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Dipl.-Kfm. Wilfried Bantle,
Vorstand bei Liebich & Partner

Liebe Leserinnen und Leser,

bei einigen Beratern in unserem Haus schwellen die Zornesadern, wenn sie das Wort , alter-
nativlos” horen. Nicht ganz unbegriindet. Wir leben in einer Welt, in der es keine absoluten
Gewissheiten mehr gibt, in der wir Entscheidungen treffen miissen, deren Auswirkungen
und deren Ausgang nicht wirklich abzusehen sind. Auch ein anfangs erfolgversprechender
Weg kann — die Realitdten dndern sich schnell - in einer Sackgasse enden.

Gut, wenn man dann auf einen Plan B zurlckgreifen kann. Und gut, wenn man frithzeitig

an ihn denkt. Sonst passiert womoglich, dass sich der eigentlich optimistische Satz ,, Wird schon
schiefgehen" leider wie bei einer Vielzahl von kleinen und groBen Projekten bewahrheitet.
Der Flughafen Berlin ist fiir unseren Berater und IT-Experten Tomas Schiffbauer nur ein Beispiel
dafir. Er spricht tiber falsch verstandenes Kostendenken und den geplanten Umgang mit
Risiken (S. 3/4). Erfahrungswerte aus der Praxis spielen dabei eine zentrale Rolle. So wie beim
Baden-Badener L&P Forum, das eine interessante Alternative zu gangigen Veranstaltungs-
reihen ist (S. 4).

Damit Unternehmen an ihr Ziel kommen, brauchen sie eine gute Strategie. Oder besser noch
zwei. Ein durch Alternativenverprobung entstandener Plan B gibt in Zeiten rascher Verdnde-
rung die notige Sicherheit. Moderner Szenarioeinsatz hilft, ihn zu finden (S. 5). Manchmal ist
Plan A auch einfach nur bequemer als Plan B: Wenn in Unternehmen nichts mehr zusammen-
geht, ist beispielsweise Kdstchen malen leichter als nach Prozessen neu zu organisieren.

Das Ergebnis lasst dann allerdings zu wiinschen tibrig (S. 6).

Ganz klar, in der internationalen Marktbearbeitung gibt es Grenzen. Auch fiir Plan A. Eine
landerspezifische B-Planung kann die bessere Alternative sein (S. 7). In der Fliegerei darf man
ohne Plan B — einem sogenannten Alternate oder Ausweichflughafen — gar nicht erst starten.

SchlieBlich ist es entscheidend, sicher anzukommen (S. 8).

Wir alle wollen auch im 21. Jahrhundert erfolgreich sein. Damit das gelingt, sollten wir uns die
Freiheit nehmen, in Alternativen zu denken. Eine dazu motivierende Lektire wiinscht lhnen
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lhr Wilfried Bantle
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Und jetzt?

Wer bei Projekten am Risiko-
management spart, steht iiber
kurz oder lang vor der Frage
»Und jetzt?“. Der Flughafen
Berlin ist dafiir ein prominen-
tes Beispiel. Ein Gesprich mit
dem Berater Tomas Schiffbauer
iiber gute und weniger gut
laufende Projektarbeit.

LuPe: Herr Schiffbauer, der Bau des
Berliner Flughafens wird teurer als ge-
dacht und dauert ldnger als geplant.
Kein Einzelschicksal. Woran liegt es,
dass so viele Projekte aus dem Ruder
laufen?

Tomas Schiffbauer: Wie es in Berlin
exakt lief, kann ich nur vermuten. Ein
prinzipielles Problem bei groBen Pro-
jekten ist jedoch, dass ihre Komplexitat
zu dem frithen Zeitpunkt, an dem die
Auftraggeber konkrete Zahlen wollen,
in der Regel noch nicht zu tiberschauen
ist. Das Resultat sind grobe Schatzun-
gen. Wéhrend der Projektlaufzeiten
fuhren dann Anforderungserweiterun-
gen, aber auch vorab ungeplante Ereig-
nisse — beim Bau zum Beispiel schlech-
tes Wetter — zu Verzégerungen und
treiben die Kosten in die Hohe.

Gute Vorbereitung
ist die halbe Miete.
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Beim ebenfalls komplexen GroBprojekt
Olympische Spiele 2012 in London
wurden Zeit und Kostenbudget unter-
schritten.

Laut Medienberichten konnte dort
mit den Auftraggebern zu Anfang ge-
klart werden, dass es fur viele Dinge
im Gesamtprozess Risiken gibt, fir
die man Puffer einrechnen muss. Sie
hatten offensichtlich Verstandnis und
Geduld genug flr eine vorgelagerte,
detaillierte Risikobewertung in finanzi-
eller wie zeitlicher Hinsicht. Eine andere
Variante, Komplexitdt und Risiken von
Projekten in den Griff zu bekommen:
Man féngt mit einer ersten tiberschau-
baren Stufe an und entscheidet, wenn
die geschafft ist, wie es weitergeht. Das
ist bei groRen Bauprojekten schwierig,
aber in Unternehmen, beispielswei-

se bei IT-Projekten, moglich. In der Softwareentwicklung
spricht man in diesem Fall von agilem Projektmanagement:
Zu Beginn steht eine Gesamtbedarfserhebung, die alle ge-
wiinschten Punkte dokumentiert. Im Anschluss wird daraus
ein erstes, sagen wir in drei Monaten realisierbares Paket
definiert. Als Ergebnis dieses Paketes erhélt der Kunde eine
schon funktionsfahige Software. Es wird ein zweites Paket
mit den ndchsten zu implementierenden Punkten definiert
und so weiter. Das Gesamtprojekt wird in Schritte zerlegt, die
handhabbar und realistisch einschétzbar sind.

Warum ist Risikomanagement nicht langst Standard in der
Projektarbeit?

Risikomanagement ist fester Bestandteil des klassischen Pro-
jektmanagements. Allerdings wird meist nur eine Pauschalsi-
cherung eingerechnet, ohne dass einzelne Risiken tatsdchlich
benannt, durchdacht und bewertet werden. Die Griinde: Die
detaillierte Risikoanalyse und Risikobewertung kostet bereits
vor Projektbeginn Zeit und Geld - ein Invest, den sich Auf-
traggeber gerne sparen — und ihr Ergebnis lasst sich nicht
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Tomas Schiffbauer, Dipl.-Wirtsch.-Inform. und Coach,
leitet und begleitet seit Jahrzehnten IT-Projekte in
Unternehmen. Die echte Bereitschaft zu struktu-
riertem Risikomanagement ist ihm dabei noch sel-
ten begegnet. Unternehmerischer Optimismus, der
Effizienz kostet.
liebich-partner.de/tomas-schiffbauer

verkaufen. Preist ein Anbieter bei der Angebotserstellung die
Risiken gewissenhaft ein, hat er in der Ausschreibung, in der
bekanntermaBen der Glinstigste gewinnt, keine Chance. Im
Grunde wissen alle Beteiligten, dass die Zahlen, die zu Pro-
jektbeginn im Raum stehen, nicht realistisch sind. Damit das
Projekt aber ins Laufen kommt, blendet man das lieber aus
und bringt spiter Gber Anderungsmanagement Nachtrige
ein. Eine Vorgehensweise, die fir alle Seiten unangenehm ist
und speziell bei 6ffentlichen Projekten immer zu Diskussio-
nen fihrt.

Ein systemimmanentes Problem, das es hinzunehmen gilt?
Nein. Ich habe die Hoffnung, dass man nun, sei es bei 6ffent-
lichen oder unternehmensinternen Projekten, den Zugang zu
vernlinftiger Risikoabwdgung findet. Auch wenn sie vorab
kostet, am Schluss rechnet sie sich. Denn nur wer vorbereitet
ist, bleibt, wenn wéhrend des Projektes nicht alles nach Plan
lauft, handlungsfahig.

Wie sieht eine verntinftige Risikoabwédgung aus?

Das Projekt wird in Einzelaktionen, sogenannte Arbeitspa-
kete, gegliedert. Im Optimalfall wird anschlieBend unter der
Fuhrung des Projektleiters fiir jedes Paket geklart, welche Ri-
siken bestehen, wie hoch ihre Eintrittswahrscheinlichkeit ist,
was der Eintritt des jeweiligen Risikos und die geeignete Ge-
genmafnahme kostet. Entsprechende Riickstellungen wer-
den einkalkuliert. Hilfreich sind dabei Erfahrungswerte aus
dhnlich gelagerten Projekten, die Beteiligte mitbringen oder
die Unternehmen in einer Wissensdatenbank gesammelt ha-

Veranstaltungen der anderen Art.

ben. Ein entscheidender Punkt ist die
Definition der GegenmaBnahmen. Es
reicht nicht, die einzelnen Risiken zu
kennen, man muss frithzeitig gemein-
sam mit dem Auftraggeber auch das
»Wie-gehen-wir-damit-um?" flr jedes
Risiko klaren, also wie konnte ein Aus-
weg, ein Plan B aussehen, auf den man
umschwenken kann. Und noch wich-
tiger: Diese B-Pline missen bei Risi-
koeintritt auch ohne Zeitverzégerung
umgesetzt werden. Klingt eigentlich
selbstverstandlich, aber in der Realitat
wird, deutlich gesagt, viel zu oft noch
eine Zeit lang weitergewurschtelt, ob-
wohl eigentlich eine Alternative zur
Hand wére.

Ab welcher Projektgrofe macht sich die
Investition in derart strukturiertes Risi-
komanagement bezahlt?

Provokant gesagt: schon ab dem kleins-
ten Projekt. Realistische Zahlen geben
Planungssicherheit und entspannen die
Projektsituation. Werden Projekte an-
fangs durch mangelnde Risikoplanung
schongerechnet, zahlen im Endeffekt
alle und zwar nicht nur monetar drauf.

e
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L& P FORUM

Mit dem Baden-Badener L&P Forum erdffnet Liebich & Partner 2013 in seinen
neuen Raumlichkeiten, dem Marstall Unterlinden, eine Veranstaltungsreihe, die
mehr will, als ein breites Feld an Unternehmern und Fuhrungskréften allgemein
zu informieren. Jede Forumveranstaltung wendet sich an eine fest umrissene Ziel-
gruppe und bietet Inhalte zu praxisrelevanten Themen und Problemstellungen. Im
Mix aus Vortragen, Expertengesprachen und Diskussionsrunden sowie anhand von
Umsetzungsbeispielen aus konkreten Beratungsprojekten zeigen Referenten Lo&-
sungsansdtze auf. Sie geben Anregungen und niitzliche Impulse fir das tédgliche

Business.

Wir freuen uns auf den Erfahrungsaustausch mit lhnen.

Aktuelle Programminformationen unter www.liebich-partner.de/forum.

Wollen allein
reicht nicht.
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Kunden reagieren anders als gedacht, Méarkte selbst des
gleichen Wirtschaftsraums entwickeln sich gegenldufig,
die Konjunktur gleicht einer Achterbahn. Erstaunlich, dass
vor diesem Hintergrund noch immer eindimensionale Stra-
tegiearbeit betrieben wird. Vielleicht aber auch nicht. Denn in
unserer Managementkultur gilt derjenige als erfolgreich, der
einen einmal eingeschlagenen Weg — komme, was wolle —
zu Ende fuhrt. Diese , Augen-zu-und-durch-Mentalitat” hat
mit Durchsetzungsstdrke wenig zu tun. Als gute Fihrungs-
kraft beweist sich eher, wer die sich wandelnden Realititen
im Blick behélt und sich ihnen in seiner Strategiearbeit stellt.
Als in den 1970er Jahren die Strategie zum Management-
handwerkszeug wurde, lag die Szenariotechnik hoch im Kurs.

Wer A sagt,

Strategischer Erfolg ist, gesetzte Unternehmensziele zu errei-
chen. Was man dazu braucht, sind Wissen, Wollen, Kénnen
und ein guter Plan. Nur schade, dass es aufgrund der Unbe-
rechenbarkeit der Mirkte und der Rahmenbedingungen ,,den“
guten Plan gar nicht mehr gibt.

Steffen Hilser, Dipl.-Oec., pladiert fiir eine Renais-
sance der validen Alternative. Er ist immer wieder
erstaunt, mit welcher Verbissenheit Manager sich
weigern wahrzunehmen, dass sich die Welt um sie
und ihre Strategie herum verandert.
liebich-partner.de/steffen-hilser

)

Nach Dipl.-Kfm. Wilfried Bantle ist es Zeit fir einen
neuen Managertypus. Einen, der sich nicht weg-
duckt vor der Realitdt, sondern durch rechtzeitiges
Zweifeln und Infragestellen die Unternehmenszu-
kunft sichert. Das erfordert einen Kulturwandel, der
auch die Strategieberatung betrifft.
liebich-partner.de/wilfried-bantle

+ muss auch B sagen.

Mit ihrer Hilfe wurden Unwégbarkeiten der Zukunft in die
Planung miteinbezogen und Alternativen durchdacht. Quan-
titative Operations Research-Modelle halfen dabei, Optionen
zu errechnen und zu verifizieren. Die Grenzen dieser Szena-
riorechnung waren jedoch bald erreicht. Die Realitat lieB sich
in den Modellen nicht abbilden. Die Ergebnisse waren allen-
falls mathematisch plausibel und suggerierten letztendlich,
dass Zukunft berechenbar und vielleicht sogar steuerbar ist.

»Szenariotechnik wird fiir Unternehmen
wieder lebenswichtig.«

Mittlerweile scheint die Szenariotechnik aus der Mode ge-
kommen zu sein. In Alternativen denken signalisiert Unsi-
cherheit. Zu Unrecht. In Anbetracht der volatiler werdenden
Mérkte, der dramatischen Zunahme der Entscheidungskom-
plexitdt und der Abnahme der Regeln, auf die Verlass ist,
wird Szenariotechnik fir Unternehmen wieder lebenswichtig.
Allerdings nicht im Sinne quantitativer Auswiichse oder einer
Szenarioentwicklung fur alle Eventualititen. Der Aufwand
wdre enorm, im Ergebnis stinden Plane ohne Ende. Moder-
ner Szenarioeinsatz dient vielmehr der qualitativen Robust-
heitsverprobung einer entwickelten und fiir gut befundenen
Strategie, eines Plans A. Die grundlegenden Annahmen die-
ses Plans — Marktentwicklungen, Konjunkturzyklen, Techno-
logieentwicklungen, Wahrungsrelationen, gesetzliche Rege-
lungen etc. — werden Szenarien unterzogen. Flir wesentliche
Abweichungen wird ein Plan B entwickelt. Ein Plan, der keine
Strategie zweiter Klasse, sondern eine gleichsam gangbare
Alternative ist. Er sichert, dass es, auch wenn die Vorzeichen
sich dndern, zuverldssig weitergeht und nicht neu angefan-
gen werden muss.

Die Zeiten sind vorbei, in denen Unternehmen sich quasi
blind dem Diktat der einen Strategie unterwerfen konnten.
Wer heute seine Ziele erreichen will, muss sich strategische
Optionen offenhalten. Wer A sagt, muss auch B sagen.
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Kéastchen ade.

Der andere Weg der Organisationsentwicklung.

Manche Unternehmen muissen sich
harten Realititen — einer Fusion, einer
Krise oder neuen Wettbewerbsverhalt-
nissen — stellen, in anderen hiufen sich
die ,kleinen" Argernisse des Alltags,
die in Aussagen wie ,, Wir sind Uberre-
guliert" oder ,Es ziehen nicht alle an
einem Strang" zum Ausdruck kommen.
Ob auBenbedingt oder innengemacht,
in beiden Féllen gilt: Es muss sich etwas
andern. Und zwar die Organisation.

Der Plan A vieler Fuhrungskrafte heift
in dieser Situation ,Késtchen malen".
Sie setzen sich zusammen, Uberlegen
mit Blick auf das vorhandene Fuh-
rungspersonal und die Leistungstrager,
wer welche Position erhalt, und zeich-
nen dabei ein neues Organigramm. Der
Vorteil dieser Vorgehensweise: Sie ist
schnell, manche schaffen es an einem
Nachmittag. Der Nachteil: Die so ver-
anderte Aufbauorganisation regelt und
verbessert noch lange nicht die Ablaufe
im Unternehmen.

Wie also rangehen an die Organisati-
onsentwicklung? Prozessorientiert! Das
ist keine Neuigkeit und inzwischen wohl
auf allen Managementebenen bekannt.

»Plan B wird gern zuunterst
in der Schublade verstaut.«

Dennoch wird dieser Weg als Plan B —
in der Hoffnung, dass Plan A vielleicht
doch was bringt — gern zuunterst in der
Schublade verstaut. Schlieflich ist er
mit viel Arbeit und Aufwand verbun-
den. Statt ein paar Namen Késtchen
zuzuordnen, muss man die Kernpro-
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So geht’s nicht weiter.

zesse im Unternehmen identifizieren, die Lenkungs- und
Unterstiitzungsprozesse benennen. Anhand der so entste-
henden Prozesslandkarte werden Prozessverantwortliche
definiert, die gemeinsam mit Mitarbeitern, die in die
jeweiligen Abldufe eingebunden sind, die Pro-

zesse analysieren, Handlungsfelder aufzei-

gen, Zustandigkeiten, Schnittstellen und

Prozessregeln klaren. Das dauert — je

nach Prozesszahl ein paar Wochen oder

auch ein halbes Jahr. Im Ergebnis wird

jeder Prozess nach RASIC (Responsible,

Approval, Supportive, Informed, Consul-

ted) dargestellt. Erst dann, wenn alle Ablaufe

bis ins Detail offenliegen und klar ist, was fir Men-

schen wo gebraucht werden, kommen Namen ins Spiel,
werden Positionen und Fiihrungskréfte bestimmt. Die Ab-
lauforganisation bestimmt die Aufbauorganisation und nicht

»Erst zum Schluss kommen Namen ins Spiel.«

umgekehrt. Der Weg ist anstrengend, doch er lohnt sich:
Die Mitarbeiter werden von vornherein in den Veran-

derungsprozess eingebunden. Prozess- -
management, Organisationsentwick- ﬁ ...M.-\, rT]
lung und Personalentwicklung gehen

Hand in Hand. Qualitatsmanage-
mentsysteme inklusive dem kon-
tinuierlichen Verbesserungspro-
zess erledigen sich wie von selbst.

Je besser die internen Prozesse laufen, desto schneller, fle-
xibler und erfolgreicher kann ein Unternehmen in volatilen
Maérkten agieren. Es ist Zeit, sich Zeit zu nehmen fiir Plan B.

-t
T
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Vordenken erlaubt. Was so geht, kann nach Dr.-Ing.
Jan Erik Burghardt immer auch anders gehen. Die
Prozessorganisation ist heute das A und O, doch
wer weiB, wie Unternehmen morgen aussehen? Er
verfolgt daher mit Spannung die Entwicklung neuer,
virtueller Organisationsformen.
liebich-partner.de/jan-burghardt

Wer auf den internationalen Mérkten intelligent und pro-
fitabel wachsen will, braucht ein Konzept, das dem Unter-
nehmen, seiner Produktwelt und seinen lokalen Mérkten
gerecht wird. Gibt die Zentrale ein Marktbearbeitungskon-
zept vor, an das sich die Organisationen im Ausland restriktiv
zu halten haben, bleiben mogliche unterschiedliche Markt-
bedingungen unberiicksichtigt. Schon klar, dass das Unter-
nehmen international einheitliche Standards sichern will,
wirklich erfolgreich ist aber nur, wer gleichzeitig in jedem ein-
zelnen seiner Markte situativ angemessen und aktiv agiert.

Ein Dilemma? Nein, Liebich & Partner hat ein zukunfts-
taugliches Marktbearbeitungskonzept entwickelt, das ei-

nerseits ein global konformes Vorgehen sichert, anderer-
seits aber nicht restriktiv ist, sondern ldnderspezifische,

Einer fiir alle?

Wenn Plan A

dell ins Spiel, das die Attraktivitdt der
Maérkte dem Reifegrad der Landerorga-
nisationen gegentberstellt. Beide Gro-
Ben werden nach international einheit-
lichen Bewertungskriterien ermittelt: In

»Das Ergebnisportfolio zeigt,
wie in welchem Markt vorge-
gangen werden soll.«

die Attraktivitat flieBen MarktgroBe,
Wettbewerbsstruktur etc. ein. Im Rei-
fegrad spiegeln sich Professionalitat,
Kultur und Struktur der Landerorga-
nisation wider. Das Ergebnisportfolio
zeigt, wie in welchem Markt vorgegan-
gen werden soll und welche Freiheits-
grade bzw. Entscheidungsspielrdume

an Grenzen stof3t.

In der internationalen Marktbearbeitung ausschlieSlich auf einen Masterplan
zu setzen, kann gefiahrlich werden. Die Marktrealititen sehen, iiber kulturell
bedingte Gepflogenheiten hinaus, von Land zu Land verschieden aus.

zur Zielerreichung notwendige Abweichungen vom zen-
tralen Plan A zuldsst, ja sogar einfordert. Kernidee des Kon-
zeptes: Die Markte des Unternehmens werden - in Anleh-
nung an den Dreiklang aus Marktvorbereitung (Marketing
und Kommunikation), Marktgewinnung (Vertrieb) und
Marktsicherung (Service) — Uber ihren spezifischen Attrak-
tivitatsstatus entwickelt. Sind beispielsweise den poten-
tiellen Kunden in Land X die Produkte noch nicht bekannt

»Erfolgreich ist, wer in jedem seiner Mérkte
situativ angemessen und aktiv agiert.«

und vertraut, machen reine Vertriebsaktivititen wenig
Sinn. Hier ist ein intelligentes Zusammenspiel aus Markt-
vorbereitung, Generierung von Leads und optimaler Ver-
triebsanbindung gefragt. Zeichnet sich in Land Y dagegen
die zunehmende Fluktuation der bestehenden Kunden ab,
muss ausgewogen, aber fokussiert, ein Gewicht im Be-
reich  Marktsicherung und Kundenanbindung integriert
werden. Es nutzt reichlich wenig, viele Neukunden zu ge-
winnen, wenn man sie unterm Strich nicht halten kann.

Neben der Marktattraktivitat, die landerspezifisch die po-
tenzialorientierte Strategie der Marktbearbeitung vorgibt,
kommt als zweites Steuerungsinstrument ein Reifegradmo-

.
>

Marktvorbéreitung

Aufgaben

(Marketing und Kommunikation)

Marktgewinﬁung
(Vertrieb)

In der Marktbearbeitung gibt es niemals nur ein
schliissiges Konzept. Angesichts der zunehmend
unberechenbaren Mirkte, in denen sich Realititen
schnell tiberholen, ist es daher nach Norbert Walbl,
Dipl.-Sport-Oec., immer ratsam, einen Plan B zu
Ende zu denken.

liebich-partner.de/norbert-woelbl

|

Die optimale Steuerung von Landerorganisationen
in der Marktbearbeitung hangt nach Dipl.-Kfm.
Werner Dieterle auch vom Zusammenspiel zwi-
schen zentral und dezentral ab. Das betrifft Themen
wie Kultur, Werte, Strategie ebenso wie Prozesse,
Systeme, Organisation bzw. Fihrung und Kom-
munikation. Das Pendel schwankt zwischen nicht
diskutabler, zentraler Vorgabe (z. B. bei Strategie
und Werten) und hoher dezentraler Selbstverant-
wortung (z. B. bei Filhrung und Kommunikation).
liebich-partner.de/werner-dieterle

Marktsicherung

(Service)
i >
Bekanntheit Vertrauen Kauf Wiederhol- | Loyalitit Kunden-
geschaft status

in den jeweiligen Landerorganisationen
sinnvoll sind. Weiterer Vorteil: An-
dern sich kurzfristig Bedingungen, die
in die Bewertung eingegangen sind,
geht zum Beispiel der Hauptwett-
bewerber in einem Markt insolvent,
lasst sich mit Hilfe der im Portfolio auf-
gezeigten Handlungspfade die Markt-
bearbeitung auf Landerebene in kir-
zester Zeit erfolgreich anpassen.

Das Konzept macht transparent, war-
um es in bestimmten Landern notwen-
dig sein kann, einen vom zentralen Plan
A abweichenden Plan B zu entwickeln.
Fir die Landerorganisationen steigt die
Handlungsfreiheit, aber eben auch die
Eigenverantwortung fir die Ergebnisse.

LuPe10 Liebich & Partner



Sicher ankommen.

,Ohne Alternativenplanung

geht in der Fliegerei gar nichts.”

Es gibt Lebensbereiche, in denen ein Plan B
ganz selbstverstindlich ist. Ein Beispiel ist
die Fliegerei. Ohne einen ,Alternate“, einen
Ausweichflughafen zum Zielflughafen, darf
kein Pilot an den Start. Ein Gespriach mit
Herbert Rebstock, Pilot und Bundeswehr-
offizier a.D.

LuPe: Was hat es mit dem Alternate beim Fliegen auf sich?
Herbert Rebstock: Jeder Flugplan muss einen Ausweich-
flughafen benennen. Als Pilot muss ich also vor dem Flug
Uberlegen, wo fliege ich hin, wenn ich am Zielflughafen,
beispielsweise wegen schlechten Wetters, nicht landen kann.
Entsprechend muss ich den Kraftstoffvorrat planen. Das
reicht aber noch nicht, denn der , Alternate” kann seinerseits
durch einen Schneesturm oder Stromausfall belastet sein, so
dass ich zusatzlich zu meinem Plan B noch eine Kraftstoff-
reserve einrechnen muss, um eine weitere Verzogerung der
Landung durchzustehen.

Ein Plan B fuir Plan B sozusagen.

Ja. Und Ausdruck einer Denk- und Handlungsweise, auf
deren Eintibung wir in der Pilotenausbildung héchsten
Wert legen. Der Pilot tragt die Verantwortung fiir Mensch
und Material. Um ihr gerecht zu werden, muss er tiber den
+Alternate” hinaus stets Alternativen im Kopf haben und auf
mogliche Notfélle, sei es der Ausfall der Triebwerke oder eini-
ger Fluginstrumente, vorbereitet sein. Ohne laufende Alter-
nativenplanung, ohne zu wissen, was man dann tut, wenn
Unvorhergesehenes passiert — und es kann immer etwas pas-
sieren —, geht in der Fliegerei gar nichts.

Woher weil ein Pilot, wann es Zeit fiir einen Kurswechsel
auf Plan B ist?

Die Entscheidungshoheit liegt beim Piloten. Ist die Wetter-
lage diffus, kann er versuchen, seinen Zielflughafen probe-
weise anzufliegen. Klappt der erste Landeversuch nicht, geht
es direkt Richtung , Alternate", sonst reicht nach womaoglich
weiteren Versuchen der Kraftstoff dahin nicht mehr. Grund-
satzlich gilt: Alle Entscheidungen muss der Pilot mit Puffer
treffen, also nicht erst in letzter Sekunde, sondern so prazise,
dass ein Plan B noch sicher umgesetzt werden kann. Sonst
hat das fatale Folgen.

Was passiert, wenn Plan B nicht auf-
geht?

Nehmen Sie die spektakuldre Airbus-
notlandung im Hudson-River 2009 in
New York. Durch einen Vogelschwarm
fielen beide Triebwerke aus. Der von
der Flugsicherung empfohlene Aus-
weichflughafen war aus Sicht des Pi-
loten nicht mehr erreichbar. Er hat in
wenigen Sekunden zwischen den Al-
ternativen ,Crash an Land beim Anflug
des Ausweichflughafens’ oder ,Not-
landung auf dem Wasser' abgewagt,
sich fur den , Alternate” Hudson-River
entschieden und diesen Plan ohne Z6-
gern abgewickelt. Durch seine Ausbil-
dung war er mental vorbereitet, konn-
te schnell agieren und Menschenleben
retten.

Als Militarpilot, Fluglehrer
und Flugsicherheitsoffizier
verfiigt Herbert Rebstock
tiber eine groBe fliegeri-
sche Erfahrung. Im Bereich
Flugsicherheit war er auch
an der Untersuchung von
Flugunfillen beteiligt.



