativ und als Unternehmen stehen bei
der ] deutlich naher als der ||l Aber es wurde halt in der Pandemie
die Entscheidung getroffen, sich doch als (unv.) der ||l zu etablieren, um
dort von dieser starken Marke zu profitieren etwas. Aber das ist, ja.

I: Na dann kann es vielleicht sein, dass du gleich die ndchsten Fragen nicht so richtig
beantworten kannst. Aber wir kdnnen ja mal gucken. Wenn nicht, dann skippen wir
die einfach, genau. Gut. Hast du schon mal wahrend deiner Karriere irgendeine

Krise in der Luftfahrt miterlebt?

E2: Also natirlich aktuell klar Corona Krise, aber ich glaube, deine Frage zielt ja
ein bisschen mehr auf Krisen davor ab. Also, ich habe auch ein bisschen Uberlegt,
was es dafiir Krisen gab. Muss man sagen, || I jctzt, wir kommen
jaaus der Krise. Uns gab es ja erst, das Projekt Ocean hat ja angefangen irgendwann
Anfang letzten Jahres und wurde zwar noch kurz knapp vor Corona gestartet, aber
dann eben wurde akut klar wir mussen sozusagen als Antwort aus der Corona Krise,
wird auch die || NN \vird auch ein Teil der | Strategie sein,
insbesondere mit der Idee, dass die touristische Nachfrage starker und schneller
erstarten wird als die Geschéftsreisen. Zu anderen Krisen, die ja grundsétzlich die
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Lufthansa Gruppe getroffen haben, sehe ich zum Beispiel die SARS, der 11.
September, den VVulkanausbruch auf Island. Das waren Krisen, die man gesehen hat.
Im Vergleich zu Corona sind doch die aber etwas anders zu bewerten, da entweder
stérker ein lokaler Fokus war, also die, wenn man sich SARS anguckt, war das mehr
als nur Asien betroffen. 9/11 natirlich erst mehr mal Amerika, das hatte schon
globale Auswirkungen. Und der Vulkan hat uns zwar hier in Frankfurt stark
getroffen, aber war ja nicht so global wie Corona.

I: Ja, das stimmt. Klar ist es natiirlich dann auch immer lokal abhangig. Also gut,
B st in dem Sinne dann auch abhangig, natiirlich von anderen
Unternehmen in der Airline Branche. Aber inwiefern wirkt sich das denn auch aus,

auch auf das Unternehmen bzw. auf die Airline dann?

E2: Wie es sich auf die Airline auswirkt? Also, ich glaube, wir als Airline sind
natlrlich sehr stark davon betroffen. A) Wir haben diesen Langstreckenfokus, das
heif3t, wir haben keinen lokalen Markt, der jetzt einen in der Corona Pandemie zum
Beispiel tber Wasser halten konnte, das ware bei z.B. einer United oder bei ANA
aus Japan der Fall. Die haben starke eigene Heimatsmérkte und auch starke
Inlandsrouten, die nattrlich weniger stark betroffen sind von der Corona Pandemie,
von GrenzschlieBung. Also wir mit starken Langstrecken Fokus, sehe ich uns stark
betroffen in der anderen Hinsicht jetzt nur von der Corona Pandemie was das angeht,
sind wir naturlich so gebaut, dass wir klar auf Ferienreisende abzielen. Und dort
merken wir, sobald die Grenzen sich 6ffnen, gibt es eine klare Nachfrage nach
Ferienreisen, also sind wir dort in der Hinsicht etwas weniger betroffen als jetzt eine

Airline, die klar nur auf Geschéftsreisen setzt.

I: Wie macht ihr das dann? Es gibt ja momentan auch ganz viele, nicht SchlieBungen
in dem Sinn von Landern, weil es heif3t ja dann XY Land ist jetzt wieder geféhrlich,
dann wollen die Leute da wieder nicht fliegen. Konnt ihr dann einfach agil sagen
Okay, cool, da fliegen wir jetzt nicht mehr an Sansibar zum Beispiel da, wir fliegen

jetzt da und da hin. Oder fallt es einfach auf dem Streckennetz raus?
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E2: Das kann man schon. Ich kann dir da zwei Beispiele geben. Erst einmal
Windhuk ist ja jetzt ein sehr akutes. Ist ja einer unserer Hauptstrecken stark von der
Omikron Variante betroffen. Reisewarnungen und auch vom RKI als Virusvarianten
Gebiet. Hier war die Frage wie agieren wir dort weiter? Unser VVorgehen ist erstmal
natlrlich Kklar, schnell und aber auch akkurat zu analysieren und dann aber nicht
uberhetzt eine Entscheidung zu treffen, sondern wirklich zu Gberlegen Okay, was
ist jetzt das Beste? Was konnen wir tun? Und die Entscheidung war hier zu sagen
wir fliegen weiter nach Windhuk, da wir es a) als einzige européische Airline sind
die dort hinfliegen, wie auch so ein bisschen naturlich die Lebensader fur viele dort
sind und es auch immer noch weiter Nachfrage gab auch insbesondere nach Hause
zu kommen, aber auch fir dort weiterhin hin zu fliegen und so haben wir die
Entscheidung getroffen, kdnnen wir das weiterhin sicher abbilden fir unsere Crew?
Das bedeutet im Endeffekt Hotel Quaranténe vor Ort und Testung sowohl vor dem
Flug als auch nach Ankunft und damit haben wir dann die Entscheidung getroffen,
okay, wir konnen da weiterhin sicher hinfliegen und als somit den Namibiern
garantieren, dass sie eine Verbindung nach Europa weiter haben. Und das zweite
Beispiel wo du meinst, kénnen wir agil agieren, was Strecken und Ziele angeht, ja,
da sind wir auch sehr schnell. Da kann ich dir auch ein Beispiel geben. Wir hatten
eigentlich geplant, November Mitte November nach Marrakesch zu fliegen. Das war
akut nicht mdglich, da Marokko alle Flugrechte auf Eis gelegt hat. Das ist nicht nur
fiir die Organisation, sondern fir alle Deutschen und ich glaube auch an englischen
Fluggesellschaften gewesen. Und was wir hier gemacht haben, haben wir schnell in
Verbindung mit der Lufthansa reagiert und fliegen dann stattdessen jetzt nach
Palma. Okay, dann kénnen wir das. Man muss immer gucken, wo kann ein Flugzeug
hinfliegen? Wo gibt es akut Bedarf? Und wo gibt es die Flugrechte, Landerechte
und wo kann das Flugzeug auch landen? Zum Beispiel unser A330 kann nicht
uberall landen. Auf Teneriffa kann unser A330 zum Beispiel nicht landen. Also

sowas muss man immer alles mitbedenken.

I: Ist das dann eine Entscheidung von einer Woche oder mehreren Wochen?
Vielleicht auch nur Tage?
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E2: Das kann in Tagen. Also, das kann auch sehr akut, solange alles
Streckentechnische da dasteht. Also fur die Européische Union ist das zum Beispiel
recht leicht und besonders wenn die | Bll Gruppe dort schon mal an den
Flughafen geflogen ist. Sind natirlich da die Infrastruktur und die Vertrage schon
da und das macht es natirlich viel leichter, wenn wir jetzt sagen wiirden, irgendwo
plétzlich ein ganz neues Ziel irgendwo zum Beispiel erst mal nach Phuket. Ware
das nicht so schnell abbildbar, denn wir brauchten erst einmal die Landerechte, dann
mussten wir dort mit den Boden Firmen Vertrdge schlie3en und so, also das wére
nicht innerhalb von Wochen abbildbar, das brauchte schon einen Monat oder zwei
Monate, bis so was stehen wiirde, das wére noch immer extrem schnell, aber fir

Europa ist es schon schnell umsetzbar.

I: Also das heift sozusagen || \urde tatsichlich aus der

Pandemie raus jetzt entwickelt oder war das davor schon der Plan?

E2: Also es gab schon davor diese Idee. Die [ Bll muss auch dieses
Ferienflieger Potenzial starker ansprechen und daflr brauchen wir eine eigene
Airline, die aus den Hubs Munchen und Frankfurt operiert. Das ist ja der groRe
Unterschied zu [l Wir sind Klar dieses "Fiedernetzwerk" der ||
Gruppe eingeschlossen. Also bei uns kann auch ein Passagier aus Kasachstan
kommen und mit uns dann weiter nach Punta Cana fliegen. Das kann man, konnte
man auch damals bei der ||l Lanostrecke nicht. Diese Idee gab es schon
vorher. Und der Projektstart wie gesagt war Anfang 2020, also noch kurz vor Corona
oder aber dann schnell klar, Okay, da kommt etwas auf uns zu und die ||| Gz
B usste auch etwas eine Antwort sein, der [l Gruppe auf die
Pandemie und unsere Annahme, dass der touristische, die touristische Nachfrage
sich deutlich schneller erholt und auch deutlich starker sein wird in Zukunft als es
vielleicht vor der Pandemie war, wo klar der Fokus in der || ]l Gruppe auf
Geschéftsreisen lag.
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I: Und dann habt ihr euch flr Langstrecke entschieden, weil Kurz und Mittelstrecke
dann wahrscheinlich schon von anderen, also zum Beispiel gerade von Eurowings

bedient wird oder?

E2: Wir haben so ein, wir haben ja sowohl Langstrecke, als auch Kurzstrecke aber
wir haben einen klaren Langstrecken Fokus auch. Also die ersten Routen waren
Langstrecken, aber das wird jetzt in der ndchsten Zukunft werden wir 21
Langstrecken Flugzeuge haben also die vermehrt, wie gesagt, nach Afrika und in
die Karibik fliegen und 10 Kurzstreckenflugzeuge, die dann, funf ab Minchen und
funf ab Frankfurt alles Mogliche im Mittelmeerraum, so Warmwasserziele anfliegen
werden. Also, wir haben beides, weil man kann nicht nur ohne, also man kann nicht
nur Touristik machen, nur Langstrecke. Das ist auch sehr schwierig. Aber wir haben

auch klar einen Langstrecken Fokus. Also so kann man es am besten beschreiben.
I: Und die Flugzeuge habt dann gekauft oder least ihr die?
E2: Die kommen zum GroRteil von der Lufthansa Gruppe und sind dann geleast.

I: Ja ok. Ok, ok. Gut. Ja, jetzt ist naturlich die Frage, jetzt muss ich ein bisschen
umdenken soll, was nicht schlimm ist. Ah okay, also, wenn okay, ihr seid ja relativ
agil. War euch bewusst, dass ihr dann als das als eben [ GGG
gegrindet worden ist, dass ihr...also war euch bewusst, dass ihr vermutlich in den
néchsten Jahren schon relativ oft eure Entscheidungen auch andern misst? Gerade
auch eben wie gesagt SchlieBungen von L&ndern.

E2: Was immer im Fokus war bei uns war Flexibilitat. Es wird auch bei uns sehr
grollgeschrieben und wir haben diese Agilitdt auch mit in unsere
Organisationsstruktur geplant. Wir haben Hangar, das sind wie normale
Abteilungen und dann haben wir sogenannte Circles und diese Circles, dass es eben
diese Cross Funktion wo verschiedene Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen

zusammen kommen zu einem bestimmten Thema und an diesem arbeiten und damit
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in dieser Agilitat auch etwas in der Organisation verankert ist. Zum Beispiel haben
wir ein Circle fur den Cont-Ramp Up, also fur die kontinentalen Strecken gehabt.
Wir haben einen Circle flr das Thema Sustainability, das sind einfach Themen, die
ubergreifend flr alle verschiedenen Abteilungen betreffen. Und dort eben dieses
agile Arbeiten ermdglichen. Wenn hier jeder aus einer Abteilung dabei ist, kann
man naturlich viel schneller Entscheidungen treffen und Losungen finden, als wenn
sich da eine Abteilung wieder mit anderen austauschen muss. Hin und her zurick.

So ist diese Agilitat sozusagen schon direkt bei uns im Unternehmen verankert.

I: Okay. Und habt ihr eine Art Finfjahresplan, wo ihr euch dann seht? Oder 10
Jahresplan? Ich weild gar nicht.

E2: Klar haben wir einen Plan, wo es hingehen soll. Bei uns liegt aber aktuell der
Fokus wirklich auf dem néchsten Jahr und erst mal unser Ziel zu schaffen. Die 21
Flugzeuge, dort liegt aktuell der Fokus. Klar ist es auch, dass wir weiterwachsen
wollen und weiterwachsen missen, um im Markt kritisch zu sein. Das ist auf alle
Félle der Fokus auf den Mitarbeitenden.

I: Wie viele Mitarbeitende habt ihr denn?

E2: Es ist ganz interessant wir haben, Ich glaube, der erste Mitarbeiter wurde in

etwa vor einem Jahr angestellt und jetzt sind wir bei knapp tber 1000.

I: Ah krass. Okay, das ist naturlich schon sehr viel. Ja.

E2: Wachstum ist sehr hoch, ja.

I: Habt ihr, habt ihr dann irgendwie eine Abteilung Agilitat, agiles Handeln? Oder
lebt jeder von euch theoretisch einfach Agilitat?
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E2: Also es wir bei uns, das leben wir auch. Eines unserer Werte ist es auch zu sein,
approachable, also das heil3t jeder ist wirklich ansprechbar. Das gilt vom
Geschaftsfuhrer, der jeden Tag woanders sitzt tber jeden Mitarbeiter. Und diese
Idee des Circles ist angesiedelt auch bei uns und da im Bereich Strategie. Weil wir
auch Organisationsgestaltung innehaben und dort wird das aktiv geleitet. Aber die
Idee, einen Circle aufzumachen, kann grundsétzlich jeder haben, muss diese dann
naturlich tGber eine Genehmigung genehmigen lassen, erst mal die Idee vorstellen.
Aber grundsétzlich ist die jedem offen und auch die Mitarbeiter in dem Circle ist
jedem offen uns ist auch wichtig zum Beispiel im Thema Nachhaltigkeit, das wir im
Austausch mit Kollegen aus der Kabine sind, mit Piloten, die dort, mit
Flugbegleitern, die sich dann auch vor Ort in die Destination einbringen kdnnen und
das ist auch wirklich Teil dieser Agilitst das, was wirklich

unternehmenstubergreifend ist.

I: Das ist ja schon so ein bisschen angedeutet, aber wirdest du sagen, dass man

tatséchlich auf der Corona Krise jetzt sogar eine Chance sehen kann? Also gerade

fur || . Oder hat eine Krise immer nur was Negatives?

E2: Hm... eine Krise ordnet natiirlich auch immer ein bisschen den Markt neu.
Wirde ich sagen. Und klar sehen wir die Starkung des Tourismus als eine Chance
fur uns als || . ~so ich muss schon sagen, es gibt auch Chancen,
aber auch unendlich viele Probleme, also. Ob es nun durchweg positiv ist, sehe ich
nicht aber es gibt sicher Ansatze, die wo es Neuordnung gibt, die es, die diesen

Markteinstieg, sicher interessant machen.

I: Du hast ja gesagt. Auch ein Teil der || BN ist cben mehr

Langstrecke zu fliegen oder mehr Urlaubsreisende abzuholen, weil die
Geschéftsreisenden ausbleiben werden. Wenn du vielleicht mal noch ein bisschen
weiter Uberlegst, wie denkst du denn wird die Zukunft in der Luftfahrt aussehen

bzw. wie shifted sich denn die Branche in den nachsten Jahren?
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E2: Ich glaub die nachsten Monate werden sicher noch mal hart und schwierig
werden. Die Omikron Variante hat natrlich alle schon tberrascht, wie schnell sich
das ausbreitet. Das werden wir sicher wie jede andere Airline stark zu spiren
bekommen. Was wir aber auch sehen, sobald sich Lander wieder 6ffnen, gibt es
einen starken Nachholbedarf, gibt es einen starken Drang zu reisen. Nicht nur
touristisch, sondern auch geschaftlich, weil die Leute auch merken, es ist irgendwas
verloren gegangen in der Pandemie. Es ist halt doch was Anderes, sich genau
gegentber zu sehen und in die Augen blicken zu kénnen. Also da sehen wir Klar,
dass es jetzt im Besonderen mit Amerika der Fall gewesen. Sobald Amerika die
Grenzen geoffnet hat oder Uberhaupt die Ankindigung, sind hier die
Buchungszahlen um 300 Prozent gestiegen. Also das ist klar, wenn wir aus
den...dieser Nachholeffekt setzt ein, aber die nachsten Monate werden schwierig
sein. Fir die gesamte Airline Industrie glaube ich auch, dass da weiter nicht alle
Airlines tberleben werden. Also da ist das glaube ich noch nicht zu Ende. Nicht alle
Airlines werden weiterhin tiberleben. Das ist auch klar, wenn man sich zum Beispiel
eine Air Europe anschaut oder so, deren Zukunft sich doch duRerst ungewiss. Aber
diesen Trend gab es ja schon vorher. Diese anhaltende Konsolidierung im
Luftverkehrsmarkt, die wird sicherlich weitergehen. Aber. Grundsatzlich denke ich,

dass sobald L&nder 6ffnen, wir auch wieder Nachfrage sehen werden.

I: total interessant am Anfang der Pandemie hie es ja, dass das nicht mehr auf
Vorniveau erreicht werden wird. Und dann mittendrin hiel? es dann doch, doch das
wird wieder. Ein bisschen schleppender als bei anderen Krisen. Und jetzt denke ich
mir, ich habe gerade keine aktuelle Statistik. Aber jetzt denke ich mir, durch die
neue Variante verschiebt sich das ja doch alles noch mal nach hinten. Es ist doch
sehr, sehr volatil irgendwie bzw. sehr von auflen beeinflusst. Dann haben wir eine
neue Variante, gegen die man vielleicht dann doch nicht ganz geimpft sein kann.

Dann kann man ja gar nichts anderes machen als abwarten.
E2: Da hilft glaube ich nur die Flexibilitat und die Lage jeden Tag neu zu bewerten.

Aber auch nicht zu schnell zu handeln und dann auf jedes Pferd sozusagen mit

aufzuspringen, sondern wirklich auch zu gucken. Was bedeutet das fir uns? Und
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dann klar und Uberlegt zu handeln, also wirklich alle, alle Entwicklungen auf dem
Schirm zu haben und dann wirklich zu tberlegen was bedeutet das fur uns? Und

dann davon die Handlung ableiten.

I: Habt ihr dann intern irgendwie einen Krisenstab, der sich dann wirklich
tatséchlich jeden Tag oder jede Woche die neuesten Zahlen und Fakten anschaut?

E2: Oder wird ja schon rein von operativen Seite, wird ja jede Destination jeden
Tag bewertet. Ist es sicher? Konnen wir dorthin fliegen? Und sonst nattrlich ist das
Thema Corona hier allgegenwartig. Das wird ja in jeder Geschaftsleitungssitzung
besprochen. Aber das haben wir. Und ja, es gibt naturlich auch in jeder Airline einen
Krisenstab, aber der kommt mehr dann, ja in akuteren Problemen zum Einsatz. Wir
planen die Pandemie wirklich in jede Entscheidung mit ein. Und dann, wenn sowas
kommt wie jetzt die Problematik in Namibia, muss man halt wirklich gucken, wie

kann man dort schnell reagieren.

I: Jatoll. Also von meiner Seite aus tatséchlich alle Fragen schon durchbekommen.
Ich habe jetzt ein bisschen umgewitched bzw. den Fokus doch ein bisschen anders
gelegt, weil auch was ganz Anderes war. Tatséchlich aber extrem spannend, weil

ihr auch so jung seid einfach.

E2: Ja genau. Wie sind ja, wie gesagt, diese anderen Krisen oder so ein bisschen
(unv.), da kénnen wir halt nicht so viel Input geben, weil wir dann noch etwas jung
sind. Aber natiirlich haben wir das auch das Knowhow der || EEGEG
mitgenommen und viele Kollegen kommen von ||l Das ist schon

etabliert bei uns.

I: Super, du hast deinen Fokus auf etwas anderes geshifted, aber auch tatséchlich
sehr viele gute neue Aspekte eingebracht, die jetzt total gut flr meine Arbeit sind.
Noch mal ganz kurz, also dein Name bzw. Unternehmen, fiir das du arbeitest, wird

komplett anonymisiert. Das wird dir da keine Sorgen machen.
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40 E2: Das ist gut.

41 |: Cool. Wunderbar. Dann bedanke ich mich.

Transkript E3

1 I: Kannst du mir auch noch mal ganz kurz deinen Werdegang erzéhlen? Was du

vielleicht schon im Bereich Luftfahrt gemacht hast.

2 E3: Ja, studiert habe ich Kreuzfahrt, Touristik und Logistik in Bremerhaven im
Bachelor, habe dann im Anschluss mein Master in internationaler
Unternehmensentwicklung gemacht und flieRe den jetzt im Frihjahr ab.
Dazwischen war ich immer in der Luftfahrt und Tourismus Industrie in erster Linie
unterwegs. Habe damals angefangen und dann erst bei TUI Cruises in Hamburg
gewesen. Habe dort im Bereich Employer Branding HR Corporation gearbeitet, mit
besonderen Fokus auf Hochschul, Marketing und Hochschulabsolventen haben
damals dort solche Themen betreut. Dann bin ich zu [JJlij gewechselt und habe
dort erstmal ein Praktikum gemacht, war dort dann zwei Jahre Werkstudent. Dort
war ich drei Jahre in der Luftfahrt Industrie tatig gewesen. Fachlich war ich zundchst
im Projektmanagement tatig. Das heiflt verschiedene Projektportfolio fir
verschiedene Fachbereiche im Airlinebereich ausgesteuert, Schwerpunkte

Engineering and Maintanance und Flugbetrieb. Danach habe ich dann Schwerpunkt
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und Prozessmanagement gesetzt, das heif3t ich war bei der Einfihrung eines Tools
dabei. Also Roll out von, vom Softwareseitigen Rollout, bis zum betrieblichen Roll
out habe ich dann betreut. Erst fir die deutsche Airline Anschluss, dann fir die
Schwester Airline, die europdischen Schwestern Airlines und habe dort dann nach
dem fertigen Roll out in erster Linie Uber Projekte mit dem Tool International
durchgefuhrt, die man dann im Schwerpunkt Inflight Services und legal. Und war
dann also in den beiden Bereichen tatig. Parallel dazu lief so eine groRe Initiative,
die nannte sich |GG oamals, das heiBt, das war so eine IT
Initiativen, so nenne ich sie jetzt mal, wo das Thema digitaler VVorreiter mit dabei
war. Das war Unternehmensweit, wo ich mitgewirkt habe. Wo wir Giberlegt haben,
welche Themen gibt es zu Digitalisierung im Unternehmen und haben dann damals
die Automatisierung des Buchhaltungsprozesses gewahlt. Super spannend.

I: Ja genau. Ich wirde mal ganz kurz erzéhlen, was ich hier eigentlich mache und
zwar schaue ich mir erst mal allgemein Krisenmanagement in Organisation an. Und
setze dann eben mein Fokus auf Luftfahrtunternehmen und Luftfahrtunternehmen
fiir mich sozusagen kénnen in dem Fall alle Unternehmen sein, die in dieser Branche
angesiedelt sind, sprich Airlines, Airports, Zulieferer, aber auch Hersteller. Genau.
Und im nachsten Schritt mdchte ich dann einfach analysieren, durch die Interviews
dann eben auch, wobei Agilitat in den jeweiligen Unternehmen gelebt wird. Und
ganz kurz zur Agilitat, weil es manchmal ein bisschen durcheinander kommt.
Hierbei ist es nicht so was wie Scrum. Sondern es geht aber um dieses schnelle
situationsbedingte Handeln von einer Organisation, um dynamisch und agil auf neue
Situationen zu reagieren. Genau, genau dann wirde ich meine nachste Frage schon
stellen. Da musst du vielleicht ein bisschen kreativ werden. Ja. Kannst du mir
vielleicht von der Krise erzahlen, die du im Unternehmen schon miterlebt hat? Also
eine Unternehmenskrise, also eine externe? Und gab es da vielleicht eine bestimmte
Strategie, die das Unternehmen damals mit verfolgt hatte? Als Kkleiner Tipp,
Hinweis, ich habe in meiner Masterarbeit auch 9/11 und den Vulkanausbruch 2010

in Island genommen. Ich wei nicht, ob du vielleicht jetzt auch gerade
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Tangierungspunkte hast mit dem Vulkanausbruch in La Palma hast. Ob da

irgendwie driiber gesprochen wird?

E3: Also ganz aktiv, die Krise, die ich auf jeden Fall mitbekommen habe, war das
Grounding der 737 Max damals. Zu dem Zeitpunkt damals, wo praktisch von heute
auf morgen das Flugverbot erteilt wurde fur diesen Flugzeugtyp, weil ich zu dem
Zeitpunkt tatsachlich in der Endphase des Projekts mitgearbeitet habe. Das heift,
die Einflhrung des neuen Flugzeugtyps durch das sofortige Grounding ist es dazu
gekommen, dass praktisch der Flugplan ab dem kommenden Tag nicht mehr passte,
weil praktisch zwei Flugzeuge fehlten im deutschen Teil kurzerhand. Zu dem
Zeitpunkt glaube ich fehlten 14 Flugzeuge von heut auf morgen. Das Ganze ist auf
einem Freitag passiert, was die Krise verschérft hat. Insofern war der Personalstand
deutlich dinner an dem Tag. Wir aber von heut auf morgen in diesem Krisenmodus
geschaltet haben. Es wurde das sogenannte Krisenintervention Team damals
eingeschaltet, die sich in einem separaten Raum zum Thema Krise auch getroffen
haben. Wo ich damals als Protokollant mit dabei war in diesem Raum sage ich mal.
Und dann wurde praktisch auf Managementebene eine Liste abgearbeitet, die in
erster Linie ein Risiko Liste war, wo man ziemlich zlgig versucht hat zu bewerten,
welche Risiken haben wir? Operationelle Risiken? Ja, sdmtliche politische Risiken
und so weiter. Das war relativ...oder hat gezeigt, wie situatives Handeln funktioniert
aber trotzdem sehr prozessual gesteuert. Also das war nicht, wir stecken unsere
Kopfe zusammen und tberlegen mal, was ware der beste Losungsansatz? Sondern
es war halt ein Abarbeiten einer Checkliste aus meiner Sicht, was damals passiert
ist, wodurch wir aber relativ schnell handlungsbereit waren. Interessant war damals,
dass nicht alle Entscheider vor Ort waren. Tatsachlich gab es einen Mix aus so
Leuten, die zu dem Zeitpunkt Ubers Telefon zugeschaltet waren. Was die
Kommunikation erheblich beeintrachtigt hat, aus meiner Sicht, weil, zumal generell
Kommunikation schwierig war aber zweitens auch so na ja, wie man halt so sagt
Mimik, Gestik teilweise nicht gedeutet werden konnte, das heillt man wusste
teilweise nicht den Schweregrad einer Aussage so gut zu bewerten. Aus meiner
Sicht. Das hat aber haufig dazu gefihrt, dass Entscheidungsprozesse langer gedauert

haben oder Sachen, die unterschrieben werden musste, bis sowas gultig war und
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auch sowas gar nicht eingeholt werden konnte. Und solche Geschichten. Das ist
dann hinterher so passiert, dass die Krise nicht nur eben nicht nur einen Tag gedauert
hat oder das war ja eher so ein Incident im ersten Moment, aber die Krise hat sich
dann aber Uber zwei Jahre erstreckt. Klar, mit abstufenderen Auswirkungen,
operationellen Auswirkungen, aber Uber die Zeit die Organisation mehr unter dieser
Krise gelitten hat, weil sie praktisch immer, immer da war. Und es gab nicht so eine
richtige Strategie zu sagen Wie kommen wir denn da raus? Also medial, da raus,
sowie intern. Wie gehen wir mit den Erwartungshaltungen um der Mitarbeiter, die
sich auch auf den neuen Flugzeugtyp gefreut haben irgendwo, aber auch ein
strategisches Unternehmensziel war, zu dem Zeitpunkt, was auf einmal
weggebrochen ist und das war sicherlich kommunikativ nicht gut begleitet. Oder
wurde nicht so sinnvoll gesteuert, so dass diese Krise langer, langer in den Kopfen
angehalten hat, als sie hatte missen, glaube ich, zu dem Zeitpunkt. Und die Krise
dann auch erst beendet war als der Erste Flugzeugtyp da war und man jetzt auch in

der OPS unterwegs ist.

I: Der kam doch erst dieses Jahr, oder, die Flugzeuge, die kamen erst dieses Jahr?

E3: Ja, ja, ich glaube im April oder sowas.

I: Wurde der Flugplan dann einfach ohne diese Maschinen weitergefhrt, also es

wurde einfach umgelagert?

E3: Ja, es wurde eingeleast entweder von von anderen Airlines also in der
Hochphase vor Corona war das natirlich noch starker. Also das ist ja vor Corona
passier. Das heilst da war die Auslastung schon hoch, weil es kurz vor der
Sommersaison war. Da wurden externe Kapazitaten eingeleast. Wahrend Corona ist
da naturlich bisschen weniger, da war es nicht so schlimm, dass sie fehlten. Daher
konnte man auch sagen glucklich gelegen die Krise. Aber im Flugplan musste dann
halt umgestellt werden. Und das Problem war war, dass die Crew ja auch trainiert
wurde auf den neuen Flugzeugtyp. Das heif3t, diese ganzen Trainingsprozesse

mussten wieder neu gesteuert werden, weil das natiirlich wieder abgelaufen war, die
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gelernt hat, weil die das ja nie in der Praxis dann anwenden konnten und trainieren
konnten. Und dann hast du halt das Kunden Interface was problematisch war, weil
dann die Diskussion anfing, so, dass da Max draufsteht und sich das Flugzeug, ja.
Das sicherlich. Ich glaube gar nicht ganz so schlimm das Thema geworden, ich
glaube. Es war mehr so, man hat befiirchtet, dass noch schlimmer wird und es mehr
Kunden gibt, die sagen da fliegen wir nicht mit. Das habe ich aber nicht erlebt, dass

das wirklich zu einem Problem wurde also, dass das Problem ge&ul3ert wurde.

I: Ja, ich bin es immer spannend, wie dann Dinge, die am Anfang laut beschrien
worden sind. Ja, ich wiird mich da nie reinsetzen. Ich glaube, da erinnert sich glaube
ich gar keiner mehr dran heute.

E3: Nein, weil insofern in der Luftfahrt der Vorteil ist, dass da auch das Know How
bei den Kunden fehlte um das zu erkennen. Die haben damals gedacht, das sehe ich
ja sofort, aber du weilt es selber, also ja wir sehen das, aber der normale Kunde
sieht das nicht, sieht den Unterschied gar nicht. Und es steht ja nicht so grof3 am

Flugzeug dran.

I: Das stimmt, das stimmt. Ja, ich habe tatséchlich dieses Sheet zu Hause, Safety
Sheets, da steht es natirlich schon drauf. Aber ich glaube, die meisten wissen auch
schon gar nicht mehr, dass es jetzt dieser Flugzeugtyp war. Genau. Ja, du hast es
jetzt auch angesprochen. Klar, groRe Abhéangigkeit ist natrlich auch von Boeing
gewesen. Aber wie sind denn Luftfahrtunternehmen deiner Meinung nach abhéngig
von der kompletten Entwicklung der gesamten Branche? Ist das Unternehmen oder
die Unternehmen, fiir die du gearbeitet hast, daher weniger oder starker anfallig fur

Herausforderungen?

E3: Stéarker anféllig fur Herausforderungen, wirde ich sagen, weil die Hersteller
natdirlich schon relativ klar zum Beispiel vorgeben, mit welchen Flugzeugtypen
hantiert werden kann, es ist sehr abhangig von den Entwicklungsprozessen und der
Lange der Entwicklungsprozesse. Das Geflhl, dass die Airline schneller neuen
Flugzeugtyp haben mdchte, schneller Anpassung haben mdchte, das alles aber nicht
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ohne Weiteres moglich ist, da einfach die. Ja, die Entwicklungsprozesse auf der
anderen Seite zu lang sind, weil die natiirlich das Ganze auch sehr rechtlich stark
regulierten Markt ist, was man nicht zu unterschéatzen hat, das heilst viele
Zertifizierungsprozesse, viele Behorden, die auf die schauen, was das ganze eher
trage macht und was situatives Entscheiden, sehr schwierig macht héufig, weil
einfach die Entscheidungsketten manchmal sehr lang sind. Dann hast du naturlich
neben Herstellern auch viel Politik getriebene Themen ob das heutzutage verstarkt
das Thema Nachhaltigkeit ist, ob es sowas wie Larmschutzverordnungen sind, ob
es politische Krisen sind, die zu einer operationellen Krise relativ schnell fiihren
konnen. Ich erinnere mich an die Proteste in Agypten damals, als von heute auf
morgen praktisch Agypten seinen Status als sicheres Reiseland mitten in der
Wintersaison verloren hat. Das sind schon erhebliche Auswirkungen auf so eine
Fluggesellschaft, die so eine Fluggesellschaft von heute auf morgen in eine Krise
stirzen konnen, die Uberhaupt nicht zu antizipieren ist vorher. Also beim besten
Frihwarnungsradarsystem, kannst du nicht davon ausgehen, dass irgendein
Président gestirzt ist, der auf einmal ernsthafte Auswirkungen hat. Das du da nicht
hinfliegen kannst oder vielleicht auch das Passagiervolumen einfach wegbricht,
oder ob es sinnvoll ist dahin zu fliegen. Das heif3t, die Airline Industry selber ist
schon sehr getrieben durch externe Faktoren, die sie vermutlich relativ schwierig
steuern kann selber und schwierig, ja beeinflussbar ist. Ich glaube, da ist ein
Industrieunternehmen, was ein Produkt fertigt, bestimmte Stoffe, sag ich mal, auf
Lager legen und sagen hier, den haben wir, falls es mal eine Aluminiumkrise gibt,
das kann keine Airline. Du kannst nicht sagen, wir legen die Stewards auf Lager,
bis die dann mal was wert sind, das funktioniert halt nicht.

|: Das stimmt, das stimmt. Jetzt noch mal von . 1ch weiR nicht, ob du da damals
als Corona begonnen hat, aber wie hat das Unternehmen oder wie habt ihr damals

die beginnende Corona Pandemie wahrgenommen?
E3: Zuerst glaube ich relativ unterschatzt im Sinne von das es erstmal nur so war,

ach wir arbeiten als Mitarbeiter erstmal von zu Hause und es wird wohl irgendwie

ein bisschen Hygienemalinahmen geben fir die Passagiere, also ja, ein bisschen was
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desinfizieren oder so. Und da war am Anfang ja viel mehr das Thema oberflachliche
Ubertragung und so, wie desinfizieren wir unsere Flieger sinnvoller und
kostengunstiger und solche Themen. Es hat sich dann aber innerhalb von ein, zwei
Wochen spatestens mit den Ausgangssperren in Deutschland und den sehr harten
MarzmalRnahmen damals schnell dazu entwickelt, dass naturlich das
Passagiervolumen nun komplett eingebrochen ist. Es ja auch Flugverbote in
gewissen Teilen gab, Einreiseverbote gab. Das heilt, dieses klassische, was man
heute fir selbstverstandlich hinnehmen kann relativ frei bewegen auf einmal zur
Einreise Beschrankung in Europa. Das war natirlich schon ein massiver Eingriff in
die operationelle Wirkungskraft der Fluggesellschaft. Wir haben dann aber die OPS
runter runtergefahren von heute auf morgen. Das heilst wir hatten Flugzeuge
rumstehen, die irgendwie trotzdem gewartet werden mussten, operationell betreut
werden mussten, gleichzeitig zero Einkommen zu dem Zeitpunkt. TUI hétte das
alleine an Fluggesellschaft mit Sicherheit nicht tiberlebt. Also zu 100 Prozent nicht,
wenn es den Konzern nicht im Hintergrund, Tourismuskonzern im Hintergrund
gegeben hat, der dann ja staatlich gestltzt war. Aber das heil3t es hatte ja zum
Untergang der Fluggesellschaft zu dem Zeitpunkt gefiihrt und wiirde es auch aktuell
glaub ich auch, weil das Unternehmen alleine nicht profitabel ist, wegen der
verringerten Auslastung und der schlechten Planbarkeit. Alles was ich an
Economies of Scale Effekten habe, ob es Hedging ist vom Ol oder diese
Geschichten. Das ist ja alles nicht planbar moglich. Das heifit die ganzen
Kostenfaktoren, die Vereinfachten Kostenfaktoren fallen weg. Du musst viel mehr
Biirokratie...was eingefuhrt wurde an administrativen Prozessen...Wahnsinn, was

du Uiber Passagiere nachhalten musst und solches. Das ist enorm gewesen.

I: Und als die Pandemie dann so weiter vorangeschritten ist, hat dann das
Unternehmen sich Uberlegt, strategisch vielleicht zwecks Krisenstrategien sich zu
uberlegen ,,Okay, wir schauen uns mal alle Krisen an und versuchen da irgendwie

was davon abzuleiten.” Oder war das wirklich komplett neu?

E3: Nee, gab es tatsachlich...jetzt wo du das sagst. Das gab es, und zwar in der Form,

das es von der Ebola Pandemie oder, ich weil} nicht, ob man das Pandemie nennt.
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aber dem Ebola-Ausbruch, als es den gab, das hat die Fluggesellschaften ja auch
getroffen, war ein &hnliches Verhalten. Reisebeschrankungen gab es,
Hygienekonzepte und sowas. Aber es gab damals Prazedenzfalle aus der Ebola Zeit,
so ist man vor allem in den ersten Tagen vorgegangen, dass wir gesagt haben: ,,Oh,
da ist ein infektioses Virus unterwegs welche Schutzmalinahmen gab es?" Ich weil,
dass zum Beispiel das Thema Masken fur Crew sehr, sehr friih kam, also weit bevor
das in Deutschland Pflicht wurde, dass man die schon ausgehédndigt hat, an
Besatzung und an Airports darf, das weil3 ich, dass das sehr friih passiert ist und was
es ganz, ganz friher gab, war das Thema, dass es dann hiel3, es konnte was mit
Impfungen kommen und sowas und so Kontrollen von Nachweisen, dass dafur
administrative Prozesse auch, sag ich mal, gab, die man nehmen konnte, weil eine
Gelbfieberimpfung oder so muss ja auch mal nachgewiesen werden, zum Beispiel,
wenn man in solche Lander fliegt. Da und das gab es relativ schnell, plus den
Kontakt zu politischen Behdrden und zwar sag ich mal Wirdentragern, dass die Teil
des Krisenteams wurden, relativ schnell. Ich weill das vom Land Niedersachsen
relativ frih jemand am Tisch saB3, aus dem Gesundheitsministerium zu dem
Zeitpunkt, die aktiv uns als Luftfahrtunternehmen auch beraten haben, wie wir
vorzugehen haben und ich sag mal, das politisch Gesprochene friihzeitig fiir uns
schon runtergebrochen hat, wo es vielleicht noch kein Gesetz war. Aber das wir uns
dann doch schneller darauf einstellen konnten. Und das sind Verbindungen, die aus
alten Krisen bestanden und reaktiviert hat. Und man hat tatséchlich damals, das weil3
ich auch, Leute, die schon im Ruhestand waren, aber bei diesen Krisen mitgeholfen
haben, als externe Berater reingeholt zu dem Zeitpunkt. Und die tatsachlich
mitbefragt haben, wie seid ihr damals vorgegangen. Ja, weil die schon mal in so

einer Situation waren.

I. Okay, das ist ja interessant. Cool, okay.

E3: Ja, das war wahrscheinlich bisschen am Gesetz vorbei. Ich weild nicht, wie sehr

das so erlaubt war nattrlich bei dem Luftfahrtunternehmen, aber das war halt auch

aus der Not geboren, weil es gab halt keine Experten daftir. Was solltest du machen?
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I: Eben. Genau, ja. Aber total cool, dass man darauf zuriickgreifen kann, sich
uberhaupt die Gedanken dazu gemacht hat. Ja, ja, genau, und dann standen nattrlich
die Flugzeuge auch erstmal und es gab ja dann nicht so viel Geschéft. Was genau
habt ihr dann versucht? Oder hat [Jj versucht, dann in dieser Zeit andere Markte
zu erschlieRen, die vielleicht verwandt sind oder auch nicht verwandt? Es gab ja
auch ganz oft das Passagierflugzeuge in Cargo Maschinen umgewandelt worden
sind. War das bei [JJj auch so?

E3: Jawar so. Man ist auch Cargo geflogen. Auf jeden Fall. In erster Linie wohl die
Langstreckenflieger, die 787, aus dem Konzern umfunktioniert. Es gab von Stuttgart
aus tatsachlich eine Luftbrucke, wenn man so will, nach Mexiko und nach Atlanta,
glaube ich, in den USA. Das heift, da sind wir im Linienbetrieb fast schon Cargo
geflogen mit vier Flugzeugen. Es wurden auch 373 umfunktioniert, aber nie so
komplett entkernt wie man das von den Langstreckenjets, wo man richtig die Sitze...
das hat man bei den Passagier- bei den Kleinen nicht gemacht, aber man hat mit
denen auch einfach eine ganz andere Fracht sag ich mal, in erster Linie geflogen.
Und was man als Markt zu dem Zeitpunkt tatsachlich hatte, war so ein bisschen
dieses Thema am Anfang dieser Ruckholflige mitzumachen fir die
Bundesregierung. Wobei das fur die deutsche Tour nicht ganz so attraktiv war, weil
wir ja keine eigenen Langstreckenflugzeuge hatten, nur als Konzerngesellschaft ja.
Und das heifst Rickholflige waren nur in der Range einer 737 moglich. Was dann
gegentiber einer Condor oder Lufthansa schon dazu geflhrt hat, dass man da nicht
so viel von dem Kuchen abbekommen hat. Was man da noch viel gemacht hat,
waren solche Themen, wie man Entlastungsfliige geflogen ist fir notwendige Flige.
Alles es wurde ja die Lufthansa hat ja auch einen Teil ihres Streckennetzes
aufrechterhalten oder Regierungsflieger sind geflogen, aber die haben halt reduziert
was an Anzahl an Passagieren war und dann gabs ein Flug praktisch doppelt mit so
zwei Maschinen. Ich weiR, dass die [JJfj da auch dabei war und das gemacht hat und
man hat nachher, als es dann in anderen Landern weltweit schon viel friiher wieder
anfing, auch die Maschinen ausgeleast an andere Ecken der Welt, dass die dann fur
andere Gesellschaften geflogen sind, hat man auch gemacht. Aber man hat nie das

Airlinegeschéft nicht klassisch verlassen, was man hatte...man weil3 es nicht, ob man
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es hétte machen konnen. Ich glaube, das fehlte manchmal auch ein bisschen der
Mut, weil man nicht wusste, wie lange halt das noch an, weil hdufig hiel3 es dann,
ja ab Sommer dann, oder wenn dann die Impfung da ist, dann definitiv. Dass das
teilweise doch so lang gedauert hat, da hat dann damit ein bisschen der Wagemut
gefehlt um zu sagen ,,Was kann man denn mit den Ressourcen einer Airline
vielleicht alternativ fur Geschafte auch machen?" Zum Beispiel meine personliche
Meinung, was man komplett verpasst hat, sich als Logistiker viel weiter in den
Vordergrund zu stellen in Bezug auf Abwicklung von Impfungen zum Beispiel.
Also sorry, wir haben einen riesen Hangar, der komplett leer stand, den kein Mensch
gebraucht hatte, als man dringend Impfzentren gesucht hatte. Weil nicht jede Stadt
hat ein Messezentrum. Hatte eine || schon viel friiher hingehen kénnen, sagen ,,Ja
hier, wir haben sowas, Sicherheitsschranken, wir haben mit einer Crew praktisch
schon Servicepersonal, was mit Kunden umgehen kann. Wir hatten eine IT-
Infrastruktur in dieser Halle und solche Themen, wo man hétte, glaube ich, Umsatz

generieren konnen. Das man nicht direkt gemacht hat.
I: Da natiirlich auch immer die Frage nach den Kosten.

E3: Mit den Kosten, rechnet sich das, gell? Aber zu dem Zeitpunkt hat man ja viel
ausgeschittet. Ich meine, was Unternehmen ja auch mit Testen heute wieder
verdienen. Das ist ja Wahnsinn. Und du darfst nicht vergessen zu dem Zeitpunkt,
eine Airline hat ja immer laufende Kosten. Es ist ja ganz schwierig flr eine Airline
den Cash Out Flow irgendwie runter zu fahren, nur, weil du nicht mehr fliegst, sind
die Fixkosten ja meist trotzdem vollumfanglich noch da. Das heif3t irgendwie nur
das Minus...man ware nicht profitabel geworden, gar keine Frage. Aber das Minus
geringer zu halten. Ich glaube, da hatte man schon mehr machen kénnen zu dem
Zeitpunkt.

I: Ahm, cool, okay. Interessant und wie wiirdest du sagen, hat initiale Improvisation

am Schluss gegentiber der ad hoc auftretenden Corona Krise dann eine Rolle

gespielt in den Geschéftsprozessen?
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E3: Sorry, was war das erste Wort?

I: Sorry. Inwiefern die initiale Improvisation, also eure Improvisation genau
gegeniiber Corona oder eben der Krise innerhalb der Geschaftsprozesse eine Rolle

gespielt hat oder auch nicht?

E3: Hm...am Anfang war...also der erste Impuls war die Geschaftsprozesse, dass
man praktisch ein Krisenhandbuch rausgegriffen und gesagt hat okay und jetzt erst
mal damit loslegen und erst mal bearbeiten was es dazu gibt. Das hat dazu gefihrt,
dass relativ schnell die richtigen Leute am Tisch saflen. Das relativ schnell...erst
mal war man handlungsfahig, sag ich mal. Dann hat man aber schnell gemerkt, dass
die einfach viel zu statisch sind in ihrer Natur, die Prozesse und nicht auf diese
Krisensituation passen. Also du konntest sie nicht darauf anwenden, weil die Krise
war halt anders, als die sie im Buch stand. Du kannst ja nur abstrahieren. Das heif3t,
was wir dann, sag ich mal, aus einer Improvisation herausgemacht haben, ist, dass
wir viel mehr mit Brainstorming gearbeitet haben und gesagt haben ,,Okay, welche
Losungsansatze gibt es?" In kleineren Teams. Wir haben uns alle von dem grofRen
Team verabschieden und in kleinen Teams gearbeitet und dann eher riickwirkend
geguckt was haben wir da gemacht. Und haben gesagt ,,Wie kdnnen wir das
vielleicht in unsere Geschaftsprozesse wieder zurlick tUberfihren?" Was wir dann
Ideen hatten. Dadurch nimmst du naturlich aber die dynamischen Gedanken und
machst sie wieder statisch jetzt. Aber das ist, weil es sehr schwer ist, dynamische
Inhalte andersartig aufzubereiten, aufzubewahren in erster Linie. Ich glaube, das ist
das Problem, um dass du das wieder situativ nutzen kannst. Das heift, wir haben es
praktisch wieder zuriick in Handbiicher tberfiihrt unser Handeln. Was glaube ich
geblieben ist... dieser Radar von weltweiter vermeintliche Krisen gescharft wurde.
Also Corona gab es ja schon einige Monate, bevor es in Deutschland zum Problem
wurde fiir die Fluggesellschaften. Und ich glaube, da hat man damals gemerkt, oh,
das haben wir gar nicht ernst genommen. Oder davon haben wir echt spat gehort.
Das heildt dieses Radar wahrzunehmen und TUI zu screenen, gibt es irgendwas
Neues weltweit? Das wurde definitiv gescharft, weil man auf einmal auch wusste,

wo kann man solche Sachen nachgucken und der Informationsfluss auch besser
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wurde. Das heildt, dass behordliche Institutionen auch mehr Frihwarnung jetzt
ausschitten. Nehmen wir mal so eine Virusvariante Niemand ohne Virus Variante,
das wird viel frilher der Offentlichkeit kommuniziert als es vor ca. vier Jahren
gewesen ware. Das heif3t, da improvisieren die Behdrden und davon haben wir auch

profitiert.

I: Ist total interessant, was du erzéhlst, weil es klingt doch, als waren diese ganzen
Prozesse, die ihr dann damals ins Laufen gebracht habt, doch relativ schnell und
auch dynamisch geschehen waren. Ja, ich habe es ja schon von anderen gehort, dass
es eben gar nicht so der Fall war, dass da eigentlich gar nicht wirklich drauf reagiert
werden konnte. Und man hat ihn sich da durchgebissen hat gefthlt.

E3: Ich glaube ich habe das bei der ] die gesonderte Lage wahr, dass die |||}
eigene Passagiere da drin und das hat die Lufthansa auch, aber die TUI verdient das
Geld Uber das Tour Operating Geschéft. Das heilt, das waren mehr Kunden, die in
ihren Hotels salRen, zu dem Zeitpunkt. Die TUI hatte ureigenes Interesse, dass die
Passagiere in ihre eigenen Hotels wieder fliegen. Das heil3t, die Notwendigkeit, so
zu handeln, nicht nur zu sagen ,,Wie kénnen wir kostengunstig, (unv.) unsere OPS
herunterfahren?" Das war gar nicht unser Ziel, weil wir mussten eigentlich sehen,
wir halten wirklich das Fluggeschehen aufrecht, um unsere Kunden an die Stelle zu
bekommen, wo wir erst Geld verdient. Das ist ja nicht mit dem Flug, sondern
hinterher mit dem Hotel. Das heil3t, bei uns war der Flug ja mehr Mittel zum Zweck
und dadurch war man relativ frih darauf angewiesen zu sagen, entwickeln wir
Lésungen, wie man...Ja, wie kann man Corona- konform fliegen und da war [}
die erste Airline, die zum Beispiel tber diesen QR-Code zum Beispiel die
Speisekarte und Safety Cards, auf die Bordkarte gedruckt hatte, als das Thema
Oberflachenibertragung (unv) als Losung entwickelt hat. Da hat man damals schon
relativ schnell fur die - du kennst sie selbst, untypisch agil gehandelt. Die Frage
ist, was sie davon beibeh&lt und mitnimmst in die Statik zuriick. Und ich weiB, ich
habe manchmal das Gefiinl, die | nur aus Krisen heraus, agil agiert aber nicht im

taglichen Geschéft. Es brauchte immer die Auswirkung von extern. Es kam nicht
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intern der Reiz oder der Punkt wo man gesagt hat, wir missten uns hier neu erfinden.

Es war haufig sehr extern gesteuert das Ganze.

I: Also im Sinne von man hat das davor eigentlich gar nicht als wichtig angesehen?

E3: Nein, es musste der externe Impuls kommen, man hat nicht von selber
weitergedacht, habe ich haufig das Gefuhl. Nein, nein, hat man schlichtweg einfach

nicht getan.

I: Aber an sich gerade auch Projektmanagement und so wird bei ] schon relativ
agil gelebt. Aber meinst du dann einfach die Unternehmung an sich ist dann doch

etwas starr in ihrem Sein.

E3: Das Unternehmen ist starr, ja, das Projektmanagement Office sicherlich hat
agiler gearbeitet, wobei das glaube ich auch mehr von den Personen, die in dem
Projektmanagement gearbeitet haben abhangig war. Also das war jetzt nicht, weil
die Projektmanagement Organisation agil war, oder weil das strategisch so
aufgesetzt war, sondern mehr weil die Leute, die im Projektmanagement gearbeitet
hatten, das Mindset, das open Mindset, dass die Lust hatten Verdnderungen selber
aktiv zu gestalten und sich dann die Tools gesucht haben, um das zu machen. Und
dann in dem Sinne ja auch Sachen situativ in Problemstellungen kamen und dadurch
manchmal agil reagiert haben. Aber es war keine strategische VVorgabe, habe ich das

Geflhl gehabt. Ja, nein.

I: Und wirdest du fiir die Pandemie oder von der Pandemie ausgesehen, fur die
Organisation, das Unternehmen sogar eine Chance darin sehen, sich irgendwie neu

weiter zu entwickeln? Oder ist Pandemie doch eher was Negatives?
E3: Muss man glaube ich in zwei Themenbereiche Unternehmen, und zwar einmal

die Organisation selbst und auf der anderen Seite sage ich mal das Geschéft, das

Geldverdienen. Ich glaube fiir das Geschéft ist die Pandemie Katastrophe und da
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lernt jetzt die Fluggesellschaften, ihre Art und Weise, wie sie ihr Geschaft macht,
das Fliegen, auch nichts dazu, weil da gibt es eigentlich aus der Pandemie keine
positiven Effekte fur das Geschaft einer Fluggesellschaft. Sicherlich ist das in
anderen Branchen anders gewesen. Die Organisation lernt ganz viel. Also die
Airline ist ja ein sehr traditionell hierarchisch stark strukturiertes, prozessual
getriebenes Geschaft gewesen. Dass eine Airline komplett vom Schreibtisch zu
Hause doch gemanagt werden kann. Zu 85 Prozent hétte sich niemals, kein CEO der
Welt getraut 6ffentlich auszusagen, wir versuchen das, wir machen das. Wir arbeiten
mit so einer sehr digitalen Infrastruktur. Dass das funktioniert, ist Giberraschend und
ist sicherlich positiv, weil es total viele Strukturen abbaut. Aber auch ganz viele
administrative Prozesse sind sehr schnell digitalisiert worden, jetzt oder zwanghaft
digitalisiert werden mussten, was gut war. Aber auf der anderen Seite alles auf
Produktbezogene Features sind also mal die Instandhaltung und so was. Da aus der
Pandemie zu lernen mag ich zu bezweifeln. Ich glaube, da war die Pandemie einfach
nur Verhinderer an vielen Stellen, hat viele Sachen einfach noch komplexer
gemacht, als sie vorher schon waren. Aber ich glaube das Thema Behtrden und
Zugang zwischen Behdrden und Airlines, die Zusammenarbeit hat sich verandert.
Friher war Behorde wirklich nur prifend da, mittlerweile wird die Behdrde glaube
ich beratender wahrgenommen. Was sicherlich auch ein Risiko ist, weil es glaube
ich eine neue Freundschaft, wiirde ich das mal nennen, zwischen Behdrden und
Airline gibt, weil man auf einmal taglich zusammengearbeitet hat im Sinne von was
kénnen wir besser machen. Da muss wahrscheinlich auch wieder so ein bisschen
hallo, wir prufen euch vom Gedanken hinterherkommen. Thema Nachhaltigkeit ist
das, was ich glaube, ziemlich Uberbewertet wurde. Ich glaube nicht, dass die
Pandemie der Treiber ist, dass die Luftfahrt nachhaltiger wird in ihrem Handeln. Ja,
die sind im Moment nachhaltiger, weil sie einfach weniger fliegen. Darum gehen
die Werte runter. Und es ist fir die Airlines einfacher zu kommunizieren ,,Wir tun
da was und machen dawas." Die ist die Pandemie aus meiner Sicht nicht ein Treiber.
Ich habe sie nicht als solchen wahrgenommen. Ansonsten Pandemie- technisch aus
Kundensicht vielleicht noch mal geschaut: fur die ist die Pandemie glaube ich
wegweisend in ihrem Flugverhalten. Ich glaube, dass die Kunden schon mehr Wert
daraufgelegt haben, mit Airlines zu fliegen, die vermeintlich mehr Service bieten.
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Da hatte man ganz gut das Geflihl. Weil einfach so groRartig Infrastruktur im Sinne
von einem Kundencenter, ich erreiche jemanden und so. Bei den Full- Service
Carriern ist das doch schon besser als bei den Low- Cost Carriern.Ich glaube die
hatten da mehr zu kampfen. Ich glaube auch, dass das Vertrauen tendenziell in die
Full- Service Carriern héher war. Ob gerechtfertigt ist was Anderes, aber tendenziell
von Impuls auf Kundenseite hatten sie es einfacher den Weg zurtick ins Geschaft zu
finden. Und das ist sicherlich ein Vertrauensvorschuss, der mitgenommen wird. Ich
glaube der war so ein bisschen verloren gegangen. Eine Lufthansa, Ryanair wurden
bei vielen Kunden mittlerweile auf eine Augenhdhe gesetzt und als dasselbe
Unternehmen wahrgenommen, nur das das eine einfach gunstiger war. Dass die
Lufthansa aber auch eine ganz andere Infrastruktur und schon anderen Service
bietet, das haben viele glaube ich auch erst wieder gelernt und gesehen. In der
Hinsicht fur die Trennung und Scharfung der beiden Geschaftsmodelle in der
Airline Industry war die Pandemie sicherlich gut, weil sie noch mal die

Unterschiede aufgezeigt hat zwischen den beiden Geschaftsmodellen.

I: Okay, super, danke. Dann wirde ich sogar schon zu meiner letzten Frage
kommen. Zwar wie du denn mit deinem Wissen und deinen VVorkenntnissen jetzt
die aktuelle Zukunft fiir die Unternehmen oder auch die gesamte Luftfahrtbranche

wahrend der anhaltenden Pandemie einschéatzt?

E3: Ich glaube grundsétzlich positiv. Ich glaube schon fest daran, dass das
Flugvolumen zurlickkehren wird. Bei all den Nachhaltigkeitsdebatten hat man
vorher auch immer gesehen, das Konsumverhalten hat sich nicht verandert,
eigentlich, also nicht in Bezug auf die Luftfahrt. Nicht gravierend, nicht merkbar.
Aber es einfach zu viele Strecken gibt die auf die Luftfahrt zuriickzulegen sind. Ich
glaube das die Anzahl der Luftfahrtunternehmen sicherlich noch mal weniger wird,
aber es gibt bestimmt auch mal wieder kleinere Airlines, die noch mal wieder vom
Markt verschwinden werden. Ich glaube aber, dass die Luftfahrtunternehmen aber
generell ein wenig krisenfester geworden sind, weil man sich auch von vielen
Strukturen getrennt hat, die vielleicht in der néchsten Krise hinderlich wéren. Also

zu hohe Personaldecken und zu viel Personal und Fluggerét auf Lager. Ich glaube
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man ist viel Nachfragegesteuerter unterwegs und kann auch viel besser
Nachfrageengpasse und Moglichkeiten sich weiter anpassen, weil man das in der
Pandemie permanent tun musste. Heute ging Mallorca, morgen nicht mehr. Wo
fliegen wir jetzt hin? Da haben die Luftfahrtunternehmen noch ganz, ganz viel
gelernt, wie man kurzfristig auf diese Nachfragengpéasse reagieren kann. Im Zuge
von sicherheitsrelevanten Themen hat unglaublich viel gelernt, dass die
Luftfahrtunternehmen  jetzt auch besser machen konnen. Wo die
Luftfahrtunternehmen immer noch lernen mussen ist glaube ich im Sinne von
Kundenkommunikation. Ich glaube, das ist was wo die immer noch viel aggressiver,
im positiven Sinne, sein kénnten, das sie kommunizieren kdnnten ,,Hey Leute, das
ist sicher, das funktioniert." Da sind sie manchmal ein bisschen...da erwarten sie,
dass die Politik, dass das aus der Gesellschaft kommt, was sie selber mehr steuern
konnten, dass sie mehr sagen kénnen ,,Das ist sicher, weil wir machen dies, wir
machen das." Das muss man haufig suchen. Und das ist auch das was man haufig in
der Offentlichkeitsdebatte haufig erlebt, es ist total unsicher. Nein, war es zu keinem
Zeitpunkt in der Pandemie eigentlich, wenn man sich die Studien angekuckt hat.
Kein Raum war so gut gefiltert wie eine Luftfahrtkabine. Es gibt keine signifikanten
Ansteckungsketten eigentlich aus Fligen. Ich weiB, dass es am Anfang der Krise
bei der ;| ich glaub wir sind das erste halbe Jahre ohne einen einzigen positiven
Fall geflogen. Es gab keinen Vorfall. Und dann gab es mal ein, zwei Falle, aber die
haben nie zu Ketten gefuhrt. Ja, das hat man nicht gut kommuniziert. Aber ansonsten
ja, das wird noch hart, das wird noch ein schwieriges Jahr. Es wird mit Sicherheit
bestimmt auch noch zu Veranderungen kommen. Aber dann spatestens sollte es
final bergauf gehen und dann geht es auch wieder. Aber die Thematik ist, eines was
ich noch vergessen habe, ist, jetzt aber das Thema digitale Services, das ist
aufgestiegen, also die Wichtigkeit digitaler Check- In, Dokumentenabgleich. Das
ist auch gestiegen, aber auch weil die Airports es méglich gemacht haben. Ich
glaube, da waren damals auch mehr die Infrastruktur der Flugh&fen das Problem.

Nicht unbedingt die Airlines, die diese (unv). eher gehabt hatten. Aber ja.
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I: Das stimmt, ich bin ja auch fir so ein Unternehmen tétig, dass eben diese ganzen
Digitalisierung Dienstleistungen anbietet bzw. die Hardware, diese Self Baggage
Drop Off Geschichten, die hatten dieses Jahr auch ein super Umsatzjahr.

E3: Es wird starker nachgefragt auch, diese Ldsungen.

I: Genau dieses Contactless, Biometrics, ja, weil du einfach nicht mehr anfassen
musst. Du kannst es sogar mit deinem Smartphone dich mit dem Bildschirm
sozusagen verbinden. Das heillt du musst dann nicht immer auf dem Bildschirm
rumklicken, um dein Bagtag auszudrucken. Ja, das ist schon richtig gut.

E3: Na ja, und weil die Kunden einfach bereiter sind, das jetzt anzunehmen, diese
Losung. Ja, das war ja friher vielleicht auch ein Risiko. Hallo, heute kann bis 70
plus wahrscheinlich...jeder hat sein Impfzertifikat oder so schon online. Auf einmal
kann ich auch einen QR-Code und ein Flugticket auf meinem Handy haben, was
vielleicht vorher fur 50+ eher noch etwas war ,,Ja, nein so etwas will ich aber schon

noch lieber auf Papier."

I: Ja genau, man geht lieber zum Schalter.

E3: Genau bei dem Risikobewusstsein ein anderes dafiir ist. Friher war digital halt

oh, das ist risikoreicher. Und ich glaube da hat sich viel abgebaut.

I: Ja ja, das stimmt. Ja toll, danke. Ich bin durch.
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Transkript E4

I: Aber vielleicht kannst du mir noch ein bisschen was Uber deinen schulischen

Werdegang erzéhlen oder wie du Uberhaupt in die Luftfahrt ggkommen bist.

E4: Ich habe erst in Passau Kulturwirtschaft studiert und im Nachhinein wollte ich
eigentlich in den diplomatischen Dienst, nachdem ich da mein Praktikum gemacht
hatte, wollte ich das dann nicht mehr. Und da man aber fur die Laufbahn sowieso
ein Master brauchte, hatte ich schon Master angefangen in International Business.
Und wahrenddessen habe ich mir auch so ein bisschen tberlegt, was ich denn jetzt
nach dem Studium machen kann und habe dann noch rumgeguckt. Und dann habe
ich zu zufélligerweise ein Praktikum bei der ] entdeckt. Und dann gab es da ein
Praktikum, Projektmanagement bei der - also bei der Airline. Und dann bin
ich da praktisch in die Luftfahrt rein gesprungen und fand das sehr spannend und
interessant, das hat sehr viel Spa gemacht und auch die Arbeit war sehr
abwechslungsreich. Ich habe so viel gelernt die ersten paar Jahre und wollte dann
auch in der Luftfahrt bleiben. Danach bin ich zur || ocwechselt,
ein paar Jahre spater und war da im Airline Consulting, was auch ein sehr grolier,
abwechslungsreicher Bereich war. Wir haben Consulting gemacht, also intern und
extern, also innerhalb der Lufthansa, aber auch fir externe Kunden. Unter anderem

durfte ich beim externen Projekt in Abu Dhabi bei Etihad Airways mitarbeiten, fur
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einen Monat oder auch in Montenegro. Die haben eine neue Start-Up Airline von
der Regierung gemacht. Und dann aufgrund der Corona Krise wurde die Arbeit aber
immer weniger und nachdem ich dann ein Jobangebot bekommen habe von meiner
jetzigen Firma, die ich aus ehemaligen Projekten auch schon kannte, da sie Software
fur Luftfahrt machen und auch bei der [JJij unterwegs war, als ich dort damals
gearbeitet habe, kam das Angebot und dann habe ich gewechselt und arbeite jetzt
als Projektmanager fir [JJJlj und helfe den Airlines, Business Jet Operators,
Helicoper Manufacturer, also Maintainance Organisationen bei Implementierungen

und beim Konfigurieren dieser Software.

I: Schon, okay, danke. Und ich weil jetzt nicht, ob deine Zeit, die du schon arbeitest,
jetzt flr die nachste Frage theoretisch reicht. Aber hast du schon mal eine Krise in

der Vergangenheit in der Luftfahrt miterlebt?

E4: Vor der Corona Krise noch nicht. Man konnte natiirlich sagen Finanzielle
Krisen gibt es immer. Der Markt ist sehr eng, aber das ware ein permanenter Zustand

des Marktes und keine Krise an sich.
I: Hast du damals bei [JJfj das Grounding mitbekommen von der Max?

E4: Ja doch, das war ja eine. Und wenn man das als Krise ansieht, dann ja, da war

ich auch mittendrin im Projekt.

I: Meinst du, du kannst mir da ein bisschen erzéhlen, wie es sich damals irgendwie
angefiihlt hat fiir euch oder wie da vorgegangen seid als dann wirklich...es war ja

auch sehr ad hoc, glaube ich?

E4: Es war wirklich sehr ad hoc. Wir waren mitten im Projekt und unsere... bei der
I oiot es ja mehrere Airlines mit verschiedenen Landern und die, ich glaub,
die britischen und die belgischen Kollegen, die hatten schon eine Max als Flieger.

Und dann waren wir im Projekt nattrlich ab und zu mal dahin und haben uns die
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Max auch liveangeguckt. Und ich glaube, eine Woche bevor wir das erste Flugzeug
von Seattle hatten ruber fliegen sollen nach Hannover kann dann eben das
Grounding von der Max. Und das war ein Schlag ins Gesicht. Man hat halt so viel
Zeit reingesteckt, das ganze Projekt, Uber eineinhalb Jahre mehr oder weniger
gefiihrt. Dann war es halt einfach auf Stopp und man hat jeden Tag oder jede Woche
wieder neu bewertet, was jetzt passiert. Die Nachrichten verfolgt und man war wie
gefesselt, weil man konnte ja nichts machen. Es ging ja auch einfach nichts. Genau

wie bei der Corona Krise.

I: Stimmt ja, inwiefern war denn dann die - oder der...doch - in dem Fall,
abhéangig von der Entwicklung von der kompletten Branche oder allgemein? Wenn
man jetzt noch mehr auf das Unternehmen guckt fir das du gerade arbeitest, wie
abhangig ist denn dieses Unternehmen von anderen Airlines? Unternehmen...also

jetzt nicht Airline, aber eben doch Luftfahrtunternehmen?

E4: Du meinst von Zulieferern und von anderen?

I Ja, genau.

E4: Extrem. Ich meine Luftfahrt und wenn man eine Airline hat oder betreibt, das
sind so viele komplexe Zusammenhénge, extern und intern. Und das ist halt ein sehr
volatiler Markt auch und gerade weil er auch sehr viele technische Sachen unter
Regularien mit zusammenhangen. Wenn wieder neue Regularien kommen, muss
man die umsetzen. Und manche sind dann noch mal schwieriger und es ist eigentlich
immer was zu tun. Man kann sich nicht ausruhen und sagen, man hat jetzt was
geschafft, sondern dann geht es halt auch direkt weiter. Auch bei der Max war es
naturlich so. Man hat Planungen gemacht fur ein paar Jahre und verschiedene
Szenarien. Man muss da die Flotte umstellen und dann aber wieder ganz kurzfristig
alles &ndern und dann doch wieder die Flotte oder einige Flieger verlangern, die
eigentlich hatten outgefaced werden sollen der Zeit schon, weil man ja mit der neuen

Max gerechnet hat. Und das ist halt ein Markt, der sich von heute auf morgen

131



13

14

15

16

17

18

19

komplett drehen kann. Und das ist einerseits spannend, andererseits kann man sich

halt auch nicht ruhig hinsetzen, weil immer irgendwas los ist.

I Das alles stimmt, als dies mit der Max damals passiert ist. Wie lange glaubst du
zurilickdenkend, wie lange hat es gedauert, bis ich euch da auf diese...bis ihr euch
dann dazu entschieden hat, wir setzten und jetzt zusammen und wir Uberlegen sei

jetzt im Krisenstab...Und weil3t du noch wer da mit beteiligt war?

E4: Also vom Projektmanagement her gesehen der Projektleiter und von den
verschiedenen Abteilungen gab es ja immer schon einen, der im Projekt
mitgearbeitet hat und dann auch die Ubersicht hatte. Aber das geht ganz schnell
auch nach oben, dass Geschéftsfuhrung da mit eingebunden war bei den
Entscheidungen eigentlich. Ich glaube schon wéchentlich, dass man das erst mal am
Anfang das beobachtet hat. Vielleicht auch taglich, aber ich bin mir auch nicht mehr

sicher, was da die Zeitverlaufe waren.

I: Aber ok, gut, wenn wir jetzt mal ein bisschen...in welchem Unternehmen, hast du

gearbeitet, als die Krise angefangen hat?

E4: Ich habe gerade auf Lufthansa Systems gewechselt, also im April letzten Jahres

oder ersten Jahres und zwar genau beim ersten Lockdown.

I: Da und da warst du dann in der Beratung richtig?

E4: Genau im Consulting.

I: Ok, vielleicht kannst du da noch ein bisschen erzdhlen, wie du oder wie ihr das

damals im Team gefunden habt. Als es dann losging mit der Corona Krise. Konntet

ihr weiterarbeiten wie bisher?
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E4: Fur mich war das natirlich ein Sonderfall, weil ich erst mal Panik hatte, ob ich
uberhaupt anfangen darf. Der Vertrag war zwar schon alles unterschrieben, aber
naja, Probezeit war auch noch. Ich war dann ganz ruhig, als mein damaliger Chef
von der | angerufen hat und gemeint hat, wir starten. Das wird alles
funktionieren. Wir konnen dann vielleicht nur mit Sondergenehmigung ins Biro,
weil ja da auch schon alle ins Homeoffice geschickt worden sind. Fur mich
schwierig war das Onboarding dann eben, weil ich halt direkt auch nach Hause
geschickt worden bin und vielleicht in den eineinhalb Jahren bei der ||
I var kaum im Biiro war. Andererseits hatte ich ein super Team da der
Zusammenhalt da war irgendwie schon da. Also ich wurde direkt super
aufgenommen und war auch zwei, drei Mal wéhrend Sommer, wéhrend das ja mit
den Zahlen ging auch mal dann drauBen im Biergarten, wo ich dann die Leute auch
mal getroffen habe und es gab wdéchentlich ein Meeting, wo wirklich alle von der
kompletten Abteilung teilgenommen haben. Das waren Uber 50 Leute. Wir waren
dann noch in verschiedenen Teams und in meinem Team waren es ungeféhr 15
Leute. Und in diesem wdchentlichen Meeting wurde halt immer informiert, was
jetzt passiert, was die Mitarbeiter auch wirklich ein paar Informationen hatten und
das transparent ist. Man hat ja mitbekommen, dass es eine groRe Krise ist. |||l
hat mit dem Kredit auch sehr gerungen. Und auch wenn wir IT waren, was an sich
ja ein sehr sicherer Markt ist und auch sehr nachgefragt ist, glaube ich, dadurch,
dass der Mutterkonzern die || l] ist. War es halt eben, wenn da irgendwas

Kippt, dann hangen wir mit dran.
I: Klar, ja, ja.

E4: Und andererseits fand ich der Team Zusammenhalt war immer auch gut da, die
Mitarbeiter haben oft Fragen gestellt, es wurde auch offen geantwortet ist, wenn mal
etwas ist, dass man halt keine hundertprozentige Sicherheit versprechen kann, aber
das beobachtet und man hat alles tut und was man kann und das hat man auch
gemerkt. Wir haben auch wirklich versucht die jungen Leute oder halt insgesamt
das ganzen Personal, das ganze Personal zu halten. Also wir haben ja auch versucht,

wirklich Zwangskundigungen oder Zwangsabmahnung zu vermeiden. Und man hat
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auch direkt, die haben neue Ideen, wir haben das komplette...also eben dadurch, dass
wir im Consulting machen und nattrlich intern bei Lufthansa auch erstmal ein
kompletter Freeze war. Ich meine, die wussten ja auch selber nicht, wie es
weitergeht und man kann da nicht mit irgendwelchen Projekten Geld reinstecken,
wenn es gar kein Geld gibt und sich gerade 9 Milliarden vom Staat geliehen hat und
externer Markt war nattrlich genauso, weil dann hatte auch plétzlich gar keine
Airline Geld, um irgendwie Consultants einzusteigen oder irgendwelche anderen
Projekte selber zu verfolgen. Und in der Zeit haben wir nattrlich auch die Strategie
geédndert. Also beim Consulting haben wir natlrlich dann wir waren zwar Airline
Consulting, aber wir sind dann natdrlich auch in andere Branchen wie Finanz,
Banken, im offentlichen Dienst, in diese Branchen rein und haben dort auch noch
Angebote gemacht. Jeder der Connections hatte oder hat sein Netzwerk irgendwie
auf LinkedIn. Dann wurde halt viel mehr proaktive Akquise gemacht und viel mehr
als vorher. Und das hat sich komplett umgestellt und es war aber auch gut. Ich wiirde
mal sagen, dass man im Consulting die Krise echt gut Gberstanden worden ist. Man
hat tolle Liickenfuller gefunden, die Leute beschéftigt zu halten in irgendeiner Art
und Weise. Es war naturlich auch viel Kurzarbeit, aber man hatte halt immer schon
irgendwie wieder was Potenzielles an der Angel. Dann ist vielleicht etwas nicht,
weil man vielleicht 100 Leads hat, kommt dann vielleicht ein Projekt dabei raus,
aber es wurde halt nicht aufgehort und das war glaube ich ganz gut. Aber eben auch
diese Volatilitdt und dieses diese Agilitat, wenn man das auch so will, dass man
eben sagt Okay, dass das, was wir kennen, das funktioniert nicht mehr. Wir missen

uns jetzt tiberlegen, und das hat super geklappt.

I: hat das nur bei euch gut geklappt. Ich meine, ihr seid ja auch nur ein Teil der
ganzen Lufthansa. Wenn man jetzt auf die Airline zum Beispiel guckt, da war es
ja... Was wurde da gemacht?

E4: In der Airline selber haben wir nattirlich auch grof3e Krisenstabe gehabt und
auch viel umgestellt. Haben wahrscheinlich auch die Chance genutzt, um sich eben
anzugucken. Wie kann man Kosten sparen? Was kann man noch mehr

zusammenlegen? Wie kann man die IT mehr standardisieren? Das wurde auch
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gemacht und es wurde ja auch einiges umgestellt. Zum Beispiel bei den Auxilliary
Services, dass man dann eben sagt Okay, wir leben jetzt mit der Situation, man muss
die Tests anbieten, man muss die Leute vorher informieren. Das Check-In muss
anders laufen und da wurde auch der Markt ein bisschen mitgestaltet. Und das haben
viele Airlines auch gemacht, wenn man sich den Markt anguckt. Kann sich ja...
Natlrlich waren auch viele Airlines, die vorher in den roten Zahlen waren, zum
Beispiel bei Italien, &hm, sie sind naturlich auch in der Krise nicht mehr griin oder
schwarz geworden. Und dann wurden aber auch relativ viele neue Airlines jetzt
wieder gegriindet, auch kleine. Und das hat so ein bisschen ein bisschen shifting im
Markt natrlich gegeben. Aber also die meisten haben es gut tberstanden so weit,

zwar viele mit Krediten. Aber ja, es hat so ein bisschen ausgesiebt.

I: Meinst du dann die ||| S, venn die jetzt neue Mérkte erschlossen
hat, dass sie dann in den auch bleibt oder wieder zu ihrem Kerngeschaft

zuriickkehrt?

E4: Ich wiirde schon sagen, dass sie zum Kerngeschéft zuriickgeht, weil er ja auch
eigentlich die Kernexpertise drinsteckt und eigentlich auch die Mitarbeiter in der
Airline Branche arbeiten wollen und nicht irgendwie im Finanz oder im
Bankensektor. Aber es war halt auf jeden Fall super so die Erfahrungen
mitzunehmen und auch einfach zu wissen, dass man das auch kann, wenn mal eine
andere Krise kommt. Und ich glaube, dass sie sich eben dann, wenn die Nachfrage
steigt und jetzt auch vom Airline Markt wieder viel, viel mehr kommt, dass sie
expandieren. Und die haben...die waren schon vorher schon auf einem grofRen
Wachstum beim Consulting, haben mehr Leute eingestellt und dann wéhrend der
Krise natirlich nicht. Aber dadurch, dass sie eben diese Marktliicke stopfen konnten
oder halt auch andere Bereiche fillen konnten. Und jetzt kommt natdirlich auch noch
der Airline Markt wieder als Nachfrage. Dann denke ich mal, es lauft besser als

vorher. Also da war die Krise eigentlich vielleicht noch ein guter Schub.
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I: Also wirdest du sagen, dass man die Krise in dem Sinne dann auch als Chance

nutzen kann?

E4: Definitiv. Aber das ist halt auch immer mit Risiko verbunden. Auf jeden Fall.

I: Wenn wir jetzt noch mal auf das Unternehmen schauen, fur das aktuell arbeitest.
Wie sieht es denn da aus? Ist der Markt komplett zusammengebrochen? Ich meine

macht ihr Software ausschlieRlich in der Luftfahrtindustrie?

E4: 90 Prozent in der Luftfahrt es gibt nur einen kleinen Bereich, die machen also
fiir Offshore und Maritim, aber das ist eigentlich nicht (unv.). Der Kern ist eigentlich
wirklich Luftfahrt, aber es waren die besten Jahre jetzt in der Krise, weil natirlich
viele Airlines geguckt haben, was muss man an IT Systemen umstellen und sparen?
Und das System hat viel, viele Bereiche zusammengefasst. Das heift, man kann
mehrere Systeme durch unser System praktisch ersetzen und dadurch, dass das
regulatorisch vorgeschrieben ist. Ich meine, man muss auditieren, man muss Quality
Management machen. Das ist regulatorisch vorgeschrieben, was man auch ein
Safety Reporting System zur Verfugung stellt. Ich weill nicht unbedingt in welcher
Art und Weise. Man kann das nattrlich auch per Papier machen, aber dadurch, dass
es halt eben ein System ist, das notwendig ist und nicht nur ein schones nice to have
ist, haben natirlich viele in der Krise sich mehr mit diesem Thema beschéftigt. Und
wir haben also Sales als ein kleines, sehr kleines Department bei uns. Und wir
machen aktuell kein proaktives Marketing, sondern bisher reicht es, dass alle auf

uns zukommen.

I: Schon, cool Was genau fir Software wird verkauft oder betreibt ihr es auch?

E4: Also die Software heillt (unv.) fur Intuity, Quality and Safety Management
System. Und das fasst eben zusammen Also es gibt Kernmodule. Das Quality

Module, das Risk Management und Reporting. Das Quality Modul, genau das nutzt

man eben um die verschiedenen Regulatorischen, die einen Operator oder eine
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Airline oder Business Jet Operator oder eine Maintanance Organisation einhalten
muss, um zu auditieren, intern, aber auch extern oder eben auch der Behorde
vorzuweisen. Wie compliant man mit den Regularien ist. Und im Reporting Modul
zum Beispiel wird eben dann, wenn irgendwas Meldepflichtiges passiert, zum
Beispiel ein Vogelschlag, also Birdstrike, dann kann man das Uber die das Reporting
Modul oder ber die dazugehtrige App melden. Dann kann die Airline oder halt
eben das die Organisation das direkt auch bearbeiten, Statistiken fihren, aber eben
auch direkt Uber das System an die Behtérde melden. Also kann man auch eine
Connection praktisch direkt zur Behorde aufbauen. Und das macht natirlich die
Prozesse alles viel einfacher, simpler, zumutbarer, wenn man so méchte ab und mit
dem Risk-Management Modul oder konnte man zum Beispiel proaktiv dann eben
die Risiken beobachten, bewerten und dann die Luftfahrt sicherer machen, das ist ja

auch immer das grolRe Ziel.

I: Okay. Interessant. Vielleicht noch abschlieRend wie wirdest du jetzt gerade fiir
das Unternehmen die Zukunft einschatzen, gerade unter dem Aspekt der Corona
Pandemie, aber auch vielleicht noch mal mit so einen kleinen Ausblick auf die
Luftfahrtbranche.

E4: Die Firma an sich, die wachst, sie wurde vor zehn Jahren gegriundet und
gegrindet und ist seitdem eigentlich nur noch weiter nach oben und groRer
geworden. Ich glaube auch, dass es weiterhin eine Chance ist, es ist ein super
System, das bekommt immer mehr Anerkennung und Marktwert. Das heil3t, es wird
auch immer bekannter und dadurch wird denke ich mal auch in Zukunft die
Nachfrage eher noch steigen. Und auch in der ndchsten Krise wird es super
Uberstehen. Wie gesagt, es ist nicht nur regulatorisch gegeben, dass man so ein
System haben sollte oder muss, sondern dadurch, dass ja auch die IT und
Digitalisierung immer eine grof3e Rolle spielt und man jetzt nicht unbedingt seine
Auswertung mit Excel macht und auch die Reports nicht nur auf Papier schreibt, ist
es eigentlich nur ein grof3er Schritt in die Zukunft. Gehen wir mit der Firma gehen

kann.
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I: Ja, vielen lieben Dank. Hast du noch Fragen?

E4: Ich kann nur noch abschlieRend sagen, dass die Firma auch nicht so grof ist,
wie ein GroRkonzern wie bei der TUI oder bei der Lufthansa, hat man natdrlich auch
noch viel mehr Agilitdt, weil man eben nicht so viele. Ja, Hierarchien oder
Entscheidungen nicht so lange durchlaufen muss wie in anderen Grolkonzernen,

was natdrlich auch ein Vorteil ist, dass man schnell und flexibel reagieren kann.

I: Vor allem hattet ihr doch einfach Gliick, dass euer Geschéftsfeld einfach nicht so

angegriffen worden ist.

E4: Ja, das war schon richtig gut.

I: Cool, vielen lieben Dank.

E4: Ich hoffe, das hilft dir weiter.
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Transkript E5

I: Okay, vielleicht magst du mir noch mal ganz kurz zusammenfassen, wie dein

schulischer Hintergrund war bzw. wie du in die Luftfahrtindustrie gekommen bist.

E5: Also ich habe 2014 das Abitur gemacht, bin dann. An die Universitat gegangen,
um Mathematik und Physik zu studieren. Hab das mit dem Bachelor abgeschlossen
und anschlielend Uber ein Praktikum in einem anderen Unternehmensbereich im
Safety Management einer deutschen Fluggesellschaft bekommen. Vom Aufbau
eines Fatigue Risk Management Systems. Und anschlieRend weitere statistische und

analytische Aufgaben im Bereich Flugsicherheit tibernommen.

I Super gut, vielen Dank! Gut, wenn du jetzt an deine Zeit bei [JJJj denkst, hattest
du das vielleicht eine Krise miterlebt?

E5: Nun habe ich noch keine gehabt. Also es gab natirlich vorher mehrere, noch
allgegenwartig in Erinnerung an die Olkrise, dann 2001 der Terroranschlag und
dann mit dem Eyjafjallajokull 2010, womit der Flugverkehr tber Europa lahmlag,
aber ich bin ja erst spater dazu gekommen. Also Corona, das ist meine erste richtige

Krise, die ich miterlebt habe. Da hatte es vorher was gegeben, da hatten
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Fusionsverhandlungen der Airline bestanden und als die gescheiterten war auch die
Frage, wie es weitergeht. Geplant war, dass eine andere grof3e Airline innerhalb
Deutschlands pleitegegangen ist. Mit der auch mehrere Vertrdge bestanden, die

dann natirlich auch hinféllig waren.

I: Natiirlich. WeiBt du, ob das Unternehmen also [JJlj in dem Sinne irgendwie eine
bestimmte Krisenstrategie verfolgt hat? Aber wenn du jetzt mal eine von diesen

Krisen rausnimmst. Oder?

ES5: Die Strategie war eigentlich immer Konzentration auf das Kerngeschéaft. Das
heilt diverse Extras, die bestanden, mdéglicherweise Operations die so nicht
unbedingt klassisch fiir die Fluggesellschaft waren, die wurden dann gegebenenfalls
eingestampft. Das Produkt wurde vereinfacht, das also Kundenprodukt
beispielsweise Catering und alle solche Sachen wurden reduziert bzw. gibt es nicht
mehr gratis und es wird sich eben nur auf den Kern konzentriert, eben den die
Airline anbietet und das sind eben Transportleistungen, also Fllige von A nach B.

Im Auftrag des Reiseunternehmers.

I: Inwiefern wiirdest du sagen, ist ] abhangig von der Entwicklung der gesamten
Airline Branche? Also jetzt sagen wir mal [JJJij an sich.

E5: Also [l ist natiirlich abhéngig vom Reiseveranstalter. Von der [ ist in
erster Linie, denn wir haben ja kaum einen Einzelplatzverkauf, sondern in erster
Linie fullen wir unsere Flugzeuge auf mit Gasten, die von [JJj gebuchten Hotels
Ubernachten und. Das heil’t, es ist naturlich von der Tourismusbranche ein grof3er
Abhéngigkeitsgrad, auch gerade die Sinai Halbinsel, wo ja wo ja Terroranschlage
stattfanden, die ist dann nattirlich nicht mehr im Programm von [JJij und das sind
dann auch Einschnitte. Und das merkt man dann natdrlich auch immer mit den
Risikogebieten, fliegen wir jetzt hin oder nicht hin. Vom klassischen

Geschaftsreiseverkehr wie beispielsweise Lufthansa oder British Airways fliegen
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ist TUI Natlrlich ein ganzes Stuck weit unabhéngig. Weil das ja nicht die Art der

Operations, die wir fliegen.

I: Das stimmt, aber in dem Sinne, wenn dann halt die Passagiere wegfallen, dann

muss man sich schon tberlegen, was man macht?

E5: Natirlich, also es hat ja auch Airlines gegeben, die dann angefangen haben,
Flugzeuge mit Fracht zu befillen und dartber Gber die Corona Zeit Geld zu
verdienen. Das hatte man bei uns sondiert, mit dem Ergebnis, dass es sich nicht

rechnen wiirde.

I: Interessant, weil die Umbaukosten sozusagen zu hoch gewesen wéren?

E5: Nein, das liegt einfach am Flugzeugtypen den wir betreiben, der fiir solche
Operationen eben weniger geeignet ist. Es gibt Operationen, wo man das machen
kann. Zum Beispiel Briefe von A nach B fliegen. Aber diese klassischen Frachtflige
mit Masken oder was es so gegeben hat? Das hat sich gelohnt. Bei unseren, bei

unseren Strukturen.

I: Okay, super, vielen Dank! Wenn du jetzt an die Corona Krise denkst, wie habt ihr
das damals im Unternehmen wahrgenommen bzw. was waren die ersten Einschnitte,

die er miterlebt hat?

E5: Die ersten Einschnitte waren, dass nicht nur samtliche Dienstreisen abgesagt
wurden, dass man die Operation verkleinert hat. Und dann natrlich wo Mitte Marz
2020 die ganzen Einreisebestimmungen kamen, natlrlich auch eine rigorose
Verkleinerung unseres Verkehrs, was dann darauf hinauslief, dass Ende Mérz 2020

und April nur noch Riickholfliige stattfanden und danach die Flotte stand.

I: Stimmt, es gab ja dann noch das Grounding, ja. Und wie du schon gesagt hast, du

hast ja keine Krisen davor miterlebt gehabt hast aber vielleicht trotzdem allgemein
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mitbekommen von den Kollegen, dass sie gesagt hatten Ja, aufgrund alter Krisen
kénnen wir von denen jetzt konnen wir von den Strategien tGbernehmen, die die
aktuelle Corona Krise, ich meine, auch schon mal im Zusammenhang mit Ebola

gehort zu haben. Hast du da vielleicht was mitbekommen?

ES: Also in die Ebola Gebiete sind wir ja eigentlich nie geflogen. Soweit mir
bekannt zumindest. Man kann doch auch nicht sagen, dass jetzt was tbernommen
wurde, weil die Unternehmensstruktur, die noch zur letzten Krise mit dem Vulkan
vorherrschte, eine ganz anderer ist als jetzt. Gepaart damit, dass jetzt vom
Mutterkonzern quasi befohlen wurde unser Unternehmen deutlich zu verkleinern.

Was eben in die ganzen Krisenabhandlungen noch mit reingespielt hat.

| 1: Okay, okay, hat | wahrend der Krise versucht irgendwelche anderen Mérkte
zu erschlieBen? Du hast ja gerade gesagt, Fracht hat sich nicht gerechnet.

E5: Genau, das hat man sich Gberlegt, hat sich aber nicht durchgesetzt und
streckenweise hat man naturlich eine Operation aufgebaut in Abhangigkeit von den
Einreisebestimmungen. Also wenn gerade mal ein Land aufging, wo mal wieder
sich eine Nische zeigte, hat man natlrlich versucht ein zu preschen und Gewinne zu
holen. Aber dass man jetzt gesagt hat man hat komplett neue Markte erschlossen

oder eine neue Art Operations aufgebaut, das hat es aber nicht gegeben.

I: Kann man dann eigentlich, kann man als Airline Operator einfach sagen Okay,
wir sind zwar noch nie nach Kapstadt geflogen, aber jetzt mdchten wir das auf

einmal. Geht das?

E5: Natdrlich ist das immer abhéngig vom Equipment. Was habe ich fiir Flugzeuge?
Das geht. Aber Kapstadt kann ich mit Sicherheit nicht mit dem Flugzeug fliegen,
was normalerweise flr Strecken wie Frankfurt Mallorca eingesetzt wird. Darlber
hinaus ist das naturlich abhangig davon was habe ich dort fiir einen Groundhandler.
Was habe ich fur Slots also einzelne Flige mal. Zum Beispiel aus Charter Griinden,
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da ist es durchaus mdoglich und auch Ublich, beispielsweise eine komplette
FuBballmannschaft mal verreisen oder sowas auch gegebenenfalls auch mit Stopps.
Aber, dass man sagt, man baut da jetzt regelmaRig eine Operation auf, da fehlt dem
Unternehmen in der Regel die Erfahrung. Es hat natirlich die Uberlegung gegeben
vor Corona, sich bei [JJij eine Langstrecke aufzubauen. Das war auch schon weit
vorangeschritten. Das allerdings war dann Krisenbedingt wieder eingestampft

worden.

I: Hat initiale Improvisation gegeniiber der Corona Krise eine Rolle in den [}

Geschéftsprozessen gespielt. Oder konntet ihr gar nicht wirklich improvisieren?

E5: Natlrlich improvisieren insofern, dass man sagte Wenn jetzt irgendwo Reisen
hin wieder modglich waren, dass man das schnellst moglich in den Flugplan mit
hinzugeflgt hat. Allerdings weitere Improvisationstechniken struktureller Art von

der Firma, nein, das ist mir nicht bekannt.

I: Wenn wir jetzt mal auf das operative Geschéft schauen, inwieweit wir dieses denn

agil gelebt. Wird es das Uiberhaupt?

ES5: Also Agilitat naturlich insofern, dass man den Flugplan, das Flug Programm
anpassen, auch nach den Vorgaben was von der | kommt. Agilitét im Sinne von
Umsetzen von neuer Bestimmungen natdrlich. Da sind wir auch breit aufgestellt mit
einem funktionierenden Safety Mangement, mit einem gut funktionierenden Quality
und Compliance Monitoring System. Was natiirlich auch jede Anderung iiberwacht.
Und die Sicherheit und Agilitat unterstitzt. Ansonsten sind wir natirlich davon

abhangig, was der Reiseveranstalter gerne von uns mochte.
I: Das stimmt und? Wie lange dauert es denn, bis man so einen Flugplan geandert

hat? Also reden wir hier von Stunden, Tage, Wochen. Dann gibt es noch viele

Freigaben, die man sich holen muss, oder?
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E5: Also Freigaben. Im Sinne von Uberflugrechten oder so eigentlich nicht, weil
wir ja die meisten unserer Strecken bereits geflogen sind und es geht dann in den
meisten Fallen von Kapazitatserhéhungen oder von Erniedrigungen und dies
natlrlich ziigig planbar, wenn entsprechendes Equipment irgendwie vorhanden ist,

also wenn der Flieger irgendwie da drehbar ist.

I: Okay, ja. Wenn ich jetzt auf ] schaue, klingt es fiir mich eigentlich eher wie,
dass die Corona Pandemie einen negativen Einfluss hatte, sprich das [JJJij an sich
jetzt aus der Krise gar keine wirkliche Chance sehen konnte sich umzustrukturieren

im positiven Sinne, oder?

E5: Doch schon, ja, aus unternehmerischer Sicht natlrlich durch die, durch die
Verschlankung des Konzerns ist dazu gekommen, dass man zu geringeren Kosten
agieren kann. Es wurden neue Tarifvertrage gestaltet, die es ermdglichen, bestimmte
Operationen einfacher zu machen. Gerade was Nachtfliige angeht, darf man
Proceedings spart. Also da ist natlrlich schon, dass Unternehmen...man sagt im
Fliegerdeutsch  "geleaned” worden. Also, dass irgendwelche unndtigen
Balaststrukturen gegebenenfalls abgegeben oder “geplattformed” wurden. Und das
ist natrlich die Gefahr, die aus der Kritik entstehen, dass wir sagen, samtliche,
samtliche sogenannte "plattformbare™ Bestandteile der Airline, sprich, Abteilungen,
die jeder | Airline oder jede Gruppenairline braucht, dass man diese als
gemeinsame Plattform einfligt. Jedes, jede der finf Gruppenairlines darauf
zugreifen kann und man eben spart in dem Sinne, dass nicht jede Gruppe oder jedes

Gruppenmitglied einzeln diesen Baustein braucht.

I: Okay. Interessant. Aber gerade durch diesen Stellenabbau ist es ja doch schon
etwas Negatives, oder hatte der Stellenabbau sich schon vor der Corona Pandemie

abgezeichnet?
E5: Nein, tberhaupt nicht. Also im Gegenteil. Vor der Corona Krise war der Plan

aufbauen, Personal abbauen, insbesondere beim fliegenden Personal. Weil man
wollte auch die Langstrecke einfiihren. Da hat sich also mit Corona dann erledigt,
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ist ja auch immer noch vor allem in Landern aufRerhalb der EU sehr volatil, was das
macht, was Touristenaufkommen anbelangt, so dass man sagen musste, wir
schwenken jetzt um 180 Grad um, damit man das Kerngeschaft und zwar das
Kerngeschaft ist das, was auch im Winter abdeckbar ist, dass man das eben bedienen
kann und (unv.) dann einkauft. So, das ist nattrlich auf bdse Ohren gestol3en, es gibt
Leute die sind 30, 35 Jahre bei einer Firma, die das jetzt gegebenenfalls nach
Sozialplan betreffen kann, und dass das die Stimmung nicht gerade hebt im

Unternehmen denke ich, dass mussen wir nicht weiter erlautern.

I: Das stimmt, das stimmt ja. Okay, vielleicht noch abschlieRend. Wie schétzt du
denn die Zukunft fiir | ein bzw. die Zukunft der Luftfahrtbranche in den néchsten

paar Jahren?

E5: Also der Luftfahrtbranche erst mal allgemein. Es gibt nattrlich zwei wichtige
Sektoren, auf die ich, also sagen wir mal drei Sektoren, auf die man schauen muss.
Das erste ist Fracht. Frachtbedarf ist nattirlich derzeit enorm. Der Einzelhandel ist
nur bedingt in manchen Bundeslandern ge6ffnet in manchen nur mit 2 G. Was also
passiert ist, der Online-Handel hat durch Corona einen riesen Aufschwung
bekommen. Damit einhergehend natiirlich auch der Bedarf an Impfstoffen und
gegebenenfalls weiteren Gutern, die schnell von A nach B transportiert werden
mussen. Das heil3t, Frachttechnisch kam die Corona Krise nicht ganzlich ungelegen
und dort fur den Aufbau gesorgt. Das wird sich meines Erachtens nach fortsetzen,
weil die Bequemlichkeit der Leute was online Versand und so was anbelangt. Ja,
das bleibt als Erfahrung in Erinnerung und das ein oder andere macht was friiher im
Laden gekauft hatte, kdnnte man immer noch bestellen, man mdchte das schnell
haben. Also wird sich das voraussichtlich auch schon, wird sich fortsetzen. Und das
sieht man ja auch daran, dass Amazon eigene Airlines jetzt anfangt in Europa

aufzubauen.

33 1: Ja, ja.
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E5: Das zweite ist der Tourismus. Der Tourismus wird sich ziigig auf das
Vorkrisenniveau erholen. Sobald die Beschrankungen wegfallen. Ich glaube sogar,
dass das noch steigen wird. Weil die Leute haben mitbekommen, wie wichtig ihnen

ihrer Reisefreiheit ist. Und ich denke, das wird ausgekostet.
I: Okay.

E5: Das dritte ist die klassische Stadtefliegerei oder Hub zu Hub oder irgendwelche
Geschéftsreisen und die sehe ich am ehesten eingeschrénkt. Einerseits nattrlich
dadurch, dass man als jetzt gemerkt hat, durch Teams, Zoom kann man
Veranstaltungen, die man vorher in Prasenz abgehalten hat, auch ganz gut machen,
wird natdrlich viele Unternehmen geben, die trotzdem auf sich halten und
mittlerweile auf Messen auf Versammlungen, Kongresse zu Vertragsabschliissen
schicken oder beispielsweise die (unv.) hat ja auch einen riesen Personalstand, der
da durch die Welt fliegt an, da wird es schon noch Verkehr geben. Allerdings glaube
ich, dass sich das auch erstmal reduzieren wird. Mittelfristig. Gepaart mit
Argumentation, dass Unternehmen gerne zeigen wollen, dass sie CO2 neutral sein
wollen und dadurch Mitarbeiter nicht durch die Weltgeschichte fliegen lassen. Das
kénnte natirlich auch ein Argument sein, obwohl ich das nicht besonders fur

sinnvoll erachte.

I: Ja, ja, das stimmt. Ja diese Sustainability Debatte kam er jetzt natirlich Corona
doch schon ziemlich hoch. In der Luftfahrt. Bin mal gespannt, wie es weitergeht.
Und wenn du jetzt noch mal auf die Zukunft von [} schaust, wie denkst du
entwickelt die sich so kurz bis mittelfristig?

E5: Ja ] ist ja im zweiten Sektor angesiedelt, also im kompletten touristischen
Verkehr. Ich glaube ] hat natiirlich jetzt in seiner geleanten Form die Chance
durchaus mit einer der Unternehmen zu sein, die zlgig wiederaufbauen kann, weil
die Leute jetzt natlirlich auch nach der Krise nach Stabilitat suchen. Und das sind in
erster Linie natlrlich Unternehmen, die vertrauenswirdig sind. Die es

gegebenenfalls schon lange gibt, die sich als Krisensicher auch erwiesen haben.
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Dass ] die Krise tiberlebt hat, war natiirlich auch nur dank einigen geschickten
Schachzugen des Managements moglich. Und ich denke, das zahlt sich insofern aus,
dass die Leute verstarkt wieder auf ] setzen werden. Gerade in Krisenzeiten, wo
Individualreisen erschwert sind. Es konnte alles mal zum Risikogebiet werden und
ich kann da nicht hin, verliere gegebenenfalls Geld, da zahlt es sich naturlich aus,
wenn ich da bei einem groRen Reiseveranstalter die ] buche, die gegebenenfalls

fiir Absicherung gesorgt hat.

39 |: Ja, das stimmt ja, das hat ] ziemlich gut gemacht. Schén, also ich ware durch,

hast du noch Fragen?
40 E5: Nein, Interviewtechnisch tatsachlich nicht.

41 |: Schon, das freut mich. Vielen lieben Dank.
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Transkript E6

I: Vielleicht kénnen Sie mir selbst einfach noch mal ganz kurz erzahlen, wie sie
denn Uberhaupt in die Luftfahrt gekommen sind, schulischer und akademischen

Hintergrund, reingerutscht.

E6: In die Luftfahrt, eigentlich in das Thema reingerutscht. Ich bin gelernter
Politikwissenschaftler und war immer in der Kommunikation, im
Kommunikationsbereich  unterwegs. Eigentlich eher Richtung politische
Kommunikation. Habe mich dann irgendwann fir Umweltpolitik und
Kommunikation interessiert. Bin beim Sportartikel gelandet, dort in der
Nachhaltigkeitsabteilung. Hatte nur am Rande was mit Kommunikation zu tun, aber
auch mit viel, mit Krisenkommunikation. Weil wenn ich jetzt irgendwie ein
Schuhhersteller bin und eine Gerberei in Bangladesch aus oder ich habe ein 1. Liga
Trikot und das l6st bei Kindern durch den Sponsorendruck irgendwie Allergien aus.
Dann bin ich sofort mit Krisenkommunikation drin. Obwohl dies eigentlich ein
Umweltthema ist eigentlich. So bin ich reingerutscht und am Flughafen bin ich
gestartet in der Umweltkommunikation, das haben wir dann spéter zur
Nachhaltigkeitskommunikation weiter aufgebaut. Alles was mit ||l zu tun
hat, Stakeholder Engagement, solche Dinge. Das war dann in der Abteilung fiir
Presse und Offentlichkeitsarbeit. Und nach fiinf Jahren, nachdem ich zehn Jahre hier
war, habe ich dann, bin ich dann Leiter der Unternehmenskommunikation geworden
und als die Nachhaltigkeitskommunikation ein Teil ist aber wir ganz viel machen.
Also Stichwort Krisenkommunikation, Social Media, Presse und alles was dazu

gehort.
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I: Super, da bin ich mal gespannt, was Sie mir vielleicht auch erzéhlen konnen.
Haben Sie am Stuttgarter Flughafen vor der Corona Krise schon mal eine andere

Krise miterlebt?

E6: Am | nicht. Achso, nein, anders herum. Krisen dieses

Ausmales nicht, aber wir haben schon Krisenkommunikation gemacht.

I: Ich habe jetzt mit den anderen habe ich immer die Worte wie eine 9/11 zum
Beispiel erwéhnt, oder es gab ja auch diesen einen Vulkanausbruch in Island 2010.
Jemand hatte da noch Ebola und SARS angesprochen. Das fand ich auch sehr
interessant. Gab es denn in der ich sage jetzt in 10 Jahren, da gab gibt es gab es

irgendeine Krise, die Sie schon mal haben kommunizieren mussen?

E6: Also keine existenziellen Krisen fiir die Luftfahrt oder fiir unsere Unternehmen,
aber natdrlich klassische Krisen, beispielsweise Germanwings-Absturz von
Barcelona nach Diisseldorf. Es war kein Flug nach ||} aber das hat natiirlich
dann im Prinzip, das war ja grol} damals, Germanwings auch irgendwie ein Standort
natlrlich da in irgendeiner Form auch gefragt gewesen, als es noch darum ging, ob
es eine |l Crew ist oder nicht. Da waren wir auch relativ schnell dabei. Wir
hatten 2018 eine abstrakte Terrorlage im Terminal, da gab es einen
Aussperrungsverdacht und das war eine relativ intensive Krise, die sich Gber drei
Tage zog. Weil es da wirklich darum ging, einen Terrorangriff hier abzuwehren. Da
hatten Geheimdienste Informationen, da war das Medien, ja, die mediale
Aufmerksamkeit riesig. Thema Krisenkommunikation. Ja, wir hatten hier schon die
Entscharfung einer Fliegerbombe mitten auf dem Campus und alles es mussten auch
den Flugbetrieb dann entsprechend aussetzen und die Autobahn sperren. Es ist in
dem Sinne keine Krise, bedient aber im Prinzip alle Facetten an
Krisenkommunikation. Und was gab es da noch? Den ein oder anderen
Bombenalarm wo es dann halt zu Rdumungen kommt in den Flugzeugen das schon,

aber jetzt eben eine, einen Dauerkrisenmodus oder existenzielle Krisen jetzt SARS
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oder 9/11. Da war ich noch nicht am Flughafen. In der Form Corona Krise war die

erste.

I: Und ich meine die, der Flughafen kann ja schon auch als, also Sie sind ja direkt
am Flughafen angestellt oder beim Flughafen GmbH, oder? Ist ja an sich auch eine
Unternehmung. Inwiefern ist denn der Stuttgarter Flughafen abhé&ngig von anderen
Playern oder von anderen Unternehmen in der Branche? Klar, natirlich jetzt
vielleicht nicht so sehr abhangig von anderen Flughafen, aber von Airlines zum

Beispiel. Aber nattrlich gibt es ja auch sehr strenge Regularien.

E6: Abhéngig in der Form jetzt unser Unternehmen direkt nicht aber natdrlich durch
das, was sie generieren. Wenn ja viele Airlines viele, viele Direktziele und viele
Passagiere haben, dann geht es uns gut. Dann geht es aber auch dem non- aviation
Segment gut. Dann geht es uns um Shops und Gastro- Betreiber. Gut. Man hat es
gesehen. Erst beim Vulkanausbruch, aber auch jetzt bei Corona. Wenn kein
Flugverkehr ist, dann ist in erster Linie erst einmal Aviation betroffen. Aber dann
machen natiirlich auch die Shops zu, wie am ||| || | AN und wir merken es
natlrlich extrem in der Kasse. Also, dass der Passagier ist nach wie vor der
Wertetreiber und wenn wenig geflogen wird, dann sind wir natirlich von der
Wertschopfung her schon vom Passagier und von den Passagierzahlen abhangig, so
kann man sagen. Und letztendlich bringen die Airlines die Passagiere, wir fliegen
die ja nicht selbst. Und dementsprechend ist da schon eine mittelbare Abhé&ngigkeit

vorhanden.

I: Ja, Sie haben ja vorhin schon angesprochen, Sie haben Krisenmanagement, einen
Krisenstab, wie kann ich mir das vorstellen bei jeder, ja, kleinen, Sie hatten ja kleine
Krisen angesprochen, die vielleicht auch mal zwei, drei Tage gehen oder jetzt eben
auch bei Corona. Wie kann ich mir das vorstellen? Setzt man sich dann zusammen?
Gibt es ein Handbuch an einer Checkliste, die man zum Beispiel abarbeitet, pro
Krise? Oder setzt man sich zusammen und sagt so, jetzt mussen wir erst mal

uberlegen, was wir eigentlich machen.
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E6: Es gibt fir das Krisenmanagement am ||| cen Krisenstab, das
ist sehr genau geregelt, gibt es auch ein Krisenhandbuch da sind wir auch nicht frei.
Das ist auch eine sehr genaue Abstimmung mit Behorden, die man da befolgen
muss. Wenn zum Beispiel jetzt auch ein Flugzeugunfall ist, wo es dann auch
Verletzte und Tote gibt, ist es schon sehr genau geregelt. Ein Teil davon dieses
Krisenstabs ist die Krisenkommunikation. Und da gibt es sehr genaue Funktionen
aufgeteilt. Es gibt eine Leiter des Krisenstabs, es gibt den Bereich Aviation, es gibt,
diese Security Themen, es gibt jemanden, der Kommunikation macht und dann ist
es quasi von der Organisation herausgeldst. Klassische Stabsarbeit nach sehr genau
definierten Kriterien, und das wechselt immer wdchentlich. Da sind die Leute auch
24/4 in Bereitschaft, dass wir jederzeit reagieren konnen, ist ja in der Luftfahrt
enorm wichtig. Wenn man was will, dann irgendwie Krisentechnisch mal etwas
auflauft. Und in der Krisenkommunikation haben wir natirlich auch unsere
Handbucher. Also wir haben jetzt im Prinzip, wenn wir im Normalmodus sind,
jemand fur Social Media und die Webseite zustdndig. Dann gibt es andere, die
machen Live Kommunikation, die dritten machen Stakeholder Relations oder
Nachhaltigkeit. Flr die Presse oder interne Kommunikation und je nachdem, wer
dann in charge ist fir die Krisesnkommunikation hat dann natirlich dann auch direkt
sofort den Hut auf. Also Stichwort Agilitat in Organisationen. Und dann ist das im
Prinzip der Krisenmodus und hebelt im Prinzip die normalen Wege aus. Und das
muss man natlrlich so definieren im Vorfeld und an jeder Krise dann auch sehr
schnell handlungsfahig zu bleiben, auch wenn es nachts ist oder am Sonntag oder

was auch immer.
| 1: Ja, und wie wichtig ist Ihnen dann auch die Transparenz von Informationen?

E6: Das ist entscheidend, wir hatten gestern den Fall, wir hatten einen Crash, auf
dem Runway. Da ist ein Kleinflugzeug liegengeblieben und da ist jetzt die Krise zu
unserem Freund geworden. Dadurch, dass wir gerade ohnehin wenige
Flugbewegungen hatten, Mittwoch ein sehr schwacher Tag ist und nachmittags
ohnehin wenig geflogen wird. Der Runway war eine Stunde zu und es ist in den

vergangenen Jahren schwierig gewesen, weil naturlich sehr viele Flige verspatet
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sind. Man hat die Leute im Terminal und man hat beim ankommenden Flug Flige,
die umgeleitet werden mdissen, das ist dann operativ eine riesen Herausforderung.
Jetzt gestern Nachmittag hatten wir zwei Verspatungen. Also alles easy und noch
eine die reingekommen ist, ist umgeleitet worden. Und da haben wir das alles fur
unseren Krisenkanal, unser online Tool gemacht. Die meisten waren im Homeoffice
und letztendlich ist es in der Krisenkommunikation enorm wichtig, dass alle die
Entscheidungen und den Handlungsstrang nachvollziehen kdnnen und seit wir
remote arbeiten verstarkt, viele sind verstreut im Biiro, manche im Homeoffice. Da
ist es ist einfach so, dass die Transparenz der Schlissel dazu ist. Weil wenn ndmlich
A mit B telefoniert, Informationen austauscht, dann muss C erst mal informiert
werden und die Lage kann sich zwischenzeitlich geandert haben und A und B wissen
gar nicht Bescheid. Das war immer ein Muster in der Vergangenheit, in der
Krisenkommunikation, das nur durch wirklich disziplinierte Stabsarbeit dann auch
umgangen werden konnte. Aber jetzt durch diese Notsituation, dass wir im Prinzip
einen digitalen work stream haben, wo genau drinsteht, wer hat wann was
angewiesen, gesagt, wie wurde es entschieden. Man kann direkt Tasks vergeben,
kann leiten, kann es bestatigen, ist es schon ein sehr groRer Zugewinn und ein
Schlussel dafiir ist Transparenz, dass alle mitbekommen, was geht und nicht
unterschiedliche Infostdnde haben. Das ist in der Krisenkommunikation ein absolut

wichtiges Kriterium.

I: Super, wenn ihr jetzt noch mal an den Beginn der Krise denken, wie haben Sie
das im Unternehmen oder als Airport wahrgenommen und wie hat sich das

entwickelt?

E6: Am Anfang sehr zogerlich, das wurde natirlich dann auch noch unterschétzt.
Dann hiel? es ja, es gibt ja keine Fliige nach China, das ist ja alles hier irgendwas,
was uberhaupt nicht bei uns stattfindet. Es ist dann relativ schnell zu uns geschwappt
a) als noch innerbetriebliches Thema mit dem Infektionsschutz. Also brauche ich
jetzt eine Maske oder was mache ich das denn? Wie organisiere ich das? Aber
natlrlich auch dann sehr schnell durch die Reiserestriktionen und durch die

Rickholflige. Wenn wir uns an den Marz 2020 zuriickerinnern, da hatten wir
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natlrlich alle Facetten vom Flughafen. Wir hatten zum einen den Investitionsschutz,
der mit jedem Buchladen machen musst, du musst das mit den Terminals machen.
Wir hatten das Thema Reiserestriktionen. Unser Kerngeschaft ist gefahrdet.
Néamlich kein Mensch fliegt mehr. Und dariiber hinaus gibt es aber Riickholfluge,
die wir abwickeln miissen durch die Bundesrepublik. Wir waren operativ trotzdem
gefragt und wir hatten noch die vierte Dimension, dass wir als Unternehmen direkt
bedroht waren. Naturlich finanzieller Natur, weil die Passagiere wegblieben und von
dem her hat sich das anfangs sehr zdgerlich entwickelt, aber dann halt sehr

dynamisch bis hin zum Lockdown, als hier gar nichts mehr ging.

I: Ja, und Sie haben vorhin angesprochen, es ist die erste Krise, die man, die nicht
vergleichbar war, sozusagen, weil sie auch von so groem Ausmal ist bzw. schon
so lange anhélt. Hat man aber im Krisenstab oder im Krisenmanagement irgendwie
versucht, vom vorherigen, vielleicht auch Gesundheitskrisen, Infektionskrisen
etwas davon abzuleiten? Oder hat man die Corona Krise wirklich als einzigartiges

isoliertes Phanomen gesehen?

E6: Wirden wir jetzt schon im Nachgang so bewerten, aber wir haben da
schon...Also der Leiter Notfall Krisenmanagement hat den normalen Krisenstab
einberufen, der jetzt einberufen wird, wenn jetzt irgendwie, keine Ahnung, ein
Flugzeug ein Unfall hat. Sondern wir haben sehr schnell eine Task Force
eingerichtet, wo dann auch wirklich Personal drin war. Es war der Flughafenarzt
drin, also um die Infektionsgeschichten abzuleiten. Natirlich auch das Top-
Management, um entsprechende Entscheidungen zu treffen und operativ alle
Bereiche, die natirlich davon betroffen sind, haben sofort eine Task Force gebildet,
die dann auch regelméflRig Kontakt hat, die dann aber auch alle Entscheidungen
getroffen hat und die normalen Gerichtswege, die manchmal sehr langsam sind, in
unserem Unternehmen im Prinzip abgekurzt haben. Und das war im Prinzip, das
ging eigentlich sofort. Als der Flugbetrieb noch lief und alles eine abstrakte

Bedrohung war, als es dann irgendwie so hiel3, ah das ist irgendwie in Wuhan und
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so. Aber der Luftverkehr ist betroffen. Dann wurde diese Task Force einberufen und

die gibt es bis heute und die tagt jetzt quasi wochentlich oder nach Bedarf.

I: Okay, momentan ist ja eigentlich vieles stabil, was die Regeln angehen, was das
Flugverhalten angeht, obwohl wir nattrlich gerade in der Omikron Phase stecken.
Aber ich habe das Gefiihl am Anfang war es auf jeden Fall noch schlimmer und viel
volatiler, dass es dann hiel oh, jetzt fliegen wir die Lander nicht mehr an und jetzt
kommt da was ruber. Dann schlieBen wir doch wieder unsere Tlren sozusagen fur
das und das Land, oder. Genau, haben Sie, das ist naturlich schwer, weil sie jetzt ein
Airport sind. Aber hat der Airport versucht, die finanziellen Verluste die er gemacht
hat, irgendwie anders wieder rein zu bekommen? Ich habe jetzt gerade tberlegt, die
Flugzeuge von den Unternehmen standen ja wahrscheinlich dann auch auf dem

Stuttgarter Flughafen rum oder anstatt zu fliegen?

E6: Es war natdrlich, ja, es gab, es war ein kleines. Ja, die Maschinen mussten
gegroundet werden. Wir haben natirlich hier unsere Parkposition zur Verfligung
gestellt, da ist auch ein bisschen was reingekommen, aber bei weitem nicht, um so
eine Infrastruktur vorzuhalten. Das Thema Vorhaltekosten. Es wurden natirlich
nach wie vor Rettungsfliige durchgefiihrt und auch andere; Cargo ist explodiert zum
Beispiel. Da missen wir auch offenhalten, aber jetzt nicht in der Form, dass man
Geld verdienen kann. Vielleicht zwei Punkte dazu. Also zum einen haben wir sofort
ein Programm aufgelegt, das hieR ||l Mit [l GroRbuchstaben. Da haben wir
dann im ersten Jahr auch 73 Millionen Euro sparen kénnen, indem wir gesagt haben,
alle Projekte erstmal auf Prifstand. Was kdnnen wir an Ballast abwerfen, was nicht
unbedingt jetzt durchfihrbar ist, einfach um Liquiditat zu sichern. Da hat man dann
unternehmenstiibergreifend dann sofort reagiert. Das war jetzt nicht die Task Force,
sondern das war eher so die betriebswirtschaftliche Seite. Dass man gesagt hat,
macht jetzt hier so ein [} Projekt und versucht dann mit einem
Einstellungsstopp und allem was es so gibt oder befristete Vertrage, die dann nicht
verlangert wurden, dass man einfach guckt, wie senkt man Kosten um Liquiditéat zu
sichern. Und dann gab es noch einen move. Da hatten wir einfach Glick im

Ungluck. Wir haben das jahrelang vorbereitet, wir mussten den 6stlichen Teil der
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Start- und Landebahn die Betonflachen teilerneuern. Also neu betonieren. Da héatten
wir, das war sehr lange vorbereitet. Das muss man auch tber Jahre kommunizieren
mit drei bahnlangen operieren. Erst mit der kurzen Bahn, wo dann wirklich nur ein
geringer Radius noch méglich war ab Stuttgart zu fliegen. Mit einer langeren Bahn
28 Tage. Und dann mit der ganzen Landebahn wieder zu operieren. Da haben wir
gesagt okay, wenn jetzt gar nicht geflogen wird, ziehen wir das komplette Projekt
vor, schlielen den Flughafen flr ein paar Tage komplett, kénnen Tag und Nacht
durch betonieren und sparen damit 10 Millionen Euro. Das haben wir gemacht. Und
da haben wir einfach in dem bestehenden Projekt sehr schnell so umorganisiert, dass
man dann auch wirklich in Krisenzeiten sehr viel Geld sparen konnten, weil ja

ohnehin de facto kein Luftverkehr war.

I: Ja, ja, das ist ein schones Beispiel, was mich dann auch zum Thema Agilitat der
Organisation auf jeden Fall uberleiten lasst. Wie agil wiirden Sie denn behaupten
kann der Stuttgarter Flughafen (berhaupt auf Krisen agieren oder auf

Verénderungen im Umfeld zum Beispiel?

E6: Der | ist in der Breite, weil wir ja auch im 6ffentlichen Dienst
sind, kein sehr agiles Unternehmen, im allgemeinen Verstandnis. Also bei uns sind
die Entscheidungswege teilweise sehr lang, teilweise hierarchisch gepragt. Im
grundsétzlichen Normalzustand allerdings ist es so, dass wenn wir in
Krisensituationen kommen, sind es ad hoc Krisen oder auch solche Krisen wie jetzt
Corona. Da wirde ich uns als total agil bezeichnen, weil dort andere Strukturen
gelten. Wir switchen dann sofort in einen Krisenmodus, der im Prinzip von der
Handlungsféhigkeit absolut auf Agilitat ausgelegt ist. Also wie gesagt Beispiel, man
griindet sofort eine Task Force fiir Corona Bewadltigung und das hebt dann die
ublichen Berichtswege aus. Es ist naturlich wichtig, dass alle relevanten Akteure
dann da drin sind, aber einfach mit dem einzigen Ziel sehr schnelle Entscheidungen
treffen zu konnen, um sehr schnell auf die Krise reagieren zu konnen. Das
funktioniert bei groReren Dingen, wie Corona, oder aber eben auch bei kleineren
Dingen, wie Wenn jetzt die Bahn zu ist, weil eben ein Flugzeug ins Gras rauscht.

Dann gibt es auch einen Krisenstab, der dann einfach, ja, nach klassischer
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Stabsarbeit sehr schnell Entscheidungen treffen muss, um eben sehr schnell
Situationen wieder zu l6sen. Also in Krisensituationen wiirde ich sagen sehr agil,
bis hin zur best practise. Aber in den normalen Strukturen sind wir kein sehr agiles

Unternehmen.

I: Das macht Sinn. Da sind wahrscheinlich auch einfach viel zu viele Strange, die
zusammenspielen. Wie Sie schon gesagt haben, Entscheidungswege oder iberhaupt
Entscheidungstrager, die da mit reingeholt werden missen, dass man keine

Entscheidung von heute auf morgen treffen kann.

E6: Und da wiirde ich fast schon noch die eine Einordnung wagen, dass wir da in
vielen Bereichen mehr Behdrde sogar sind als Unternehmen. Okay, aber wenn es in
die Krise geht, haben wir uns da wirklich die schnelle Handlungsfahigkeit sehr oft

gewdnscht.

I: Ja, ich kenne, glaube ich, die Antwort schon, aber ich werde sie trotzdem stellen.
Die Frage Hat die Krise fir Sie eine Art Chance gebracht oder ist es doch eher alles

negativ gewesen?

E6: Sie kennen die Antwort. Ich mache ein ganz konkretes Beispiel, ein schones
Beispiel. Wir wollten in der Unternehmenskommunikation Microsoft Teams schon
viele, also zwei Jahre locker, nutzen. Weil wir gesagt haben, das ist ein Tool,
brauchen wir. Kollaborationstool. Das gibt es irgendwie. Da wollen wir unsere
Nutzungssteuerung dribermachen. Das in diesem Unternehmen mit IT
hinzukriegen, Datenschutz, Themen zu Iésen und so weiter. Es war verschleppt.
Dann brauchte man die Zustimmung vom Betriebsrat. Wie auch immer, wir haben
es nicht hingekriegt. Mit der ersten Task Force Sitzung zu haben wir per
Entscheidung Teams eingefiihrt zwar unternehmensweit. Das ging ratzfatz. Also
von dem her war die Krise natirlich nur an Teams festgemacht, ein unglaublicher
Digitalisierungbeschleuniger. Auch was das Thema flexibles Arbeiten, Homeoffice
anbelangt und nattrlich auch softe Faktoren Zusammenhalt, solche Dinge, waren es
naturlich sehr positive Effekte, die auch durch die Krise letztendlich dann auch
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offengelegt wurden. Bis hin zu der Erkenntnis, dass wir auch remote in den
Kernbereich der Kommunikation total handlungsféhig sind. Also wie gesagt, die
Pressekonferenz zur SchlieRung des Flughafens war so ein riesen Tamtam gewesen.
Das ist komplett digital gelaufen ist hat wunderbar funktioniert. Jeder ist zu Hause
gesessen da noch. Und naturlich gab es viele Chancen und die wurden an vielen

Stellen auch genutzt.

I: Aber flr die Unternehmung Flughafen selbst natrlich mit Einbruch der Zahlen

dann auch finanzielle EinbuRen.

E6: Natdrlich, ja, aber auch da wurde nattrlich die Chance genutzt, jetzt auch mal
Dinge zu hinterfragen. Und als ganz konkretes Beispiel ist die Runway Sanierung,
wie man einfach sehr schnell im Projektteam, was ein riesen, es ist ein
Riesenprojekt, es sind viele Millionen. Wir haben ja ein eigenes Zement Mischwerk
mit aufgebaut, um das irgendwie abzuwickeln. Wie gesagt, auch sehr lange mit
Airlines oder DFS kommuniziert, um die Bahnldnge da abzustimmen, sehr
ausgefeilt im Prinzip vorbereitet. Und dann hiel3 es okay, wir haben de facto keinen
Flugbetrieb. Wir bauen das komplette Projekt jetzt um. Da haben wir die Krise
natlrlich zur Chance gemacht, indem wir dann auch letztendlich viele Millionen

gespart haben.

I: Super, schon. Vielleicht noch abschlieRende Frage Wie schatzen Sie die Zukunft
vom Stuttgarter Flughafen jetzt auf Hinsicht mit der Corona Krise ein? Und auch so

ein bisschen die Luftfahrt allgemein, wo es hingeht in den néchsten Jahren?

E6: Insgesamt. Wir haben ja nicht nur die Herausforderung Corona, wir haben auch
die Herausforderung Klimaschutz und die komplette Luftfahrt steht im Prinzip an
der Stelle, technisch gesehen, an der die Automobilindustrie vor zehn Jahren stand
und diesen Transformationsprozess eingeldutet hat. Da gibt es Themen, wie
Wasserstoff, es gibt das Thema Sustainable Aviation Fuels, das wird sehr viel mehr
Fahrt aufnehmen werden. Mussen. Das wird sehr viel Geld kosten. Also es wird

sehr viel schwerer sein, in der Luftfahrt Geld zu verdienen, wie dies bislang der Fall
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war. Ich glaube, dass da Flughéafen, weil sie einfach da sind, sehr viel bessere
Vorzeichen haben als jetzt viele Airlines, wo es dann moglicherweise dann manche
dann auch nicht mehr geben wird, wenn die Strukturen nicht stimmen. Und ich
glaube, dass unter den Flughafen der Flughafen Stuttgart ganz gut durch die Krise
kommt. Wann naturlich die Passagierzahlen zurtickkommen, wie wir sie schon von
vor der Krise kennen, kann momentan serios keiner sagen. Alle Experten gehen so
von Mitte der zwanziger Jahre aus. 2024, 2025? Wir wissen es schlicht nicht. Auch
bei dem Thema Business Reisen wissen wir gar nicht, in welche Form die
zurickkommen und wie das dann aussehen wird. Das wird mit Sicherheit eine
Herausforderung sein. Aber ich bin Giberzeugt davon, dass in einer mobilen und auch
internationalen Gesellschaft weiterhin geflogen wird. Vielleicht eher in
Mitteleuropa, nicht mehr so stark wie jetzt in Asien, wo dann erst mal die
Wachstumsraten noch viel starker sein werden. Aber auch als Verkehrsflughafen
mit européischem Fokus, wie wir das sind, werden wir mit Sicherheit weiterhin
relevant bleiben. Allerdings ist es schon wichtig, wie man dann auch finanziell jetzt
aus dieser aus dieser Zeit rauskommt. VVon der wir wirklich ehrlich gesagt nicht
wissen, wie lange sie dauern wird. Aber es wird wieder geflogen werden. Es wird
wieder auch am || ocflogen werden. Wichtig ist, dass wir jetzt die
Chance nutzen, das ganze Thema dann auch klimafreundlich zu gestalten. Und auch
hier die Chancen mitnimmt, um diesen Transformationsprozess dann noch schneller
anzustofen als aus der Komfortzone heraus, wie wir das noch vor der Krise in der

ganzen Luftfahrt hatten. Die haben wir namlich jetzt verlassen.

I: Das stimmt, das stimmt. Das war von meiner Seite aus fast eine Punktlandung.

Vielen lieben Dank.

E6: Ganz herzlichen Dank auch an Sie. Schénen Tag winsche ich Ihnen noch.
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Transkript E7

I: Gut, vielleicht kannst du mir ja einfach noch mal erzdhlen, wie du zu deinem
aktuellen Job gekommen bist, was dein beruflicher oder auch schulischer

Hintergrund ist?

E7: Beruflicher Hintergrund ist Radio und Fernsehtechniker. Und damals nannte
man das auch so. Und irgendwann habe ich dann wieder mit Schule angefangen und
bin auf den zweiten Bildungsweg (unv.). Technische Informatik und irgendwann
dann mal bei |l als Freiberufler angefangen und seit 1995 bin ich auch fest

angestelit.

I: Bei [l dann? Okay, cool, okay. Ja, schén. Okay. Auch ein sehr interessanter
Berufsgang dann sozusagen erst mal vom Fernsehtechniker riiber. Und dann hast du
ja bestimmt auch schon einige Krisen miterlebt. Jetzt also Weltkrisen sozusagen.
Ich gebe da immer so einen Anstol} an, zum Beispiel hier 9/11 war da dabei. Dann
SARS hatten jetzt die Leute auch ganz oft mal erwéhnt, dann der VVulkanausbruch
in Island. Das hast du dann bei ||l vielleicht weirt, war ||l schon immer,

nein, die sind ja noch nicht so lange [, oder?

E7: Nein, | sind wir seit, weiR ich nicht, ungefihr einem Jahr oder so was.
Ansonsten waren das immer innerhalb der, innerhalb der Communications oder
mim Communications Bereich angesiedelt (unv.). Das heift, damals haben wir
angefangen, mit Terminalemulation und sowas fir den Frankfurter Airport. Das war
noch weit in den Achtzigern. 1993 haben uns dann irgendwann auf Sales and
Sevices gestirzt und haben dann die erste Self- Service Check-In Lésung fir die
Swiss Air damals noch gemacht. Und dann hat sich das erweitert auf Lufthansa, auf
andere Kunden, (unv.) und so weiter. Und irgendwann kam dann 9/11. Und das hat
eine groRe Krise ausgeldst. Daran ist dann die Swiss zugrunde gegangen, wir schon
vorher was nicht gestimmt haben. Aber danach war die Swiss Air verschwunden.

Das war wirklich eine Krise damals.
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I: Ich habe dich gerade akustisch nicht verstanden. Was war eine grof3e Krise?
E7:9/11.

I: Ah, okay. Ja, und fiirs Unternehmen selbst, also fiir |} Wie war das da?
Habt ihr das gemerkt? Sind die Angebote oder die Auftrdge, die hattet, sind

irgendwie eingebrochen?

E7: Ja mit Swiss Air war natirlich erst einmal ein Kunde weg. Und sonst. Ich habe
damals nicht so sehr im Sales oder im Produktmanagement gearbeitet, sondern war
Entwickler. Das hat, ich glaube, uns nicht so sehr getroffen. Also, wenn man sich
Auftrage ansieht und Kunden. Bis auf Swiss Air. Andere Kunden sind geblieben

und das hatte keine groRartigen Auswirkungen.

I: OK, ja, ich habe auch, aufgrund meiner Recherche habe ich auch gesehen, dass
9/11 zwar einen groRen Einbruch gegeben hat in der Luftfahrt an sich, was die
Nachfrage anging, auch gerade in den USA, aber es sich doch relativ schnell wieder
erholt hat. Ich meine ein Jahr spater war es auch alles wieder auf Vorniveau. Ja
genau. Swiss, okay, gut zu wissen. Aber grundsatzlich wirdest du sagen oder wie
wiirdest du einschatzen ist [l abhangig von der kompletten Entwicklung der
Airline Branche mit dem? Oder eben || ]| Il in dem Fall?

E7: Meinst du jetzt || ] ] ]l oder meinst du [l an sich?

I: Ich wiirde mal auf ] mich spezialisieren in dem Fall.

E7: - Wir machen, steht ja auch im Namen, Intelligent Passenger Services. Das
sind wir schon sehr abhangig. Wir haben mittlerweile noch Airport oder wir Arline
abhangige Themen, die wir bearbeiten. Das heif3t bricht diese Branche zusammen.

Oder der Flugverkehr oder sowas. Sind wir nattrlich gleich schwer betroffen.
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I: Das stimmt, genau. Und jetzt, wenn wir mal an Corona denken, wie hast du das

damals wahrgenommen, als es mit der Krise angefangen hatte?

E7: Mit Corona? Ja. Bevor dieser Lockdown kam. Da war ich in Indien und da nahm
man das noch relativ gelassen und amdusierte sich ein bisschen dariiber, dass man
sich mit den Ellbogen begrifRte, oder mit den FufRen. Oder sonst irgendeine
komische Art und Weise. Nicht mehr per Handschlag. Aber zu der Zeit waren
irgendwie noch alle sehr gelassen. Und dann kam schon der Lockdown und dann
ging wirklich gar nichts mehr. Und da brach ich glaube groRe Angst und einiges an

Panik aus.

I: Und weift du, wir im Team oder auch jetzt auf héheren Ebenen wie da irgendwie
strategisch rangegangen wurde, hat man dann gesagt okay, wir missen uns jetzt
einen neuen Plan auch fur die Geschéftsfelder ausdenken oder ist man da irgendwie

mit reingerutscht und hat halt Daily Business so gemacht?

E7: Ich glaube, wir haben, will natiirlich auch nicht fir unser Management sprechen.
Die werden sich schon noch weitergehende Gedanken machen. Aber mein Gefihl
war so, wir haben so gut es geht mit den Kunden weitergearbeitet, mussten hier und
da Abstriche machen. Da wurden Kredite geparkt und so weiter. Aber im GrofRen
und Ganzen haben wir versucht, unser Business aufrecht zu erhalten und mit den
Kunden weiterzuarbeiten. Und ich glaube, es gab jetzt keine groRartigen

strategischen Plane. Vom Gefihl.

I: Haben sich viele Kunden irgendwie gemeldet und meinten, dass sie jetzt erst mal
ihre Projekte auf Eis legen wollen? War das Uberhaupt rechtlich méglich? Ich weil3
gar nicht. Wenn du schon einen Vertrag abgeschlossen hast mit einem Kunden, ob
der dann noch sagen kann, jetzt doch nicht?

E7: Ja viele, weill nicht, ob das viele waren. Von ein paar Kunden habe ich das
mitbekommen. Die Lufthansa hat natrlich Projekte geplant, geparkt, die sie geplant
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hatte mit uns und hat dann diese Projekte erst mal nicht weiterverfolgt. An den
Stellen, wo wir Projekte, die schon “langer liefen, wo wir, ich sag mal, Maintenance
Kosten und so weiter bekommen haben. Oder Maintenance Gebiihren bekommen
haben von den Kunden. Die sind die natirlich reduziert worden, die haben auch alle
diskutieren mit uns. Zum Beispiel eine Swedavia hat nur 200 (unv.) nach Schweden
verteilt und was und wie viele, die davon stillgelegt haben, weil einfach kein Betrieb
mehr auf diesen Dingern und sie wollten dann eben weniger Gebihren dafiir zahlen.

Das ist halt normalen (unv.) Betrieb (unv.). Ohne Diskussion.

I: Ja, ja, ich mache ja auch zum Teil bei uns die Mahn- und Pro-Aktiv Liste und wir
haben da in London auch bei Gatwick haben wir, haben wir auch mal so Zahlungen,
die noch ausstehen, die einfach nicht bezahlt werden, weil das System einfach schon
ewig geschlossen ist. Ich weil es nicht, ob der Kunde dann einfach die finanziellen
Mittel nicht hat oder sagt ja, wenn die Maschinerie nicht bedient werden, dass das
halt erst mal nicht zahlen. Genau. Ich habe es aber auch von Kollegen schon gehort,
dass doch einige Projekte doch auch weggefallen sind. Aber es ist auch verstandlich,
weil jetzt auch, jetzt vielleicht wieder ein bisschen mehr, aber gerade am Anfang
oder in den ersten Monaten der Krise ist so unsicher war, das zum Beispiel wie bei
der Lufthansa auch, einfach keine neuen Projekte geplant hat. Weil die einfach nicht

wussten, wie es weitergeht.
E7: Ja, zumindest nicht gestartet.

I: Genau. Genau. Genau. Ja, genau. Das Hauptgeschéft der [Jj ist natiirlich Airports
und Airlines. Hast du irgendwie mitbekommen, dass dadurch, dass der Markt da so
ein bisschen eingebrochen ist oder ein bisschen geschlafen hat wéahrend der Krise,

das ] versucht hat, in andere Mérkte einzudringen, die vielleicht verwandt sind?

E7: Zumindest habe ich das nicht mitbekommen. Was wir gemacht haben, ist, neue
Anforderungen aufzunehmen und die technisch umzusetzen, wie zum Beispiel das
Touchless Connect. Das war auf einmal ein ziemlicher Hype, weil niemand mehr

irgendwelche Touchscreens anfassen wollte. Ja, und da haben wir Lsungen dafur
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entwickelt, wo du diese Kioske auch bedienen kannst. Wo dein Handy dann zum
Beispiel, ohne eben diese Kioske wirklich anfassen zu mussen. Aber wir haben uns
jetzt nicht wirklich in andere Branchen oder sowas versucht, uns zu orientieren,
sondern sind schon bei dem Gebiet, was auch immer gut gemacht und gekonnt

haben geblieben.
I: Und wie hoch oder wie gut war die Nachfrage nach diesem Touchless?

E7: Die Nachfrage war ziemlich hoch. So zumindest am Anfang. Das hat sich
inzwischen auch wieder gelegt und wirklich installiert haben wir es bei einem
Kunden. Inzwischen ist dieser Hype komplett verflogen und einfach nicht mehr da.
Wird halt nicht mehr nachgefragt. Weil die Leute anscheinend gemerkt haben,
COVID ubertragt sich nicht durch Beriihrung, sondern doch irgendwie Uber die
Luft. Das war ein Effekt dieser ganzen Unsicherheit und Unkenntnis, die am Anfang

auch bestanden hat. Das ist das Thema.

I: Stimmt ja. Eigentlich ja grundséatzlich keine schlechte Sache. Diese Geréte, diese
Idee. Aber gut. Wenn es dann halt einfach auch anders geht, warum sollte man es
dann noch mal kaufen? Aus Kundensicht jetzt natlrlich. Genau. Du hast vorhin
schon angedeutet, ihr habt am Anfang nicht so wirklich ernst genommen mit der
Krise oder mit Corona und dann irgendwann kam es dann zum Lockdown, dann war
es natdrlich schon ein bisschen ernster. Die Situation. Hast du aber irgendwie das
Geflhl, dass es doch irgendwie eine initiale Improvisation im operativen Geschaft
gab und man gesagt hat, wir missen uns jetzt komplett umstrukturieren. Oder ist
man wirklich einfach von Tag zu Tag in die Arbeit gegangen? Oder eben im

Homeoffice und hat einfach so ein Ding weitergemacht?

E7: Ich glaube zweites. Alle sind dann im Homeoffice geblieben. Da hat die
I 2 cine ganze Menge gemacht, dass das auch méglich war. Viele sind
auch mal ins Blro gegangen, wie zum Beispiel ich auch. Viele waren dann im

Homeoffice und eigentlich hat sich alles mehr oder weniger natirlich dann immer
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irgendwelche Einschrankung. Aber mehr oder weniger so weitergelaufen, wie wir

vorher auch gearbeitet haben. Aber eben mehr dezentral. Also Homeoffice.

I: Und wenn du dir jetzt noch mal die letzten zwei Jahre so Revue passieren lasst
bis jetzt, wiirdest du sogar sagen, dass fiir die | oder vielleicht auch fir Martina,
die Pandemie eher eine Chance war oder doch einen Nachteil?

E7: Ich glaube, dass es eher ein Nachteil war, weil viele Projekte erstmal geparkt
wurden. Denver zum Beispiel hat sich dann Gott sei Dank fortgesetzt, trotz der
Pandemie. Was ich sehe ist, dass um uns herum in den USA eine ganze Menge
passiert und auch wieder viel geflogen und nachgefragt wird und auch in Indien.
Hier in Europa sind die Leute glaube ich noch ein wenig zdgerlicher. Ja, ja, also ich
denke es war schon nachteilig fur uns. Aber vielleicht dadurch, dass sich eben
Projekte verschieben in eine andere Zeit, nicht, dass die komplett aufgehoben

werden oder storniert werden.

I: Also du meinst auch, dass ohne Pandemie der Umsatz zum Beispiel auch viel

hoher gewesen wére?

E7: Ja, das wére glaube ich schon auch konstant geblieben. Und so glaube ich, wenn
ich mich richtig erinnere an diese Prasentation. Ist es doch hinter den Erwartungen,

ist man zurlickgeblieben. Ja.

I: Gut, dann vielleicht noch so ein Ausblick fur die Zukunft. Wie denkst du, geht es
fur | weiter? Also . Aber auch fir die gesamte Luftfahrtbranche.
Man hat ja erst gedacht, man ist jetzt Uber dem Grobsten hinweg. Jetzt kam
Omikron. Wann oder wie denkst du, erholt sich denn der Luftfahrtmarkt auch?

E7: Ich glaube, das héngt schwer davon ab, wie sich der Virus weiterentwickelt

sollte. Das Omikron jetzt nicht so dramatische Auswirkungen hat wie beftrchtet wie

bei Delta. Und sich das Ganze in einer Richtung entwickelt, wie heil3t das, Endemie?
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Also, dass es sich dann nicht so ausartet, sondern eher wie eine schwere Grippe.
Dann werden die Leute das relativ schnell vergessen haben. Die werden die Leute
in ein normales Leben durchstarten wollen. Also das wollen sie ja auch alle, das
sient man ja auch immer. Und die Leute vergessen diese Katastrophen. Ja, ja,
Deswegen, sobald sich dieses Virus in eine Richtung entwickelt, wo es nicht mehr
so tragisch, so dramatisch ist. Und die Wirtschaft lernt damit umzugehen, das wie
eine normale Krankheit zu behandeln. Dann werden die Leute auch wieder fliegen
und in der Gegend herum jetten. Dann sind die Zahlen irgendwann auch wieder so
wie vor der Pandemie. Ich glaube nicht, dass die Leute dann weiter zu Hause bleiben
und nicht keine Lust mehr haben zu reisen. Ich glaube, das nimmt irgendwann

wieder Fahrt auf. Wann es das tut, weil3 ich nattrlich nicht.

I: Ja, so glaube ich mittlerweile auch. Wie schatzt du die nahe oder ferne Zukunft
fiir [l cin? Glaubst du, es wird gibt dann wieder héhere Nachfrage, dann auch,

wenn mehr Leute reisen?

E7: Dann wird zumindest der Druck auf die Airports und die Airlines wieder hoher,
die entsprechenden Services anzubieten. Also wieder dafur zu sorgen, dass die
Airport Terminals ausgelastet sind oder besser ausgelastet werden. Dass man mehr
in IT investiert, statt in Beton, sag ich mal. Teilweise werden auch neue Flughéfen
gebaut. Ich glaube wir sind da relativ sicher. Also ich habe jetzt, ich wirde sagen,
ich habe jetzt, ich mache mir keine Sorgen, dass wir nicht mehr da sein werden

irgendwann.

I: Ja, das habe ich auch tatsachlich. Dafir ist es das, was ||| anvietet

einfach zu gefragt.

E7: Ja, ja, klar. Und ich sage mal, wir entwickeln uns ja auch weiter, haben neue
Ideen fur Produkte, fiir Produkterweiterungen und ich glaube auch da wird sich noch
eine ganze Menge tun. Ob man vorne mit dabei bleibt und manchmal auch ein paar

aggressive ldeen entwickelt. Dann kann man auch da weiter mitmachen.
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37 1. Das stimmt, das stimmt ja. Cool. Das war fir mich von meiner Seite aus. Ich

danke dir, ja.
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Transkript E8

I: Hallo! Hallo! Kdnnen Sie mich horen?
E8: Ja, ich kann dich gut horen.

I: Super, super, danke, dass es geklappt hat.

E8: Ja gerne. Kein, kein Thema. Ich muss mal gucken, wie viele Fragen ich davon
beantworten kann. Ich bin, ich bin selbst erst seit August bei || | . Von der
Corona Pandemie waren wir bisher auch nur bedingt betroffen. Ja, ja, genau. Denn

dann konnen wir gerne mit dem Interview anfangen, wenn du mochtest.

I: Genau. Vielleicht kannst du mir gerade einfach noch mal ganz kurz erzédhlen, wie
du zur Luftfahrt kamst oder eben fiir ||l angefangen hast.

E8: Genau. Ich habe an der Uni Passau studiert und an der Uni Tlbingen studiert
und komme urspriinglich aus dem Raum Ingolstadt, wo Audi sehr grof3 ist und bin
ich schon immer in dem Bereich Mobilitat mit dabei gewesen und habe da bei meine
Automobil-Industrie Praktika gemacht gehabt und habe dann selbst fur mich
entschieden, dass ich meine Masterarbeit nochmal in einem anderen Bereich
schreiben wollte. Es ist zwar dann trotzdem Mobilitatsindustrie geworden, aber
dann die Airline Industrie. Da habe ich mich relativ detailliert mit Netzwerkeffekt
in der Airline Industrie auseinandergesetzt und bin dann so eigentlich mehr oder
minder in die, die, ja in die Airline Industrie bisschen eingetaucht. Ich habe bei der
I Jann angefangen in der Beratung zu arbeiten. Das habe ich auch relativ
schnell aus diversen Griinden dann beendet und bin dann zu | in die
Mobilitatsberatung gegangen und da haben wir unter anderem auch Flughafen mit
beraten, aber auch ein bisschen OPNV, also die Stadte, die Stadte, Kommunen
beraten und hab mich dann vor einem halben Jahr entschieden in die Industrie zu
wechseln und bin daher im Finanzbereich zu ||l oekommen. Einfach weil
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ich den Mobilitat Sektor, aber auch die Luftfahrt an sich verstehe oder grundséatzlich
halt da beraten habe. Genau jetzt bin ich seit einem halben Jahr bei ||| . das
ist noch mal ein ganz anderes Geschéft, weil das Drohnengeschaft sich noch mal
stark unterscheidet von der klassischen Luftfahrtindustrie. Es ist aber sehr spannend

und sehr, sehr vielféltig.

I: Tatsachlich, im Drohnengeschéft kenne ich mich noch gar nicht so richtig aus.
Inwiefern unterscheidet sie sich von der von der gesamten Luftfahrt? Theoretisch
fliegen Drohnen ja auch, aber natiirlich. Ich glaube bei ||| ist es ja so, dass

ihr eher Dinge transportiert, sozusagen.

E8: Also ganz grundsétzlich ist er, der Luftmarkt oder Luftbereich ist ja extrem stark
reglementiert in Europa, in Deutschland. Es gibt klare Linien wo geflogen werden
darf, es gibt eine Luftliberwachung und so weiter. Der Drohnen Markt an sich ist
ein aktiver, kompletter neuer Markt. Eine Drohne fliegt jetzt nicht von, von
Minchen nach Berlin. Man geht ja noch mal ganz andere Markte auch rein, also
eigentlich in die letzte Meile oder halt auch in solchen Bereichen, wo beispielsweise
ein klassischer Transport per Auto mit einer Drohne viel glnstiger ist. Also die
Drohne ersetzt nicht die Luftfahrt an sich, sondern es geht, noch mal ein ganz
anderes Verbindungsstiick oder eine ganz andere Nische rein. Also jetzt wie gesagt,
also entweder letzte Meile oder eben Ersatz. Und das ist aber halt noch mal viel, viel
stérker reglementiert, wenn denn tberhaupt schon reglementiert. Weil du mit einer
Drohne beispielsweise nicht Uber Hauser fliegen darfst. Einfach so aktuell. Also
Grenzlage ist da noch sehr, sehr streng. Ein Flugzeug hebt ab im Flughafen und
fliegt dann wie ich es mdchte in einer gewissen Hohe. Eine Drohne wird ja nie im
Leben diese Hohe erreichen. Von daher ist das ein ganz anderes, ganz anderes
Thema, das zum einen und zum anderen wird, da eine Drohne autonom geflogen,
fliegt autonom, wird aber beispielsweise tiberwacht. Und wie funktioniert das? Es
funktioniert mit Kameras. Deswegen ist das auch noch mal ein sehr, sehr kritischer
Punkt. Beispielsweise wortiber eine Drohne fliegt und worlber es fliegt. Wie kann
auch beispielsweise eine Drohne mit Tieren in der Luft agieren. Und das sind so

viele, viele Punkte, die, die den Drohnen Markt noch einmal extrem stark
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unterscheiden von dem klassischen Luftfahrtmarkt. Nichtsdestotrotz ist es ein sehr,
sehr vielversprechender Markt, der auch in den n&chsten Jahren extrem viel wachsen
wird. Man sagt ungeféhr bis 2030 wird...Jetzt misste ich einmal kurz spicken...Wird
der Drohnenmarkt auch extrem wachsen, und zwar bis zu...auf knapp 40, 40
Milliarden Euro, 40 Milliarden Euro wird der Drohnen- der Drone, Drone Delivery
Market anwachsen. Wobei da ein Grol3teil...oder ungeféhr die Hélfte wird, so mit
Parcel Delivery, also wirklich Lieferung von Gutern und Paketen sein. Ein kleiner
Teil ist dann tatsachlich die Drohnen Hardware und ein ganz anderer groRRer Teil ist
ja dann noch mal auch die Dienstleistungen mit der Drohne also Infrastructure, also
Service ist beispielsweise auch noch mal ein groRer Punkt und. Das unterscheidet ja
auch noch einmal das zum klassischen Luftfahrt Geschaft. Ich hoffe, das war jetzt

einigermalien verstandlich.

I: Super. Doch, doch, auf jeden Fall. Es ist total spannend, weil wie du schon gesagt
hast, es ist zwar noch relativ jung, diese ganze Branche oder dieser ganze Bereich,
aber ich habe es auch schon mitbekommen, es wird ziemlich boomen und ich... ihr
habt auch ganz viele oder einige Projekte schon im Ausland auch gemacht. Ist da
auch der der Sinn dann doch so was eher im Ausland zu machen, weil da vielleicht

die Regularien noch nicht so streng sind? Oder ist wirklich der Fokusmarkt Europa?

E8: Also der Markt ist nicht Europa, der Fokus Markt ist weltweit an der Stelle. Was
aktuell so ist in Europa, auch in den USA, ist bisher die Regulatorik sehr, sehr streng
auf aufgrund...aber das liegt eher erst mal daran, man hat erst mal strenge Regularien
festgelegt, aber diese Regulatorik wird jetzt eigentlich erst geschaffen. Es gibt
Arbeitsgruppen, da ist || ll dann beispielsweise auch ein Unternehmen von
zehn, die in der FAA, also der amerikanischen Luftfahrtbehdrde mit involviert sind,
um auch die Zukunft der sehr Drohnenregulatorik in den USA beispielsweise mit
zu gestalten. Das gleiche l4uft auch in der in der in der EASA der Européischen
Behorde mit ab. Aber es ist nattrlich in den Markten sehr, sehr schwierig zu fliegen.
Hingegen gibt es aber auch, wie du wahrscheinlich auch auf unserer Webseite
gesehen hast, Projekte jetzt beispielsweise in Malawi, wo die Regulatorik relativ

flexibel ist, wo man viele Erfahrungen sammeln kann, man auch Flugstunden
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sammeln kann, um einfach auch mal zu sehen wie kann bei bestimmten
Wetterbedingungen geflogen werden. Was sind die Strecken, die geflogen werden
kénnen und und und. Also deswegen das machen auch Konkurrenten beispielsweise
von I so. Dass sind jetzt viele in solchen Landern wo die Regulatorik
sehr, sehr lasch ist, um erst mal so zu sagen, um da erstmal Erfahrung zu sammeln.
Aber grundsétzlich ist da schon das Interesse und wir sind da mitinvolviert, auch
wirklich in den grofen Markten dann Ful3 zu fassen. Also USA, Asien, Europa.

I: Wie kompetitiv ist denn der Markt? Momentan. Gibt es da groRe Player, die schon

den Markt dominieren?

E8: Also es gibt ein paar Player, die sind, die haben jetzt beispielsweise, wenn man
jetzt noch mal das aus Start-ups Sicht betrachtet, die schon auch viele, viele
Investoren an Land gezogen, auch einiges an Geld geraised an der Stelle. Aber an
sich ist der Markt...es gibt ja noch nicht diesen einen groRen Hersteller von Drohnen
fiir Paketlieferungen oder fiir so kleine Frachtlieferungen. Sagen wir mal so, von
daher das da gibt es wenige Player die wirklich kompetitiv sind. Man definiert sich
im Endeffekt wirklich tiber die Technologie und da ist [l schon auch mit
ein paar anderen federfiihrend an der Stelle also ein... Es spricht ja auch schon dafr,
dass man beispielsweise bei der FAA mit ausgewéhlt wurde, da die Regulatorik mit
zu beeinflussen oder zu gestalten. Gestalten ist glaube ich das bessere Wort. Aber
jetzt natrlich nicht vergleichbar mit einer klassischen...Also wenn man jetzt die
klassische Airline Industry nimmt, das ist ja sehr hoch kompetitiven Markt. Und
sofern sich irgendwo eine Licke auftut, wird die sofort genutzt von anderen
Airlines. Es gibt auch nicht so was wie diese Start und Landerechte. Das ist...von
Kompetivitét ist das schon noch sehr, sehr weit entfernt. Auch was, wenn man jetzt

mit dem klassischen Luftmarkt vergleicht.

I: Ja, genau jetzt. Ihr seid 2017 gegriindet worden, glaube ich. Wenn ich so richtig
auf der Website nachgelesen habe, also doch relativ jung naturlich, dann war
wahrscheinlich die erste Krise, die es eben gab, schon die Corona Krise. Jetzt mal

allgemein im Zeitverlauf gesehen. Kannst du mir erkléren oder schildern, wie es fir
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euch war, als die langsam aufgekommen ist diese Krise, ob euch das iberhaupt gar
nicht interessiert hat, oder wie es auch euch beeinflusst hat. Jetzt aus der
strategischen Sicht her.

E8: Also dadurch, dass ich erst seit einem halben Jahr bei | j Il bin. also ich
kann nicht von den Anfangsphasen der Corona Krise berichten. Was ich berichten
kann ist, was uns die Corona Krise tatsachlich nicht, nicht stark jetzt betroffen hatte.
Jetzt im Vergleich zum klassischen Luftfahrtgeschaft. Also ich habe ja ich habe
auch Airline Beratungen gemacht oder Flughafenberatungen. Da war ich noch bei
bei [l Das sind ja zum Teil die die Fluggéste auf, um 94 Prozent eingebrochen.
Also da waren ja quasi keine Umsétze mehr da, keine Fliige sind mehr gegangen,
aufler irgendwelche Hilfs- oder Versorgungsfliige und die ja die im Notfall...auch
die Fiirsorge darf, die Fiirsorgepflicht, die die Flughéfen haben, das hat ||| | [ [lGz
jetzt nicht. Also wovon wir betroffen waren war jetzt beispielsweise die Leute sind
im Homeoffice oder sie werden mal krank oder so. Also klassische Themen wie halt
wie jedes Unternehmen, die auf jedes Unternehmen zugegangen sind. Was vielleicht
ein Problem noch mal war, natiirlich dann die Ressourcenknappheit. Also
elektronische Bauteile und so was ist natirlich knapp. Die Preise sind gestiegen,
davon ist ||l auch nicht verschont geblieben. Weil in der Drohne steckt

natlrlich schon ziemlich viel Technologie.

I: Und wird die Technologie grundsétzlich in Deutschland entwickelt oder kommt

die auch aus dem Ausland? Oder holt die Hardware aus dem Ausland?
E8: Die wird komplett in Deutschland hier entwickelt.
I: Okay. Ihr habt ja auch Projekte, die meine ich Impfstoffe liefern an abgelegene

Teile. Jetzt nicht in Deutschland, aber im Ausland. Wiirdest du sagen, dass es

wéhrend der Krise jetzt mehr von diesen Auftrdgen gab?
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E8: Es waren jetzt kleine Pilotprojekte. Ich weil3 das nicht. Also ich habe dazu
Auswertungen gemacht und tatsachlich habe ich mir ehrlich gesagt gar nicht mehr
ganz genau angeguckt, welche Medikamente geliefert wurden. Ich weil3 nur jetzt,
dass das Thema Impfungen stérker ausgebaut wird, jetzt auch in naher Zukunft, weil
es auch vor Ort gewiinscht ist. Das ist jetzt nicht unbedingt eine Corona Impfung,

aber auch beispielsweise Malaria, Impfungen. Ja, ja, und das wird jetzt ausgebaut.

I: Und wie ist es bei euch? Arbeitet ihr mit Ausschreibungen? Das heif3t, ihr gewinnt
so eine Ausschreibung und bekommt dann das Projekt? Oder geht ihr tatsachlich

auch auf Leute zu? Wie funktioniert das bei euch?

E8: Wie meinst du? Wenn man jetzt ein neues Projekt zum Beispiel in Malawi

macht?

I: Genau, wenn man ein neues Projekt macht bekommt. Ich weil3 ja nicht genau.

E8: Da gibt es ja ganz normal Ausschreibungen von den staatlichen Behdrden oder
beispielsweise jetzt ein GroRprojekt, was wir in Malawi haben. Das lauft zusammen,
lauft Gber die GI1Z und der Malawi Staatsregierung. Da bewirbt man sich drauf und
erhalt dann den Zuschlag. Und genau dann gibt es eine Verlangerung und so weiter.
Ziel ist natlrlich schon, es wird jetzt von der G1Z stark geférdert. Hier ist schon das
Ziel, sich auch in Malawi so zu etablieren und auch dann...das auch fir die fir die
Regierung vor Ort so attraktiv zu gestalten, dass die das dann naturlich irgendwann
selbst dann finanzieren und bezahlen. Aber es ist wahrscheinlich noch ein langerer
Weg, bis das so sein wird. Ich meine, es ist ein sehr, sehr armes Land oder gerade
die Lander, wo auch unsere Wettbewerber sind. Das ist schon die Region, die haben
nicht viel Geld, die brauchen die medizinische Versorgung und da lauft schon viel.
Da wird schon viel geférdert und laufen sehr viele Forderprojekte um da einfach
auch die...Das wird ja immer orientiert an den Sustainable Development Goals. Da
ist ja unter anderem auch eines "Lebensbedingungen verbessern”- Health
beispielsweise. Und in diesem Rahmen wird dann, lauft, oder wird da schon stark

gefordert, um das Leben der Menschen vor Ort zu verbessern. Was wir aber auf der
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anderen Seite auch machen ist, wenn wir so ein Projekt gewinnen beispielsweise
oder ein Projekt haben wir bilden oder wir, wir stellen dann auch vor Ort Leute ein,
um sie vor Ort auszubilden, damit das auch uber kurz oder lang auch mal tatsachlich
selber funktionieren kann. Also | ste!'t da beispielsweise nur noch die
Drohne und das ganze operative oder das ganze operative Geschaft lauft dann
irgendwann berall tber Leute vor Ort, die sind ja so geschult sind, um dann die
Drohnen selber zu fliegen. Weil das Ziel ist ja nicht nur die Gesundheit zu
verbessern, sondern beispielsweise auch dann in CO2-FulRabdruck zu verbessern.
Bisher muss man sich so vorstellen... wird Medizin zu Ful® geliefert, dann dauert
das sehr, sehr lang oder mit irgendwelchen alten Autos. Mit einer Drohne ist
natlrlich ein CO2-FulRabdruck auch besser und gleichzeitig aber auch Leute vor Ort
einzustellen zu bilden, das ist ja das, dass die auch...Ja, Arbeitspléatze zu schaffen,

das sie Geld verdienen und insbesondere Frauen auch mit auszubilden.

I: Ja schon, okay,

E8: Da haben wir wirklich unsere Piloten oder unsere Operator mit eingestellt.

I: Das ist sehr cool. Und die Drohnen lasst ihr dann sozusagen dann auch tber den

Zeitraum dort. Wir sind... dann die bleiben da einfach vor Ort.
E8: Genau Sache ist immer natirlich noch ein Projektmitglied oder Projektleiter
von [ scbst in Malawi mit dabei. Und die Drohnen sind da iber den

Projektzeitraum komplett in Malawi.

I: Okay, ich hatte gar nicht gefragt, wie viel Mitarbeiter hat ||| Bl denn

momentan?

E8: 120 Mitarbeiter.

I: Okay.

173



30

31

32

E8: Und davon dann ca. 60 Ingenieure.

I: Ah, okay, okay, das ist ja schon bunt gemischt, okay. Und du bist ja jetzt noch
nicht so lange da, aber vielleicht hast du das ja schon so ein bisschen mitbekommen.
Ob, ob ihr so was, ja, ob ihr eine ziemlich agile Unternehmung seid oder ob eure
Arbeitsprozesse oder eben das ist ja bei der Luftfahrt ist auch voll oft so. Es gibt so
viele Regularien, dass es total schwer ist, agil zu handeln, vor allem, wenn was ad

hoc auftritt. Habt ihr da noch Spielraum? Oder seid ihr auch sehr gefestigt?

E8: Also wir sind ja noch ein Start Up, von daher wirde ich sagen, sind wir schon
sehr agil. Der nachste Punkt ist, die Regulatorik im Bereich Drohnen besteht ja. Es
gibt es in Deutschland schon, dass du da oder da unter anderem nicht fliegen darfst,
aber ansonsten sind wir da schon relativ frei, wie wir auch auf Themen reagieren
und agieren, welche Funktion beispielsweise auch eine Drohne hat, wo wir, ja, wo
wir in welche Mérkte auch mit eintreten wollen oder welche Fl&chen ein bisschen
weniger attraktiv sind. Aber, also wie gesagt, wir sind noch ein Start Up. VVon daher
die Entscheidungswege sind, sind sehr kurz. Es ist mit dem Konzern nicht zu
vergleichen. Also ich war auch mal im Konzern, da musste man...wenn man mit
jemand nicht abstimmen mdchte, dann musst du zwei Wochen vorher einen Termin
ausmachen, damit du nachste Woche sprechen kannst. Nee, also man kann wirklich
mit dem mit dem CEO, wenn ich sage, ich habe jetzt ein Thema, kann man heute
noch sprechen, haut das hin. Und wirklich einfache Wege. Auf der anderen Seite
haben wir nattrlich auch... wir wollen in die Luftfahrtindustrie einsteigen. Da hat
man dann schon auch gewisse Themen zu erfiillen. Also man muss, man sagt der
Flugkorper, die Drohne muss zertifiziert sein. Wenn sie nicht zertifiziert ist, darfst
du das nicht mit skalieren. Sonst, wenn du eine nicht zertifizierte Drohne hast,
kannst du jetzt beispielsweise in Malawi fliegen, weil die sagen ist uns egal,
versucht. Es kann nur besser werden. Wenn man zum Beispiel in die USA fliegt,
dann sagen die Okay, ihr habt jetzt hier zwei, drei Pilotprojekte, da konnt ihr fliegen
in vorgegebenen Raum, am besten noch mit einem Partner und so weiter. Sobald du
aber hoch skalieren mdchtest und mehr Drohnen in den Umlauf bringen mdéchtest,

muss das eine zertifizierte Drohne sein. Und da gibt es schon VVorgaben zu erfillen
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und um da eine Drohne auch zertifiziert zu bekommen. Und in dem Prozess sind
wir auch aktuell. Und das ist aber schon ein...es ist schon auch ein langer Weg und
da muss man wirklich dann auch die VVorgaben erfiillen. Das macht auch Sinn, weil

ich mdchte nicht irgendwo stehen und dann fallt mir eine Drohne auf den Kopf.

I: Das stimmt ja.

E8: Das ist ja immer ein Risiko. Da fliegt dann einfach noch mal mehr in der Luft

um.

I: Vielleicht noch zum Abschluss. Wo seht ihr euch so in finf bis zehn Jahren bzw.
wo, wo schwankt der Markt hin? Du hast es schon angesprochen, da wird auf jeden
Fall grolier werden. Es wird auch kompetitiver. Wenn ihr jetzt auch sagt, ihr wollt
auch in die Luftfahrt mit einsteigen, vielleicht kannst du da einen kleinen Ausblick

noch geben.

E8: Ja, genau. Ziel ist natirlich dann zertifizierte Drohnen zertifiziert zu haben.
Einmal in den USA, einmal in Europa. Hintergrund ist der, viele Markte orientieren
sich an Europa und den USA. Wenn man beispielsweise Lateinamerika nimmt, die
sagen wir warten ab, was die USA macht und dann gehen wir den gleichen Weg.
Oder wir machen zwei, drei Anpassungen. Aber so ungefahr. Oder auch das gleiche
mit Europa. Afrika sieht es dhnlich und auch aus Asien. Die sagen wir ja, Europa,
USA, die haben so starke Markte oder so starke Behdrden, da kann man sich
orientieren. Ziel ist naturlich schon, weltweit zu agieren. Wir haben jetzt, wir haben
auch Partner weltweit, auch auf jedem Kontinent. Wir wollen natrlich wachsen und
auch das Thema Drohne und Drohnen Dienstleistungen extrem skalieren, was
unseren Grundern grundsétzlich ein sehr, sehr wichtiges Thema ist das ganze
Thema: zivile Luftfahrt. Wir wollen nicht in den Bereich militarische Luftfahrt
eingehen, dass Drohnen flr militarische Lieferungen genutzt werden und das lassen
wir jetzt auch so tatsachlich unterschreiben, dass wir das nicht tun. Und dass die
Drohnen nicht fiir militarische Zwecke genutzt werden ddrfen. Und was gleichzeitig
ein sehr wichtiges Anliegen ist, ist das ganze Thema, ja Projekte, Business oder dass
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das, was wir beispielsweise in Malawi machen, dass wir auch nicht nur den
wirtschaftlichen Faktor sehen, sondern auch wirklich dazu beitragen wollen, die
Welt ein Stuckchen besser zu machen. Ich kann mal kurz unseren Slogan Vorlesen
von [ es heirt ja "we create sufficiant and sustainable drone solutions to
improve and save lives everywhere". Und das ist auch wirklich ein Thema, wo wir
stark hinwachsen wollen, ist es, das Leben zu verbessern und auch Leben zu retten.
Also nicht nur nicht nur mehr Druck auf dem Markt zu haben, sondern auch wirklich
nachhaltigen Impact zu liefern. Ja, ja. Uber diverse Wege, wie das dann am Ende
maoglich ist. Also einmal zu verkaufen, einmal Dienstleistungen anzubieten. Aber

auch das befordert, Forderprojekte zu gestalten.

I: Ja, ja, das ist ein schoner Purpose, das muss man schon sagen.

E8: Ja, das ist unseren Grindern auch wirklich wichtig.

I: Genau. Ich hatte noch irgendwo gelesen, auf der Webseite "exist to serve an
urgent need". Das fand ich auch sehr passend. Wie du schon die anderen Sachen

vorgelesen hast. Ja, genau.

E8: Das ist auch das, was man, was ich auch sehr, sehr schétze an unserer Firma.
Das wird nicht nach auRen gelebt, sondern auch nach innen. Und den Griindern ist

es auch wichtig, dass es uns als Mitarbeiter gut geht und das leben wir auch so.

I: Das ist schon. Wirdest du grundsétzlich auch sagen, dass jetzt durch die Krise
oder wahrend der Krise, die die Drohnenindustrie, sag ich jetzt mal, die Drohnen
Branche gar nicht so stark tangiert wurde von dem Ganzen. Auler jetzt natirlich
das Problem mit den Lieferungen fur die Teile aber der Markt an sich doch

eigentlich gut durchgestanden hat.

E8: Das wirde ich definitiv sagen, ja. Wir haben groRes Interesse. Wir arbeiten mit

sehr groRBen Firmen aktuell auch schon zusammen, die entsprechendes Interesse
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bekundet haben. Viele, viele tatsachlich auch im Health Bereich. Es gibt nicht nur
in Deutschland, aber auch weltweit so Medical Services, die angeboten werden. Ich
meine, Malawi ist ein anderes Thema, aber es reicht auch, wenn du hier irgendwo,
also ich komme urspriinglich aus dem sehr, sehr kleinen Ort, da muss man erst zehn
Minuten oder zehn Kilometer mit dem Auto zur Apotheke fahren, wenn du schnell
etwas brduchtest. Auch da gibt es naturlich Moglichkeiten. In den USA als auch in
Europa Mdoglichkeiten. Aber auch den ganzen E-Commerce Market oder (unv.)
Commerce Market, also wo es um Essen... wenn man jetzt mal beispielsweise
Gorillas nimmt oder Flink, wird das Essen in der Stadt geliefert. Gibt es auch
Mdoglichkeiten das sozusagen in die Suburbs raus zu verlagern oder auch noch mal
ein Stuckchen weiter raus zu verlagern. Also das sind sehr, sehr viele Markte, die
die tatsachlich sehr spannend und sehr interessant sind fur Drohnenlieferung. Und
das haben wir auch trotz der Corona Krise in den letzten anderthalb Jahren stark

gemerkt.

I: Super! Ja, vielen lieben Dank, das war es dann auch. Punktlandung, um halber.
Ja, ich kann nur sagen vielen Dank, das war super Input. Auch wenn es jetzt ein
bisschen umgemodelt war zu meinen Standardfragen, aber das ist absolut gar kein
Problem. Super Input danke.

E8: Fall du dann auch noch mal im Nachgang nochmal Rickfragen hast, melde dich

da gerne, versuche ich zu beantworten.
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Transkript E9

I: Wir kdnnen aber ganz einfach starten, du kannst mir ja erst mal noch mal erzahlen, wie

dein beruflicher bzw. schulischer Hintergrund ist und wie du in die Industrie gekommen ist.

E9: Ist aber schwierig und schon lange her. Und wie weit? Reicht der Uni-Abschluss? Ich
bin Diplom Kauffrau. Dann bin danach auch iiber meine Diplomarbeit auch bei [JJij
gelandet. War ich auch, da ich tber das Thema Prozessoptimierung geschrieben habe mit
Il und bin dann da hangen geblieben. Ich habe angefangen, tatsachlich im Projektbiiro,
bin dann aber relativ schnell (ibergegangen zu HR Projekten. Ich habe dann noch mal einen
Schlenker gemacht und das Thema Development, also Entwicklung, Fuhrungskréafte,
Entwicklung, diese ganzen Sachen. Habe dann Organisations Management gemacht. Ich
bin dann wieder in Transformation Projekte zuriick sozusagen. Bei Jurgen. Und bin jetzt
sozusagen als Process Optimisation Manager im ] Airline Bereich im Engineering and
Maintainance Bereich sowie Asset und Business Development Bereich.

I: Und wie lange bist du jetzt schon bei [} selbst? Dann hast du doch bestimmt schon mal
eine Krise in der Vergangenheit miterlebt.

E9: 15 Jahre. Oder personlich oder beruflich? Beides definitiv.

I: Ich gebe immer die Impulse von meinen vorherigen Interviews, den Vulkanausbruch in
Island. Jetzt kam SARS und Ebola auf. Tatsachlich, hast du da was mitbekommen?

E9: Nein, SARS und Ebola weniger tatsachlich. Sind auch nicht so unsere Destinationen in

der Gegend.

I: Stimmt ja.

E9: Ja, also Vulkanausbruch war sicherlich flir uns eher das Thema, weil es dann wirklich
den ganzen Flugverkehr lahmlegte. Ich glaube bei uns gab es so ein bisschen aber auch nur
das Kundenseite. Ganz klassisch Airlines. Dieser Tsunami in Thailand war ja so ein Thema,
wo bei uns auch dann Kunden und Gaste zuriickgeholt wurden. Einfach wo auch dieses

SAT Team zum Beispiel immer mit vor Ort war. Da war ich jetzt nicht da. Aber das waren
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Situationen, die glaube ich grundsatzlich, wenn du auf den Tour Operator mit Airline
guckst, einfach noch eine Rolle gespielt haben. Ich glaube, die grofite Krise. Tatséchlich
muss ich sagen, ist gerade Corona fiir Airline im Moment. Gerade in einem européischen

Flugfeld, insbesondere was wir auch haben als Kerngeschéft.

I: Ja, also zu Corona komme ich gleich. Wenn wir jetzt noch mal die Krise zum Beispiel in
Thailand nehmen, hattet ihr da eine besondere Strategie verfolgt? Weillit du davon
irgendwas? Als das dann aufkam, wurde da schnell gehandelt oder seid ihr da einfach rein

und durchgerutscht.

E9: Also ich kann dir nicht so viele Details zu nennen, aber das, was ich mitgekriegt habe
naturlich ist man da reingerutscht, es gab keine Vorwarnung und nichts. Also die Situation
ist da und man muss erst mal gucken und sortieren und agieren. Du hast nattrlich irgendwo
Leute vor Ort in Thailand, nur durch den Tour Operator und du musst erst mal die Lage
sondieren. Aber vom Prinzip ist es viel gewesen: Hinfliegen und gucken was erwartet einen
vor Ort, weil man eben nicht wusste was ist vor Ort vorhanden, was nicht? Wie ist die Lage?
Wie sind die Leute Uberhaupt? Auf wen trifft man? Sicherlich hat man ein gewisses Mal
an Organisationspaketen da und auch durch internationale Hilfsorganisationen hat man ja
ein Netz, das man nutzen kann. Aber an vielen Stellen ist es halt doch ein bisschen die Reise

ins Ungewisse gewesen.

I: Ja, ja.

E9: Ich glaube ganz wichtig in solchen Situationen aber wirklich immer so auch dieses
Hilfsnetz, was man hier vor Ort hat, was man als Airline auch immer mit nutzen kann und

muss dann.

I: Ja, das stimmt ja zumindest jetzt gerade mal im Ausland. Aber so ein Hilfseinsatz in

Deutschland, gibt es dann sowas?

E9: Naja, gut, als Hilfsnetze in Deutschland sind natiirlich Sachen wie THW, Polizei,
Feuerwehr, das ist der klassische Standard. Das hat an jetzt bei dieser Flutkatastrophe
gesehen. Das sind die Hilfsnetze vor Ort. Es gibt aber unter den Airlines dieses Special

Assistance Team, das ist auch vernetzt mit den anderen Airlines. Also da gibt es
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untereinander durchaus auch ein Netzwerk, so dass man sich hilft oder da auch aktuell
irgendwie wahrscheinlich austauschen kann. Also da gibt es bestimmte Organisationen

auch, die dafur aufgebaut sind fur Krisenmanagement.

I: Okay, okay.

E9: Aber wie gesagt, da kann ja, das ist das Special Assistance Team, die konnen dir da
bestimmt super Unterlagen oder so vielleicht auch geben zu sagen, was du da alles
organisiert haben, weil da gibt es viele Absprachen.

I: Okay, cool. Ich schreib die auf jeden Fall mal an, ja danke. Inwiefern wiirdest du denn
sagen, dass ] abhangig oder vielleicht auch unabhangig von anderen Unternehmen in der
Airline Branche ist? Gerade also vielleicht [l jetzt eher als [ als Tour Veranstalter.

E9: Also - ist insofern halt erst mal unabhéngig als Airline, weil wir alle...Alles was
eine Airline braucht, erstmal selber erst mal haben. Wir haben die Flugzeuge, wir haben die
die eigenen Crews, die wir auch selber contract- maRig haben, wir haben eine eigene
Technik dahinterstehen und wir haben auch einen eigenen Kundenstamm, den wir erst mal
bedienen. Deshalb sind wir im Verhaltnis zu anderen sicherlich erst mal unabhangiger von

einem externen Markt, kdnnten den aber natirlich auch mit bedienen.

I: Ja, okay. Wenn wir jetzt mal auf Corona gucken. Vielleicht kannst du mal schildern, wie
ihr das im Unternehmen am Anfang wahrgenommen habt und wie lange es vielleicht auch
gedauert hat, bis ihr erst das erste Mal so wirklich reagiert habt oder eure ja auch euer

operatives Geschaft vielleicht habt &ndern missen.

E9: Ja, das war ganz witzig. Ich personlich habe Corona mitgekriegt, als ich noch im Urlaub
war. Ich war namlich im Marz 20 noch im Urlaub, sal mitten in der Karibik auf dem Schiff.
Da hat man es schon gemerkt, weil man durfte man pl6tzlich Hafen nicht mehr anlaufen
und zwar nicht so richtig klar, wie kommt man zurtick. Und die hatten dann auch schon 24
Stunden Delay zuriick und muss dann noch mal ins Hotel, einen Tag und so. Dann hat man
das schon gemerkt. Zurlick war dann irgendwie komischerweise erst mal alles wieder relativ
normal, weil in Deutschland du kommst an, da waren keine Kontrollen, nix, alles lief weiter.

Ich glaub es hat dann noch mal so gut zwei Wochen gedauert, bis man dann gemerkt hat
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okay, irgendwie wird es halt schwieriger, sondern nach und nach natirlich L&nder
zugemacht, Flughafen zugemacht. Es gab bestimmte Beschrankungen. Das hat sich jeden
Tag verdndert. Man musste (berhaupt nicht mehr richtig was, was einen tatsdchlich
erwartet. Und dann hat man es natirlich operativ einfach gemerkt, indem man irgendwo.
Also du kannst ja kein Flugzeug von Hannover nach Gran Canaria schicken, du darfst da ja
nicht mehr landen. Also so, es ist halt dann irgendwie alles weggebrochen. Und dadurch,
dass keiner die Lage einschatzen konnte und wusste, was ist Corona zu dem Zeitpunkt,
haben alle ihre Grenzen dichtgemacht und damit stand der Flugverkehr mehr oder weniger
einen Tag auf den nachsten.

I: Na ja, und fur euch dann im Unternehmen. Was habt ihr, was war dann fiir euch das

doing? Klar, die Flugzeuge standen. Was wurde dann intern sozusagen besprochen?

E9: Na ja, gut. Also klar wurde zum einen...Du guckst ja einmal drauf, was machst du mit
den Leuten, die erst mal nichts mit unmittelbaren Flugbetrieb zu tun haben? Na also, sprich
Kurzarbeit war ja sofort ein Riesenthema. Die Leute ins Homeoffice schicken. Wer kann
Uberhaupt das Home-Office? So, Mechaniker kann man nicht ins Homeoffice schicken.
Rein von den operativen her guckst du nattrlich erst mal dann auch verschiedene Sachen.
Du musst gucken, was machst du mit den Flugzeugen? Wo kannst du die gerade
unterstellen? Diirfen noch welche fliegen? Wohin kannst du fliegen? Wie funktioniert das
mit den ganzen geplanten Technik Checks? Weil du kriegst vielleicht das Flugzeug gar
nicht mehr von A nach B riiber irgendwo. Du hast sie dann vom Prinzip, teilweise haben
die ja wirklich, sind die daftir Monate eingeparkt worden, aber die standen ja. Es gibt ja
Aufnahmen auch von Frankfurt, wo ein Flieger nach dem anderen einfach nur nach auf dem
Rollfeld steht. Wo dann das ganze Thema Storage Programm natirlich, die man sich aus
der Wartung noch angucken muss. Die Crew Perspektive natrlich auch. Okay, was machst
du jetzt mit den Crews? Wie kannst du Trainings auch abbilden, weil die missen ja
eigentlich auch bestimmte Flugstunden und alles haben. Wie kann man das alles machen?
Darf man es uberhaupt noch machen, weil eigentlich soll ja jeder zu Hause sein? Also das

war total viel Chaos, muss man sagen.

I: Na, habt ihr dann zum Beispiel diese Trainings einfach weitergefuhrt oder die zum

Beispiel digital durchgefihrt?
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E9: Nach und nach. Es hat aber eine Weile gedauert. Ich muss sagen, diese Phase, von was
ist das? Was heift das? Wenn wir jetzt vor die TUr gehen, sterben wir alle plétzlich morgen,
weil es uns einfach wie Ebola, sag ich mal, umhaut. Das hat schon eine Weile gedauert, um
das zu sortieren. Und dann hat man natirlich angefangen, nach und nach die Sachen zu
gucken. Online Trainings, online, Seminare von Prasenz, immer wieder auch auf online
Schulungen und Trainings zu gehen, wo es halt moglich ist. Ich meine so einen
Flugsimulator kriegt man halt auch nicht mal eben nach Hause in das Wohnzimmer. Wie
gesagt, Technik funktioniert aber grundsétzlich nicht im Home-Office. Es geht einfach
nicht. Aber da wo es geht, hat man dann nach und nach Alternativen geschaffen. Ich glaube,
den Vorteil, den wir als Airline hatten, vielleicht haben den andere schon l&angst gehabt, ist,
dass wir relativ vorher schon alle IT-Systeme umgestellt haben. Das heif’t, jeder von uns
hatte schon Laptop, da hatte keiner mehr so festen Desktop. Dann zu dem Zeitpunkt, man
hatte Teams schon solche installiert, es war auf jeden Rechner schon drauf. So hatte man
einfach schon eine gewisse Struktur vor Corona geschaffen, die da einfach so perfekt nutzen

konnten.

I: Ja, das stimmt. Das habe ich jetzt schon von vielen gehort, dass erstmal der Prozess

Uberhaupt gestartet werden musste, um Uberhaupt etwas arbeiten zu kénnen.

E9: Ja, den haben wir tatsdchlich schon vorher durchgefiihrt. Das heifst, wir hatten alle
unsere Laptops. Jeder konnte sich hinsetzen und hatte Teams auf dem Rechner. Dadurch

ging der Prozess tatsachlich relativ schnell bei uns ja.

I: Du hattest jetzt gesagt, klar, die Flugzeuge standen. Das Kerngeschaft von [JJJilij diese
Flige eben, konnten jetzt nicht stattfinden. Habt ihr dann oder hat [JJlj irgendwie

versucht, andere Markte zu eroffnen?

E9: Genau. Also ein total beliebtes Thema war immer das Thema Masken fliegen. Das war
am Anfang sehr eng mit den Masken. Das heifl3t von uns sind Maschinen bis nach China
geflogen, um da Masken abzuholen. Dann gab es plotzlich ganz kuriose Flugpléne, die
durchgefuhrt werden mussten. Versuch mal so eine Boeing wieder nach China zu fliegen.
Also haben naturlich auch viel zum Beispiel die Belgier gemacht oder so, die die langen
Langstreckenmaschinen auch haben. Bei uns lief es dann grundsatzlich ein bisschen auf

Cargo raus. Dann hat man einfach versucht so einen ticken, ach das ist wirklich ein Tropfen
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auf den heiRen Stein, weil die Maschinen nicht dafiir ausgelegt sind. Man hat so ein bisschen

versucht in das Thema Cargo einfach mit reinzugehen.

I: Habt ihr da unten den Frachtraum genutzt oder auch oben alles umgebaut?

E9: Je nachdem wie es mdglich ist. Also oben in der Regel wird nicht komplett ausgerdaumt,
aber oftmals kannst du ja, ist ja jetzt auch so. Wenn wir jetzt bei der Post Fliige zum Beispiel
machen nutzt du auch oben die Sitze. Die werden dann gesichert mit so Sicherungsdingern
oben drauf. Aber genau das kann teilweise so bleiben. Es kommt immer drauf an.

I: Aber wie du schon gesagt hast, war eher ein Tropfen auf den heil3en Stein und hat nichts

ersetzt in dem Sinn.

E9: Es hat ein bisschen was vielleicht ab gepuffert, aber nicht wirklich, dass das jetzt die
Verluste, die wir damit erlitten haben, ansatzweise auffangen. Ja, ja klar. Es ist teilweise
auch ein bisschen muss man sagen, auch ein bisschen Prestige dabei. Wie kann man in der
Krise immer noch fur positive Schlagzeilen sorgen? Und wenn man nattrlich in der Zeitung
hat [l fliegt Masken oder so. Dann ist das erstmal was Positives. Weil eine Krise, wo
Leute Reisen als Gefahr empfinden, ist natlirlich auch nur noch eine Zusatzkrise fir so ein

Unternehmen.

I: Ja. Wie lange glaubst du, hat es gedauert? Wenn du dich daran noch erinnerst von der
Entscheidung wir fliegen jetzt diese, wir holen oder wir fliegen diese Masken von und nach

China bis zur wirklichen Durchfiihrung?

E9: Das ging relativ schnell, wiirde ich sagen, das hat man in den drei Wochen auf die Beine

gekriegt.

I: Okay, weil ihr ja wahrscheinlich davor in China noch keine Landerechte hattet, oder?

E9: Also nein, aber dafur gibt es ja ein eigenes Slot Management. Die kennen ihren Job.

Das kann man anfragen. Wir haben ja ein Routensystem, sozusagen. Einen Flugplan
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dahinter. Also die Infrastruktur haben wir ja komplett selber. Und so was zu planen, zu

machen. Landerechte, Uberflugrechte anzufragen etc. Das geht dann relativ gut.

I 1: Musstet ihr auch jetzt diese Leerfliige machen, damit die Slots dableiben?

E9: Ich glaube in Teilen ja. Ach, es gab manche Ausnahmeregelung an bestimmten Stellen,
die man dann auch genutzt hat, aber es gab meines Erachtens auch einen Teil an Leerfligen

trotzdem.

I: Weilt du, warum das so ist?

E9: Also ich bin jetzt kein Slot Experte, aber du hast nattrlich immer und das sagt man
grundsatzlich. Eine Airline ist teilweise sehr viel wert, allein durch die Slots. Nimm eine
Condor. Die Condor an sich hat alte Maschinen, aber die Slots, die sie haben sind
unheimlich viel Wert, weil das sind historische Slots. Also wenn du zum Beispiel in
Frankfurt eine schone Abflugzeit z.B. um 10 Uhr vormittags haben willst, und die hattest
du halt irgendwie 1970, dann kriegst du diesen Slot auch immer wieder. Quasi auf diesen
Slot Konferenzen. Und wiirde jetzt zum Beispiel die Airline dann ein anderes AOC haben
oder nicht mehr existieren, werden die wieder auf den Markt geschoben. Das will man
natlrlich nicht, weil man diese guten Slots einfach hat. Und wenn man die eine bestimmte
Anzahl Tagen, Wochen, Monaten auch nicht nutzt, sozusagen, dann verfallen die quasi
auch. Deshalb musste man teilweise, so habe ich das verstanden, diese Slots halt nutzen,
sozusagen, damit sie nicht verfallen. Und da gab es zu aber Ausnahmegenehmigungen oder
eine bestimmte Regelung fir eine bestimmte Zeit, dass das nicht verfallen ist, weil halt

einfach alles stand.

I: Weilt du, wer diese Slots vergibt? Du hast gesagt, da gibt es ein Slots Team Management.

E9: Genau. Also es gibt in der | | . sind die angesiedelt. Gibt es ein Team,
das sich nur um Slots kiimmert bei uns und es gibt aber international richtig so Slot
Konferenzen, wo sich alle mdglichen Leute von allen Airlines zusammentreffen, wo diese

Dinger dann verteilt werden und auch ganz fancy.
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I: Klingt aber auch sehr inagil, oder wenn man sagt Hey, wir haben hier eine globale
Pandemie, aber die Flugzeuge fliegen trotzdem mit den kompletten Slots, sonst werden die

weggenommen.

E9: Na ja, dafir gab es dann diese Ausnahmegenehmigung, weil man hat festgestellt, das
ist jetzt ein Problem. Es gab vorher noch nie diese globale Pandemie, wo eben nichts mehr
ging. Wenn du sagst okay, 9/11 dann hattest du so peripher hast du Sachen, wo Ausfalle
sind oder mit dem Vulkan in Island oder so. Aber das hat nicht alles weltweit quasi
flachgelegt. Ich kann mir keine Krise ehrlicherweise vorstellen, die ich jetzt so bewusst

kenne, wo wirklich nichts mehr ging auf der Welt.

I: Ja, ja, ja, das stimmt, das stimmt ja selbst bei den anderen Gesundheitskrisen, die es gab,

war das trotzdem immer so lokal begrenzt.

E9: Es war viel, viel mehr regional und der Rest konnte es abpuffern. Wie gesagt, man hat
natlrlich festgestellt, dass das irgendwie ineffizient ist, wenn man jetzt lauter leere
Flugzeuge durch den Himmel schickt. Wie gesagt, gab es meines Erachtens relativ viele
Ausnahmen oder fiir einen bestimmten Zeitraum gab es diese Ausnahmen. Dann fing es
auch wieder an, nach und nach, dass man auch geflogen ist. Das macht festgestellt hat, okay
nicht jeder stirbt, der einfach Corona atmet oder so. Das hat einen Moment gedauert. Aber
ich finde, dafir, dass wir Uber ein weltweites System sprechen, ist es auch nicht komplett
inagil gewesen. Man hat Ldsungen gefunden, ja, wie schnell die jetzt waren, kann ich jetzt
auch im Detail nicht sagen. Aber ich glaube schon, dass versucht wurde und ich glaube,
umso groRer die Krise, umso mehr betroffen ist, umso agiler wird so ein System manchmal
auch, weil man eher ungewohnliche Losungen versucht zu finden oder sagt naja, es hilft
jetzt nichts, wir kdnnen jetzt auch auf Gesetze gucken. Aber wir missen jetzt eine Losung

finden.

I: Ja, das stimmt, das stimmt. Aber fiir die Abteilung selbst, fiir die du tétig bist, wie agil

wirdest du diese Abteilung einschatzen bzw. wohin in der Hinsicht auf Corona?

E9: Also ich glaube, wir sind in dem Bereich, wo ich bin sehr agil, hauptsachlich, weil wir
nicht festgebunden sind an irgendwelche Vorgaben oder Richtlinien. Wir kdnnen relativ

flexibel Themen &ndern und anpassen, aber das ist am Ende auch ein Teil des normalen
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Projektmanagements. Ich gehe situationsbedingt mit Themen um. Ich habe zu der Zeit, wo
Corona anfing, bin ich in Projekt 3 geschubst worden, wo der eigentliche Projektleiter das
Unternehmen verlassen hat. Die geplante neue Projektleiterin safl zu dem Zeitpunkt noch
in Stdafrika fest, kam nicht zuriick. Also bin ich da eingeflogen. Wir haben ein komplett
neues Flugplanungsprogramm installiert zu der Zeit. Alles virtuell komplett von null auf
hundert mitten im Projekt auch umgeschmissen. Das war moglich. Ja, es gab ein bisschen
Verzdgerung, weil es halt. Es geht manches nicht mehr so wie vorher, aber ich wiirde mal
sagen mit dem das fiir alle alles neu war, ging es erstaunlich gut und schnell tatséchlich,
dass sich alle auf virtuelles Arbeiten umgestellt haben, Wege gefunden haben, wie man
Dinge miteinander bespricht und klért.

I: Und da wurde dann von der héheren, von den héheren Ebenen sozusagen auch mehr

positiv unterstitzt, als dann irgendwie auch gehindert?

E9: Oder es wurde viel Freiraum gegeben, tatsachlich also viel Mdglichkeiten zu sagen
"Macht es". Es ist jetzt nicht so, ob jetzt rechts oder links rum guckt wie es geht, findet
Losungen. Also ich glaube, dass das hilft an vielen Stellen, dass man einfach ein gewisses
MaR an Spielraum hat und nicht komplett festgelegt ist. Ja, ja. Also gehért natlirlich auch
viel Vertrauen in die Mitarbeiter dazu. Dass muss man sagen, also die Fuhrungskrafte
missen an bestimmten Stellen auch loslassen und sagen Ich vertraue meinem Team darauf,

dass sie schon wissen, was sie tun.

I: Ja, ja, genau. Vor allem auch, dass man sagen kann Okay, die arbeiten auf jeden Fall,
auch wenn sie zu Hause sitzen. Das ist ja auch ein ganz grof’es Thema am seit Anfang.
Tatsachlich dieses, dass Fihrungskrafte nicht wirklich darauf vertraut haben, dass da

wirklich gearbeitet wird. Aber das hat sich schnell dann auch geéndert.

E9: Genau da habe ich ehrlicherweise auch zwei sehr unterschiedliche Fuhrungskréfte

erlebt, also mein jetziger ist da sehr entspannt, der davor war weniger entspannt.

I: Ja, es kommt tatséchlich auch wirklich immer dann auf die Fihrungskraft drauf an. Aber

also...
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E9: Da mussten wir immer noch Berichte schreiben.

I: Wie in der Schule. Klar, bei [ ist natiirlich das Kerngeschaft sozusagen mit den Fliigeln
weggebrochen. Wiirdest du sagen, dass die Pandemie oder fiir die Organisation [JJij jetzt
trotzdem die Pandemie eine Chance war? Oder doch nur was Negatives?

E9: Ich bin vielleicht bei 80/20 wenn ich ehrlich bin. 80 eher negativ, weil einfach der
komplette Markt weltweit unser Geschaftsmodell weggebrochen ist und nach wie vor nicht
funktioniert. Also an vielen Stellen. Die 20% Chance sehe ich eher darin zu sagen wir haben
dieses Thema virtuelles Arbeiten, Grenzen, tibergreifendes Arbeiten unheimlich gut nutzen
konnen. Und ich kenne ganz viele Kollegen, die sagen Hey, das war die grote Chance fur
mich, wir kdnnen im Homeoffice arbeiten. Keiner kann mir sagen, es funktioniert nicht. Ich
glaube, das war eine groRRe Chance und sicherlich auch so ein bisschen, diese alternativen
Geschaftsmodelle mal kennenzulernen, wie flexiblere Umbuchungsmodelle grundsétzlich
dieses flexible auch fiir den Gast sozusagen zu etablieren. Also das sind fiir mich so die
zwei Punkte, wo ich sage es ist eher die Chance, aber in Anbetracht der groflen

Schuldenberge, die wir haben. Sehe ich da jetzt nicht so viel mehr Chancen drinnen.

I: Verstandlich, versténdlicher, aber ja, das stimmt, das habe ich jetzt auch schon von
einigen gehoéren, dass gerade diese Digitalisierungsprozesse auch fur Kunden an Flughéfen,
aber auch an den Airlines selbst Check-In wie auch immer, dass das richtig geboomt hat
und dass sehr viel Aufschwung gegeben hat, wenn es vielleicht Projekte waren, die davor
irgendwie in der Pipeline standen und man dachte ja, das kann man ja vielleicht spéter noch

machen, dass es dann richtig gepusht wurde.

E9: Ja, also wie gesagt, aber glaube ich [JJJ tatsachlich in dem Fall strategisch schon relativ
gut unterwegs, weil unheimlich viel Digitalisierungsprojekte schon vorher strategisch
aufgesetzt wurden. Eher aus dem Hintergrund Kosten zu sparen, weniger aus dem Thema
Corona raus. Aber dadurch waren wir natlrlich digital auch schon sehr gut aufgestellt an
vielen Stellen wie das ganze Thema nur Ausstattung der Mitarbeiter mit virtuellen
Arbeitsmethoden. Aber virtuell kann halt auch trotzdem nicht das normale Leben an vielen
Stellen ersetzen. Ein gutes Beispiel ist aktuell immer noch neue Mitarbeiter einarbeiten.

Das ist virtuell wirklich schwierig.
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I: Und es stimmt ja, das stimmt. Ich bin ja auch in das Unternehmen gekommen, als ich
wurde komplett digital eingefuhrt. Ich habe Gliick, dass es sehr, sehr gut geklappt hat. Aber
es gibt auch einfach Berufe, die dafiir auch gar nicht wirklich ausgelegt sind und dann wird’s
halt schwer. Und es ist trotzdem noch mal was anderes. Natlrlich, wenn du deine Kollegen

jeden Tag siehst. Es macht auch viel mehr SpaR, irgendwie persénlich zu arbeiten.

E9: Ich habe mein Team noch nicht einmal kennengelernt. Personlich. Das ist so verriickt.
Ja, ich arbeite in einem Team, wo ich weder meinem Vorgesetzten noch meiner direkten

Teamkollegen jemals live gesehen habe.

I: Ja, das ist echt. Aber ihr wiirdet wahrscheinlich auch wenn keine Pandemie ware, wirdet

ihr dann alle zusammen im selben Biro sitzen?

E9: Nein, genau das ist der Vorteil, den wir vorher schon bei uns angefangen haben zu
etablieren. Auch diese Ubergreifenden Teams. Naturlich ist man dann immer auf Dienstreise
gegangen und ist mal rliber geflogen oder hat die Kollegen mal besucht oder hat sich mal
zu Team Meetings getroffen. Aber diese Struktur des Ubergreifenden sag ich mal bei uns
tber die Airlines hinweg die ja nun mal in finf L&ndern sitzen, das hat zum Gliick schon

vor Corona angefangen.

I: Ja, ja, schon. Vielleicht noch eine abschlielende Frage Wie schatzt du denn jetzt die
Zukunft fur TUI ein? So die nachsten 5-10 Jahre? Aber auch so ein bisschen Ausblick auf

die Luftfahrtbranche an sich?

E9: Das ist eine herausfordernde Frage. Grundsétzlich sehe ich die Chancen positiv, weil
die Menschen gerade glaube ich nach so einer Pandemie sehnen, sich danach wieder zu
reisen, Dinge zu erkunden. Ich glaube, dass es nicht weniger geworden. Ich glaube, dass
sich durchaus Geschéftsmodelle weiter &ndern und anpassen, dass bestimmte Sachen auch
beibehalten werden, wie zum Beispiel flexiblere Reisemdglichkeiten und
Berufsmoglichkeiten. Solche Sachen. Ich glaube schon, dass das sich anpassen wird, dass
digital sicherlich immer mehr auch gemacht werden wird, weil man halt sieht, es hilft auch
digitale Formulare etc., das glaube ich schon. Aber grundséatzlich sehe ich das positiv fir
Airlines und fiir alles. Die Menschen werden nicht aufhéren zu reisen und zu fliegen, es

wird in dem Bereich Business Travelling weniger werden. Da muss man glaube ich
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unterscheiden. Der reine Tourismusbereich glaube ich ist schon so, dass die Leute es
weiterhin nutzen werden und auch wieder vermehrt. Im Business Bereich denke ich, wird
es grundsatzlich eine weniger groRe Nachfrage geben, weil eben die digitalen Alternativen
da sind und man vielleicht doch eher mal drei Videokonferenzen macht, anstatt irgendwie

zwei Stunden mit dem Flieger hin und her zu fliegen.

I: Ja, das ist glaube ich tatsachlich auch.

E9: Die Touristik sient man ja jetzt schon. Erholt sich ja nicht der Stand wie vorher. Das
liegt aber daran. Keine Ahnung. In Asien musst du halt eine Woche in Quaranténe, wenn
du da teilweise fliegst. Aber das liegt nicht daran, dass die Leute nicht wollen. Du hast
selber beschrieben. Ich méchte mal wieder raus, nach Kuba, irgendwo hin. Und das haben
alle noch in sich. Ich glaube, die Touristik an sich wird sich gut erholen in den néchsten
Jahren.

I: Ja, schon cool. Das war von meiner Seite aus.

E9: Ja, Danke schon. Das war sehr nett.
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Transkript E10

I: Meine erste Frage ist eine ganz einfache Vielleicht kdnnen Sie mir einfach noch
mal lhren schulischen bzw. beruflichen Hintergrund sagen, wie Sie auch zum

Airport gekommen sind.

E10: Okay also Abitur, Studium, Wirtschaftsrecht, Volontariat, Journalismus,
Wirtschaftsjournalismus. Ich war dann Wirtschaftsredakteur in Leipzig, habe dort
die Themen DHL und Lufthansa, aber im Wesentlichen auch Leipziger Flughafen
betreut, was dann der Link ist zu der Luftfahrt. Meine damalige Freundin, Mutter
meiner Tochter, kommt hier aus Sankt Augustin in KoIn. Die Zwillingsschwester
lebt in Ko6ln und lebt in KoIn. Und die hat mir dann eine Bewerbung zukommen
lassen, so hier kommt doch mal ins Rheinland. Bin dann am [l gelandet
hatte verschiedene Positionen, CEO Pressesprecher, personlicher Pressesprecher.

I: Und das war dann 2003, haben sie gesagt?
E10: 2008.

I: Und wéhrend lhrer Zeit am Flughafen haben Sie da schon mal eine groRere Krise

mitbekommen?
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E10: Unzahlige. Was wollen Sie horen?

I: Also ich alles, was Uber ein Birdstrike hinausgeht, also etwas, was auch natdrlich
in Verbindung. Also wenn ich an 9/11 denken oder eben diesen Vulkanausbruch in

Island. Sowas.

E10: Das sind natlrlich alles Branchen Themen, die uns alle auch in irgendeiner
Weise betroffen haben, wie alle anderen Flugh&fen auch. Aschewolke, da war dann
plotzlich der Luftverkehr flr glaube fur zwei, drei Tage mit den entsprechenden
Konsequenzen. 9/11 war jetzt vor meiner Zeit. Wir hatten Terrorverdacht auf der
Maschine. Da war ich relativ frisch noch da. Das muss so 2008 gewesen sein. Dann
mit entsprechend BKA, RKA, der GSG 9 und so weiter. Wir hatten diverse
betriebliche Krisen in der Terminalrdumung, Loch im Flughafenzaun. Zum einen
Spanier, der durstige Spanier, nennen wir das immer, der aus einer Sicherheits
Handgepack Schleuse kam in den &ffentlichen Bereich zum Rewe ist Wasser
gekauft hat, weil er Durst hatte und dann durch diese Schleuse, die natirlich
eigentlich, wollte man von der anderen Seite jemand kommt wieder mit Sicherheit
wieder zuriick ist riesiges Theater. Wir hatten mal Teile unseres Notfallplan im
Internet auffindbar durch einen solches Sicherheitsthema im System. Ja, dann
hatten wir eine ganz besondere und wenn man so will politische Krise mit er
Emission unseres CEO 2017 vollstandig vom Aufsichtsrat. Ein sehr langer,
erfahrener Mann, eigentlich ein Topmanager, der dann von heute auf morgen das
Unternehmen verlassen musste, was so ziemlich 6ffentliche Schlammschlacht nach
sich zog, also von betrieblichen Krisen bis unternehmenspolitischen Krisen alles.
In kleinerem und grofReren AusmaR, also geplatzte Reifen auf der Landebahn lass
ich mal weg. Ansonsten hatten wir ja so frei links oder Sicherheitskontrolle, also so
Standards. Im Grunde sind Krisen in verschiedenster Auspragung mit
verschiedenster Offentlichkeitswirksamkeit in dem Moment, wo es richtig Alarm
gab oder die BBC am Telefon und keine Ahnung, das ist ein internationales Thema
stellte sich dann als falsch heraus, weil die beiden dann festgenommen wurden. Und
das sind dann so Sachen, das hat eine etwas andere Dimension als jetzt mit der

R&umung. Das ist dann ein lokal regionales Thema, trifft dann auf die Linke an,
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aber ist es nicht so? Die Suddeutsche Zeitung hier noch. Was aber sind Themen, die
das Thema Verkehrssicherheit betreffen? Da ist es dann schon etwas mehr. Wir
hatten auch mal tiber Google, dass es mal eine. Ja, Protokoll verschickt wurden nach
England und in England hat man festgestellt, dass in den Drucker ein Bausatz war
oder so. Also so sowas hatten wir auch schon mal. Also ja, Krisenbewaltigung. Gibt
es eigentlich Auspragungen dieser betrieblichen oder sind 24 Stunden Betrieb?
Aber wenn sie von den groRRen Sachen reden. Klar, auch mal ein super Winter 2010
oder wurde dann plotzlich tagelang nix ging, was eher selten vorkommt im
I oder anderswo, so dass man Flughafen wie Frankfurt oder so sichtbar
und dann bei uns hier 480 wahlweise geparkt von unserem Haus aus. Also was ist
so ein bisschen die Wange? Ich wiirde mal behaupten, dass ich bei einem beliebten
Thema,

I: wenn man jetzt mal von diesen eine von vielen Krisen erzéhlt, die fir mich jetzt
eher so klingen, an in ein, zwei Tagen wieder geldst. Jetzt zum Beispiel. Aber dieser
super Winter 2010 waren ja schon ein paar Tage wahrscheinlich, wo dann auch
nicht geflogen werden konnte. Gab es da eine spezielle Strategie, die dann die
Airports verfolgt haben? Oder wurde da tatsachlich einfach? Ja, man wurde ins
kalte Wasser geschmissen. Man muss halt improvisieren.

E10: Und wenn Sie jetzt die aber sagen Okay, ich kann nattrlich nur fir mich.

I: Natdrlich. Ja, nattrlich.

E10: Also man hat natirlich einen internen Krisenplan. Also es gibt einen grof3en
Notfallplan, aber Dokumente von Erreichbarkeit und Checklisten bis zu gewissen
Szenarien, z.B. Sammelplatze. Wer es mdochte und wer macht das alles im
Krisenfall? Verantwortlichkeit. Ich bin auch stdndig Mitglied im Krisenstab, der hat
viele Funktionen, die stdndig mit vielen Stopps und was fur uns bedeutet, zum
Beispiel wie die Rufbereitschaft zu haben bei dem 24 Stunden Flughafen. Eine
andere Sache als einen Flughafen, der nachts zu hat. Da gibt es also einen groen
Notfallplan. Das ist so ein dickes, fettes Buch, wo alles drinsteht, macht die
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Feuerwehr und die ist nicht zustandig. Darlber hinaus haben wir aber bei uns in der
Abteilung ein. Eigenes Krisenmanagement, Checklisten und Online-Version
inklusive technischer Einrichtungen wie zum Beispiel wiirde man pauschal nicht
sagen Ich meine aber eine kurze Beschreibung, wo wir in der Lage sind, das Telefon
wir haben eine bessere Planung nur bekannt ist, und wenn man daraufsetzt, ist es
fir mich so wichtig, dass nicht besetzt ist. Springt das Telefonat auf bis zu 10
Arbeitsplatze weiter, dann kann man sagen und dieses Krisenmanagement
beinhaltet zum einen fir so 5 6 7 Szenarien ausmalen. Was beinhaltet
standardméfiig Checklisten? Es beinhaltet eine gewisse Rolle. Es gibt in der und es
gibt einen grofRen Schopfer und ich CvD und es gibt mehrere Redakteure, die
sozusagen dann die Dinge umsetzen. Ist natuirlich immer setzt nattirlich voraus, dass
alle wahr sind oder dass ein GroRteil dieser Leute Uber einen VVorgesetzten. In den
Krisenldndern sind dariiber hinaus enthalten. Neuerdings mit verschiedensten
Auspragungen Pressemitteilungen, Deutsch, Englisch, aber auch verschiedenste
Social-Media-Accounts auf Deutsch, Englisch und verschiedene Léngen. Es gibt
nur zwei Varianten, zum Beispiel das beinhaltet die klassischen Sachen, die Boxen
und so was, muss aber nattrlich auch online liegen. Also da kann man dann
reingucken, wenn man die Zeit der Krisen und Dynamiken heute alles stark davon
abhéngig. Wer ist der erste erste Kontakt? Sehen wir doch selber, zu welcher
Uhrzeit passiert, was passiert, was Samstag frih um fiinf oder zehn Menschen
passiert, dass Dienstag frilh um drei, die dann schon ganz anders aussah. Aber so
etwas gibt es fir die Krise. Viel wichtiger als aberglaubisch oder mindestens
genauso wichtig sind die Erfahrungen, die man in bestimmten Situationen. Krisen
sind nicht leichter, es gibt bestimmte Verldufe des Kapitalismus oder
Kilometerpauschale und Pipapo. Aber letztlich kommt es. Im Wesentlichen darauf
an, dass die goldenen Regeln der Kommunikation ber die Entwicklung aufhéren
und sich uns schnell und nicht immer schneller &uRere Spieler ist glaube ich auch
klar, dass auch alle heute von zehn Minuten die grol3e Schwierigkeit eigentlich in
der Krisenkommunikation ist. Es ist. Es steht ja immer am Anfang ein sehr hohes
Informationsinteresse, einen sehr niedrigen internen Informationsstand gegentiber.
Also das ist ja immer das Problem, was dann in den ersten Stunden ausgeglichen

werden muss. Wenn man jetzt mal so eine Wurst loswird. Trauriger Worst Case,
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Absturz oder so, da kommen dann auch noch andere Dinge mit dazu. Muss dann
eine psychologische Betreuung und sowas alles geht auch noch sowas wie die
Vorbereitung von Teams und so weiter und so fort steht auch als Notfallplan drin.
Aber die grolRe Herausforderung ist es, sich heute in dieser stark militarisierten
Welt, dieses Ungleichgewicht, was man vor einer Krise besteht, irgendwie so
auszugleichen, dass man die Anforderungen und die Anspriche wieder 6ffentlich
aufgestellt wurde an die Krisenkommunikation auch ndmlich sichtbar sein als aller
Mal also die schwarzen Lécher, die sind irgendwie da. Und wenn es dieses Wir
kimmern uns ging es auch nicht darum Beschaftigen und Beschéftigung, dann ist
das ebenso. Dies sollte mit das Wichtigste wissen. Wir haben das im Griff. Das
reicht aber natirlich nicht, nur bis in alle Ewigkeit. Also das Schwierige ist doch
immer auch intern erst mal das Lagebild so zusammen zu bauen, dass man f&hig ist.
Und das schlimmste was einem passieren kann ist, dass man seine Informationen
revidieren muss. Also das ist immer so! Bevor man also da darf man sich auch nicht
treiben lassen, auch nicht von der Offentlichkeit, aber auch nicht von irgendwelchen
Social Media und schon von wem auch immer. Sondern man muss da auch ganz
klar bei der Linie bleiben. Ich sage, was ich wei3 und das teile ich auch mit. Und
man kann heute aber auch im Zweifelsfall noch mal sagen, wir bitten um
Verstandnis, dass wir uns nur fir gesicherte Informationen nach auf3en geben
mochten, diese Programme aufzubereiten und moglicherweise verweist man dabei
die Medien mal auf einer Pressekonferenz oder so was. Auch ein wichtiger Punkt
Infrastruktur, also Krise heifst auch Agilitat, im Sinne von wo aus kann ich die
eigentlich steuern? Es gibt einen Krisenfall mit Stromausfall, dann muss ich das
auch extern machen kénnen. Funktionieren die Server, funktioniert die Software,
sitze ich im Funkloch, ist mein WLAN funktionell? Also all diese technische
Infrastruktur bis hin zu wir haben im Zweifelsfall sogar Blindel von Gerat oder so.
Also technisch mit der, eine technischen Infrastruktur zu haben. Luftverkehr immer
redundant. Also wir haben auch in Krisenraum auRerhalb des eigentlichen
Flughafengeléande fur den Fall, das wir ihn mal bendtigen. Ja, also das kann man
am Vorbereitungen treffen. Technisch, infrastrukturell und dann eben gucken, dass
man Zugange hat und, dass alle Mitarbeiter im Team ihre Rolle ausfiillen kénnen.
Das geht zum Beispiel los bei Zugangen zu den Social Media Kanélen. Passworter
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sind solche solche Dinge. Da geht es wirklich in so einer richtigen Krise um
Minuten. Und da ist Zeit absolut erfolgskritisch, ohne dass man sich, ohne etwas zu
ubersturzen, aber man muss trotzdem einen kiihlen Kopf bewahren und wirklich
jetzt nicht seine Kommunikationslinien hektisch verlassen. Aber man sollte in der
Lage sein, dass beispielsweise jeder Mitarbeiter weil3, wo sind die Zuange. Unser
Notfallplan, unser Notfall Manual mit den Wordings, dann kann ich das einfach da
raus nehmen. Und dann dauert das zwei Minuten und wir sind auf einem guten
Weg. Die machen dann auch viel aus, weil sie dann die erste Welle erstmal brechen.
Man versucht natirlich mit klaren Botschaften nach auRen sich selber auch den
Raum zu schaffen im Haus zu klaren was ist eigentlich unser Problem? Woher
kommt es und vor allem wie schnell 16sen wir das? Die beriihmten W- Fragen

kommen dann auch wieder ins Spiel.

I: Jetzt wirde ich noch mal gern ein bisschen draufkommen, der Flughafen an sich
ist ja auch...Kann man ja auch als Unternehmung oder als Unternehmen sehen.
Inwiefern wirden Sie denn sagen, ist der Flughafen an sich abhangig von anderen
Playern in der gesamten Airline Branche? Klar, natlrlich auch Fluggesellschaften

jetzt.

E10: Ich wirde sagen stark abhdngig vom Flughafen. Wir haben ungefahr 120
verschiedene Unternehmen am Standort. Inklusive der von lhnen schon
angesprochenen Systempartner: Airlines, Behdrden, Regulierungsbehdrde. Das
Wort Systempartner ist ein Buzzword. Beispiel nehmen wir mal eine Mini Krise.
Wir missen bei Krise ja nicht immer direkt von menschlichen, von
Beeintrachtigung von Leib und Leben sprechen. Zum Beispiel den Sommer letztes
Jahr zwei Stunden Wartezeit an der Sicherheitskontrolle. Da wird aber nicht zuerst
die Bundespolizei gefragt, sondern ich werde dazu befragt. Ich habe dann auch
einen Draht zu den entsprechenden Verantwortlichen. Aber das Flughafen Geschéft
ist sehr diversifiziert und nebenbei auch im Zuge von Liberalisierung. Es ist nicht
mehr so, dass ein Flughafen heute Mitarbeiter am Check-In einstellen, zum
Beispiel. Auf dem Vorfeld Flugzeuge be- und entladen, eigentlich Kerngeschéft

eines Flughafens, gab Ende der 90er Jahre zur Liberalisierungsprozesses. Also eine
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Wettbewerberzulassung. Daraus folgt, das nicht wir alleine zustandig sind flr
Gepack ins Flugzeug, sondern dass moglicherweise der Airline Kunde einen
Vertrag mit uns hat, sondern mit jemand anderen. Interessiert aber die
Mediendffentlichkeit nicht. Es ist immer "der Flughafen™. Insofern ist man als der
Flughafen auch immer in der besonderen Verantwortung, entweder wenn die Dinge
absehbar sind. Nehmen wir zum Beispiel einen Streik, die in der Regel klassische
Krisen heutzutage. Aber eigentlich gibt es schon eine gewisse Krisenroutine. Leider
weil der Luftverkehr stark Streik gepragt ist. Stark Streik gepragte Branche ist und
diese Dinge angekundigt sind. Und das ist ein bisschen der Vorteil von sozialen
Netzwerken. Man sollte kein Passagier mehr oder sehr, sehr wenige, unangekindigt
oder uberrascht sein. Das wissen die Paxe dann vorher. Diese Situationen, die man
so noch vor zehn, 15 Jahren hatte, dass pl6tzlich 5000 Leute im Terminal nicht
wissen wohin. Gibt es nicht mehr. Daflir hat man heute schnelle
Kommunikationswege. Und da spricht man dann auch wenn sie sich bei einem
Sicherheitsdienstleister ist. Wenn es einen Streik bei einer Airline ist, dann sprechen
wir mit denen. Ich kommuniziere naturlich trotzdem. Es ist wichtig, dass ich
sprechféhig in als Flughafen. Also ich sage nicht was Anderes. Und wenn es jetzt
ein Thema ist, das ist die Sicherheitskontrolle durcheinander, dann kann ich als
Flughafen natdrlich nicht sagen warum. Aber ich kann die empfindlichen
Auswirkungen also, fallen Fliige aus, sind Passagiere betroffen. Diese
Erwartungshaltung, dass wir etwas sagen kénnen, muss ich natdrlich erfillen. Also
ist der erste Point of Interest ist immer der Flughafen. So ist das einfach. Aber die
meisten Leute gar nicht wissen, was WISAG, eine AHS ist. Das kennen die nicht.
Passagiere kennen vielleicht noch die Bundespolizei und sie wissen was die

Flugsicherung ist.
I: Super! Wenn wir jetzt mal Uberleiten zu Corona, vielleicht Sie ein bisschen
erklaren, wie Sie das zuerst gemerkt haben, als das dann 2019 aufkam, als

Flughafen an sich, wie sie dann vorgegangen sind.

E10: Was heilst gemerkt? Man kriegte dann Ende Dezember die ersten Meldungen

und dann ging das in den Februar rein. Ziemlich zeitig Mitte Februar ein
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Handhygiene, so einen Stander aufgestellt. Das kam so von mir, weil ich das Gefuhl
hatte, macht es mal sichtbar. Keine hatte damals nattrlich eine Vorstellung, wie
stark und wie lange und in welcher Weise das uns alle, also die Gesamtgesellschaft
beschéftigt. Aber ich wiirde mal sagen, bei der Temperatur hat es bekommen im
Februar. Wir haben dann, ich weil es deshalb noch ziemlich genau, weil ich im
Mérz eine Knie OP hatte. Ich war so wie jetzt der letzte, den sie so operiert, danach
wurden erstmal Betten freigehalten. Und wir hatten dann ab Anfang Mérz einen
taglichen. Ich wirde sagen ziemlich zeitgleich hatten wir téglich meinen
Krisenstab. Also nur die wesentlichen internen Stakeholder waren es, die
Geschaftsfihrung, Operations, Technik, ich, also Kommunikation. Und da war es
dann zu mindestens klar, dass es noch langer dauern wird. Einen Krisenstab beruft
man nicht nur so spontan ein, sondern man ruft ihn nur dann ein, wenn man wirklich
sagt, das Thema hat genug Temperatur. Einen Krisenstab ein zurufen ist stark damit
verbunden Arbeitsteams einzuberufen. Das ist nicht trivial. Wir haben das
telefonisch gemacht damals am Anfang und hatten dann jeden Morgen einen
entsprechenden Telefoncall. Ich wei3 nicht lange, aber dann tber einen langeren
Zeitraum dann. Dann kam der erste Lockdown. Und man kann tber dieses Thema
ganz schon spiegeln. Besorgen Sie sich mal von BDL oder von der ADV, die
Prognosen aus dem Jahr 2020. Es gab Case Scenarios. Es gab best Case, Base Case
und Worst Case. Und wir sind unter dem Worst Case rausgekommen. Und die
gesamte Branche auch. Also man hat am Anfang in der Zeit des ersten Lockdown
April -Mai. An Ostersamstag 2020 hatten wir null Passagiere. Das war der absolute
Tiefpunkt. Ja und dann halt Gber gewissen Zeitraum minus 99. Und die ersten
Prognosen waren aber, dass der Luftverkehr bei 80 Prozent rauskommt. Best Case.
Worst Case war glaube ich 60 Prozent. Und am Ende des Tages waren wir bei 25
Prozent. Daran kann man eigentlich ganz gut sehen, auf welchem Niveau die
gesamte Branche ist auf Sicht. Und man kann daran auch ganz gut ablesen, wie
verlasslich eigentlich die Prognosen sind. Und vor allem ja die ganze
Erwartungshaltung eigentlich war. Setzte sich in 2021 ein stlickweit fort. Auch da
dachten wir Ostern, alles super und das zweite Halbjahr 2021 war dann Katastrophe.
Was haben wir dann gemacht? Wir haben dann also nicht nur intern permanent uns

ausgetauscht, was zu machen ist, es gab natirlich ganz viele Malinahmen. Und ein
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Thema, was in diesem Zusammenhang ganz wichtig ist flir meine Arbeit ist das
Thema interne Krisenkommunikation. Was haben wir gemacht? Also nicht nur die
Terminals bespielt, Videos gemacht. Aber, da bin ich auch ein bisschen stolz drauf,
weil ich das angestol3en habe, eine eigene Webseite kreiert. Wir haben eine riesige
Kampagne gemacht. Wir haben Plakate gemacht. Wenn sie zum Flughafen fahren,
sehen sie ja auch. Wenn sie Material brauchen, Bilder etc. Wir haben also sehr viel
flir Passagiere gemacht. Wir haben wie Abstand, also all diese Dinge, die total neu
waren. Haben wir sehr groRRflachig bespielt. Und das auch uber Social Media. Also
wir haben auch unsere Social Media Strategie angepasst, also auch unseren
Instagram Kanal, der eigentlich nicht fir Krisesnkommunikation zustandig ist oder
auch Facebook, wir haben die zweitgroRte Facebook Community der deutschen
Airports. Ist kein Kanal, wo man jetzt Krisenthemen kommuniziert, aber es waren
Kandle, die wir dazu genutz haben. Ende Mai haben wir als Flughafen eine riesen
Restart Kampagne gemacht. Gemeinsam mit der Bundespolizei. Und haben die
Prozesse erklart. Wir sind einmal durch das Terminal, wo sind Plexiglasscheiben
etc. Dann sind wir ans Gate riiber, wo sind Sitze abgesperrt. Wie verhélt sich der
Passagier fur den Restart. Inklusive dann auch die Flugzeuge. Also der komplette
Prozess einmal von drauen. Wir missen tber die neuralgischen Punkte sprechen,
Terminal und Flugzeug. Ja und dann habe ich mir fur all diese, fur all diese
wesentlichen Punkte entsprechende Top- Fihrungskréfte dazu geholt, die dann mit
uns praktisch einmal durch den Parcours sind, es war super erfolgreich. Wir waren
auf allen Titelseiten in allen Zeitungen, natiirlich Medien und und. Was ist denn da
jetzt zu erwarten, wie sieht das Fliegen unter Corona eigentlich aus? Ja und parallel
begleitet natlrlich dauerhaft einen Corona Ticker. Es gibt auch in der
Kommunikation einer starken Trend hin zu interner Kommunikation, ja, also
unglaubliche Aufmerksamkeitszuwachs. Da reden wir (ber Themen wie
Kurzarbeit. Mobilearbeit. Das gab es ja nie bei uns. Also wir hatten schon eine
Betriebsvereinbarung dazu, schon vor der Krise. Wir haben es dann aber
flachendeckend ausgerollt, genau, weil Kurzarbeitergeld, Hygieneabstandsregelen
und all diese Dinge mussten auch intern kommuniziert werden. Nun wir sind ja
nicht die Autoindustrie, die zum Beispiel die Dinge fir die Kurzarbeit in der
Schublade haben. Das mussten wir alles schnell machen. Du brauchst technische
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Infrastruktur. Das geht nur, wenn man die Laptops fur die Leute hat, die Netzwerke,
die auch funktionieren. Weil also dieses administrativ auf verniinftige Beine stellen.
Alles keine einfache Sache und gleichzeitig viele, viele Fragen der Mitarbeiter.
Also Krisenkommunikation einmal auBen im Wesentlichen Wie funktioniert der
Luftverkehr? Was passiert da jetzt? Was muss ich als Passagier eigentlich machen?
Aber auch ganz stark nach innen. Und das ist schon ein Stiick weit, wiirde ich sagen.
So ein Fazit aus der aus der Krise. Und MafRnahmen. Was wir alles gemacht haben.
Plakate, Poster, zweisprachig. Wir haben sogar auf Turkisch die
Terminalabstandsregelungen gemacht. Wir haben alle Videoboards bespielt.
Unglaublich, wie cool das gelungen ist. Und dann eben auch die Drehtliren waren
beklebt mit Masken. Irgendwann, die Krise war eine wirtschaftliche Krise und eine
Branchenkrise. Und jetzt keine, wo man ein Ad-hoc Kommunikationsbedurfnis
hatte. Also das war jetzt nicht, das war nicht so, dass alle plétzlich wissen wollten,
was ist jetzt los. Du hast massiven Druck. Es war eine Schweinearbeit, dass das
ganz sicher. Aber es war jetzt nicht so eine Krise, die dich jetzt, wo du gesagt hast,
du musst da einen Krisenplan aus der Schublade ziehen. Ich hatte da keine Plane,
werde ich aber mal machen. Abgeleitet von dem, was von extern. Also das war jetzt
nicht die groRe Herausforderung, den immensen Mediendruck in irgendeiner Weise
standzuhalten, weil das nicht, dafur hat sich die Krise dann so entwickelt. Aber der
Kommunikationsaufwand war nattrlich enorm hoch. Weil ndmlich dann neben dem
externen eben auch das groRe Thema interne Kommunikation war. Was auch total

wichtig war.

I: Wenn wir es aber doch mal Uber die interne Kommunikation sprechen, ist es
interessant. Kam diese komplette Kommunikation von diesem Krisenstab oder kam
das dann doch von CEO oder Abteilungsleitern? Oder wie kann ich mir das

vorstellen?

E10: Also der wesentliche Key Account und auch einer der wesentlichen
strategischen Ratgeber. Aber ich habe naturlich eine ganze Menge zu sagen. Ich
habe eine ganze Menge an Ideen auch umgesetzt. Also da kam aus der

Personalabteilung zum Thema Kurzarbeit und das war auch, mussen wir auch
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Telefonkonferenzen machen, wir bieten eine Sprechstunde an flir Mitarbeiter, die
Fragen haben. Kam nattrlich schon viel von mir. In Zusammenarbeit auch mit dem
Marketing, die uns dann Videos gemacht haben, die die Grafik umgesetzt haben,
die eigene Ideen. Wir haben auch ein eigenes Logo fir Mitarbeiter aus dem
Marketing. Aber im Grunde ist es immer so in dieser Runde werden Themen
diskutiert und dann ist die Frage Wie setzen wir die Themen um? Oder aus meiner
Sicht Was sind Themen, die wir umsetzen missen? Wo ist das
Informationsbedurfnis z.B. der Mitarbeiter? Das kriegst du nattirlich mit. Aus dem
Intranet, aus Gesprachen, aus dem, was die Fachabteilungen spiegeln und die
Ansprechpartner fur die Mitarbeiter. Das andere war ich wollte dieses Thema
externe Kommunikation moglichst schnell besetzen, aber mit Formaten, die auch
in Medien erschienen sind. Ich wollte nicht nur bekleben auf dem Boden, sondern
derjenige sein, der das moglichst zeigt und moglichst so macht, dass man das da
drauf3en als Passagier, der naturlich auch unser wichtigster Kunde ist, wenn man so
will, nach der Airline, gut versteht. Aber in solchen Fallen wird dann zur
Unternehmenskommunikation geguckt, auch die Geschéftsfiihrung. Ich wiirde auch
behaupten, dass die Unternehmenskommunikation eine ganz wesentliche
strategische Rolle einnimmt in dieser Pandemie und mdglicherweise auch eine
deutlich stdrkere strategische Rolle als die... sind wir mal ehrlich,
Unternehmenskommunikation intern war immer so, das lauft so mit, da hast du
Intranet, da hast du Bestriebsveranstaltungen, aber das wars dann auch. Ich
beschéftige mich mit der Wertschdpfung in der Kommunikation und wie man die
zeigt. Aber das ist durchaus etwas, auf das ich mich konzentrieren wirde, dass die

Beachtung der internen Kommunikation, war jetzt nicht die externe.

I: Sie hatten sie ja schon angesprochen, jetzt auch gerade wahrend Corona, es war
jetzt nicht, dass sie ad hoc entschieden haben, das und das machen wir also mit dem
und dem Krisenplan haben wir jetzt sogar schon im Vorfeld mal fir so eine Krise
rausgesucht. Das war dann einfach so learning by doing, oder wie kann ich mir das

vorstellen?
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20 E10: Also ich sage mal so was man da auch in so einer Situation ist gesunder
Menschenverstand. Man muss die Erwartungshaltung kennen der Zielgruppe. Also
ich muss einem Passagier nicht erklaren, was SARS-COV?2 ist. Ich muss ihm aber
erklaren, dass er im Terminal eine Maske tragen muss. Klar zu wissen was muss
ich eigentlich an Themen machen? Was sind die Themen, die die Leute bei uns mit
dem Fliegen eigentlich. beschaftigen? Bei den Airlines ist der Sitzabstand, wie
verteilen sich Viren im Flugzeug? Dann kamen die Hepa Filter. WEs gab dann
Themen, wo wir gesagt haben, das ist nicht unser Business. Das ist alles immer
Learning by Doing. Denn die Sachlage kann sich auch andern. Die Verordnungen
andern sich auch immer stetig pro Bundesland. Was dann auch immer zu einer
Anpassung fuhren muss. Die Leute, die zunehmend genervt sind, zunehmend
unwillig oder unwillig, MaBnahmen mitzutragen und das Unternehmen heif3t das
immer wieder moglichst top down, aber auch mit Experten aus dem eigenen Haus.
Also auch mit Geschéftsfiihrung aber auch Leiter Gesundheitsschutz. Immer noch
mal zu appellieren. Leute FFP2 senkt das Risiko sich selbst anzustecken. Also man
merkt jetzt so hinten raus, das Leuten der Atem ausgeht. Wir merken es alle: Ich
will auch meine Leute mal wieder sehen. Also wenn ich den Verlauf aufzeichnen
miusste, eigentlich war das am Anfang so eine leichte Bewegung nach oben. Dann
hatte man sich irgendwann mit diesem Corona Thema arrangiert. Also
kommunikativ  arrangiert. HygienemaRnahmen, betriebliche MaRnahmen,
Flugbetrieb, Kommunikation, extern, intern. Da hatte man steigende Verkehre auch
wieder, Optimismus. Dann kam die vierte Welle. Trotzdem fiir uns Prognosen. Jetzt
haben wir Omikron. Geht es wieder bisschen runter. Aber so dieses, die Disziplin
und das muss man sagen, wir haben sehr, sehr stark auf unsere Passagiere gesetzt
mit dieser Awareness Kampagne, weil ich gesagt habe, es macht tiberhaupt keinen
Sinn, wir brauchen (unv.) nicht kontrollieren im Terminal, das ist die Aufgabe von
Sicherheitsbehdrden. Themen werden diskutiert wie: wie stellt ihr denn
Maskenpflicht sicher? Wir sind der Hausherr, wir sind nicht eine Kontrollbehorde.
Das macht die Bundespolizei. Und diese das sind dann so Sachen, wenn man Uber
Krisenkommunikation redet. Was man nicht will, sind Auseinandersetzungen im
Terminal mit irgendwelchen Maskenleuten. Man will nicht, dass die Leute sich vor

der Sicherheitskontrolle prigeln, weil es zu lange dauern. Und deswegen ist das
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einzige, was du haltmachen kannst, ist auf Vernunft setzen, auf Information,
moglichst mehrsprachig, moglichst Gber alle Kanéle im Terminal informieren, auf
sozialen Netzwerken, auf der Webseite. Auch einfach die Leute mitnehmen und
denen einfach immer wieder erklaren, was moglich ist und wichtig ist. Er ist ja. Das
macht mich schon ein bisschen traurig, weil es so eine lange Zeit ist und das ist
glaube ich ein Spiegel fir viele Leute grade, und deswegen ist es jetzt in dieser
Phase unseres Unternehmens auch ganz wichtig flr unsere wichtigsten Kunden, ja
auch Krisenkommunikation. Also auch einen Draht zu haben zu den wesentlichen
Stakeholdern am Campus. Ja, das ist ein bisschen anders als in Stuttgart. Ich liebe
den Stuttgarter Flughafen, aber wir haben eben, weil3 ich nicht mit UPS, FedEX,
DHL, riesige, alleine im Frachtbereich riesige Kunden sitzen. Auch denen muss
man sagen, dass sie eine Maske tragen sollen.

I: Ja genau, so sehe ich das auch. Und jetzt vielleicht noch mal auf diese lange Krise
doch zurtickzublicken. Als Airport, als Unternehmen wirden Sie sagen, Sie hatten

jetzt durch die Corona Krise sogar eine Chance fir etwas Neues. Inwiefern?

E10: Definitiv. Beispielsweise hat die Krise, nehmen wir mal den Non-Aviation
Bereich. Da hat naturlich die Krise alles durcheinander gewurfelt und da hat sich
ganz viel wieder neu geordnet. Was dazu fuhrt war Lounge-Betreiber. Wir haben
schwedische Retailer bei uns, wir haben auch auch WH Smith. Andere Kunden sind
auch rausgegangen. Aber das ist sicherlich eine Chance. Es ist eine Chance
gewesen, ganz klar in Richtung Digitalisierung und Home-Office. Absoluter
Booster. Das ist glaube ich Uberall so. Hat einen riesigen Impact auf die kiinftige
Arbeitswelt. Wir machen jetzt so eine Pop up Arbeitsflache, also haben natirlich
auch uberlegt, welche Trends und so sind erkennbar und meine Meinung dazu ist,
dass also auch das Biro einen anderen Stellenwert kriegen wird in Zukunft. Also
man freut sich wenn man ins Biro kommt, wenn man diese harten Lockdowns
hatte.

I: Ja korrekt.
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24 E10: Na ja, man freut sich einfach Uber jeden Kollegen, den man sieht. Und ich
glaube, sowas ist auch etwas, was vielleicht auch innovative Konzepte im Blro
ermoglicht, die gar nicht denkbar. Wir haben eine Betriebsvereinbarung, die jetzt
neu gemacht worden ist und ich glaube auch, dass bis zu 80 Prozent mobil arbeiten.
Aber ansonsten ich habe bei Leuten das komplett freigestellt, was lange auf
Avrbeitsleistung top ist. Konnt ihr das ausschopfen, wie ihr das fiir richtig haltet.
Und solche Dinge waren vor funf Jahren undenkbar gewesen. Und weitere
Chancen: Ja, das man auch Geschéaftsmodelle tiberdenkt. Wir haben zum Beispiel
ein Hotel eroffnet, mitten in der Krise im Juli, Juni, Juli 2021. Hatte man davor
natlrlich schon gebaut. Aber haben wir trotzdem gemacht. Auch solche Dinge
waren natdrlich total wichtig. Aber auch ein Zeichen zu setzen. Wir sind weder tot
noch sonst was. Anders: neue Airlines, ja. Es gibt alle Airline Kunden, die Fliegen
jetzt Fracht durch die Gegend. Also Positionierung nochmal als wichtiger
Logistikstandort, was wir immer waren. Nur was natirlich dann. Ich vergleiche das
immer gerne mit archaologischer Ausgrabung. Es ist so ganz langsam wurde dieses
diese unglaubliche Schliisselrolle des Flughafens als Logistik Herz von [}
wieder freigelegt, weil plétzlich Impfstoffe, Masken, Tests etc., alles tber den
Flughafen gingen. Von E-Commerce brauchen wir gar nicht reden. Auch das ist
auch noch eine politische Chance oder eine Chance. Ich habe ein Pressegespréach
gemacht, digital, zum Thema Logistik mit dem Chef von UPS beispielsweise war
ich immer noch in einem Spiel. Das war ein super wichtiges Thema und ein paar
Stunden ging es hier. Auch neue Geschaftsmodelle, neue Kunden kommen an, neue
Partner. Ich suche nach einem Beispiel. Im Aviation Bereich kann man auch sagen,
jede Menge Charter Fracht Verkehre, die es so auch nicht gegeben hat. Wir sind ja
als Express Fracht Standort bekannt. 95 Prozent unserer Frachter sind Express. Wir
hatten aber auch eine ganze Menge an Charter Verkehr, diese sogenannten
Passenger Freighters, also umgebauter Passagiermaschinen, die dann Fracht
transportiert haben auf den Sitzen. Hatten wir ohne Corona und ohne, dass das Teile
der, Luftfracht ja zu 50 Prozent in bellies, also den Bauchen, transportiert wird auf
der Langstrecke ging dann eben fir solche Flugzeuge Condor hat ihre Flugzeuge
zu Frachtern umgebaut. Also das Thema Charter Fracht Verkehr ist fur einen

Frachtflughafen sicherlich eine gute Chance gewesen. Wir waren bei den
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Flugbewegungen in Europa im Lockdown teilweise in den Top 5. Mehr als

Frankfurt, mehr als Minchen. Also definitiv Chancen auch fiir den Flughafen.

I: Ja. Und wenn Sie sagen, dass Agilitat eine grof3e Rolle gespielt hat, die Sie selbst
an den Tag legen konnten in Ihrem Unternehmen? Oder war das eigentlich gar kein
Thema?

E10: Erkl&ren Sie mir doch mal genau, was Sie mit Agilitat meinen.

I: Dass sie flexibel jetzt auch fur die Kunden, fir die Airlines, die dann eben auf
Fracht zum Beispiel umgestiegen sind, gesagt haben Ja, wir kénnen diesen Service

genauso anbieten wie davor fur Sie, dass Sie darauf auch eingehen konnten.

E10: Also. Die grolRe Herausforderung. Oder anders: Agilitat. Ein Flughafen ist
eine sogenannte High Reliability Organisation, also eine sehr hohe Awareness auf
Prozesse und Strukturen. Das heif3t, wir haben von Hause aus, sind wir, glaube ich
agiler als das. Ich kann jetzt keine andere Branche nennen. Aber als das vielleicht
in anderen Unternehmen der Fall ist, weil auch das Thema Safety First und
Sicherheit schon selbst eine gewisse Reaktionsgeschwindigkeit bei operativen
Prozessen vor Ort. Das ist im Luftverkehr so. Uber Sicherheitsthemen und so
brauchen wir gar nicht reden. Kontrollprozesse und so weiter. Aber es ist im
Luftverkehr basics, ja. Das ist das eine. Das andere ist, was wir natirlich mit
unserem (unv.) gleichzeitig eine Herausforderung. Eine Infrastruktur einfach
vorhalten, die also auch in der Lage ist, bestimmte Verkehre, wenn es darum geht
aufzulehnen, weil es einfach maglich ist. Und weil wir auch Betrieb haben oder so
etwas. Das ist bei uns besonders. Wéhrend, mit Ausnahme von Leipzig, wéhrend
alle anderen Flughafen gar keinen Verkehr mehr hatten, hatten wir
Frachthochbetrieb. Die groRe Herausforderung war eigentlich zwischen dem
Spannungsfeld Kurzarbeit, wirtschaftlichen Erfordernissen, einbrechenden
Umsdétzen von Passage, praktisch kein Passagierflugverkehr, trotzdem aber dieses
Frachgeschéft komplett am Laufen zu halten. Also auf der einen Seite Fracht
Hochbetrieb, Passagiere so gar nicht. Und trotzdem muss das Gesamtgebilde
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funktionieren. Also alle Key Funktionen: Sicherheit, Feuerwehr, Flugsicherheit,
Vorfeldkontrolle. All diese Systeme. Diese Prozesse missen ja trotzdem mdissen
wir ja trotzdem auf 100 Prozent Niveau funktionieren, da kannst du auch keine
Abstriche machen, sondern insofern ist eine gewisse Agilitat ist hier immens
wichtig. Und ja, wir waren in der Lage, sehr schnell zu reagieren. Es gibt natirlich
immer auch Prozesse, die man nicht beeinflussen kann. Beispiel Zusammenarbeit
Betriebsrat. Bei bestimmten Themen braucht man man einfach den Betriebsrat.
Stichwort Mitbestimmung. Also auch wichtig, dass man zum Beispiel so eine
Home-Office Regelung einzufuhren. Abgesehen davon, dass das erst geschrieben
werden muss, muss rechtssicher sein. Das haben wir auch in zwei Wochen
hinbekommen. dann muss ich recht sicher sein kénnen. Ja, auch innerhalb von zwei
Wochen oder zwei Wochen. Also relativ schnell. Also das ist etwas, was auch
wichtig ist, also die innerbetrieblichen Entscheidungswege. Mitbestimmungsrechte
und so weiter, spielt eine Rolle. Aber in der operative sind wir mit unserem 24-
Stunden Betrieb und dem ohnehin 365 Tage im Jahr laufenden Maschine ist das
schon gut. Und man muss ja immer in der Lage sein, personell auch zu reagieren
auf bestimmte Dinge und das will ich jetzt mal sagen, haben wir alle schon

hingekriegt.

I: Sehr schon. Ja, danke, das war super. Ich bin durch mit meinen Fragen.

Tatsachlich. Es war sehr, sehr informativ. Vielen, vielen Dank.
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