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Vorwort 

Der Markt für Flugverkehr ist durch einen intensiven Wettbewerb gekenn-

zeichnet. Dabei handelt es sich um eine Branche, die traditionell durch eine 

hohe Regulierungsdichte gekennzeichnet war. Im Zuge der Liberalisierung 

erhöhte sich der Wettbewerbsdruck weiter. Korrespondierend veränderten 

sich auch die Unternehmensstrategien und Geschäftsmodelle der Unterneh-

men. Es kann nicht überraschen, dass Fusionen, vor allem aber eine Vielzahl 

an Kooperationen vereinbart wurden. Dies gilt für die großen Netzwerke der 

Airlines wie etwa die Star Alliance. Im Rahmen dieser Arbeit von Alexander 

Geist, die auf seiner Diplomarbeit aufbaut, werden die Kooperationspotenziale 

zwischen Airlines und Flughäfen herausgearbeitet. Diese Kooperationsfacette 

ist besonders interessant, da diese beiden Akteure unterschiedlichen Regulie-

rungsniveaus unterliegen. 

Im Rahmen der Analyse erfolgt eine Konzentration auf Deutschland und es 

wird von der Position der Fluggesellschaften ausgegangen. Alexander Geist 

wählt die Verbindung zwischen einem Netzwerk-Carrier und einem Hub-

Flughafen. Er analysiert die transaktionsspezifischen Merkmale der relevanten 

Transaktionen sowie die Wertschöpfungsstrukturen der einzelnen Akteure. So 

kommt er etwa zum Ergebnis, dass sich für den Netzwerk-Carrier sowohl bei 

der Nutzung als auch beim Ausbau − vor allem der Terminalinfrastruktur − 

eine stark institutionalisierte Kooperation mit dem Hub-Flughafen anzustreben, 

empfiehlt. Die Arbeit von Alexander Geist stammt aus dem IfG-

Forschungscluster II, „Unternehmenskooperationen. Seine Überlegungen 

werden hiermit zur Diskussion gestellt. Kommentare und Anregungen sind 

herzlich willkommen. 

 

 
 
Prof. Dr. Theresia Theurl 
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1 Problemstellung und Gang der Untersuchung 

Der Luftverkehr hat in modernen Volkswirtschaften eine große Bedeu-

tung.1 Seit Jahrzehnten besteht ein ungebrochenes Wachstum der Luft-

verkehrsnachfrage, und selbst eine Katastrophe, wie jene am 11. Sep-

tember 2001, oder die beiden Irak-Kriege konnten das Wachstum nicht 

nachhaltig beeinträchtigen. Fluggesellschaften und Flughäfen sind ne-

ben den Flugzeugherstellern die wichtigsten Akteure auf dem Luftver-

kehrsmarkt. Beide sind bei der Erbringung des gemeinsamen Produkts, 

des Transports von Passagieren und Fracht, aufeinander angewiesen. 

Während noch vor 20 Jahren diese Beziehung kaum Besonderheiten in 

sich trug, da die beiden Akteure sich noch im Staatseigentum befanden 

und Regulierungen, Preisvorgaben sowie bilaterale Absprachen den 

Wettbewerb praktisch ausschalteten, ist die Ausgangslage heute eine 

vollkommen andere. 

Wie in anderen Branchen auch hat auf dem Luftverkehrsmarkt eine Libe-

ralisierungs-, Privatisierungs- und Deregulierungswelle eingesetzt und 

zu einem intensiven Wettbewerb geführt. Die Situation der beiden Akteu-

re unterscheidet sich jedoch stark voneinander. Während die Flughäfen 

sich immer noch nahezu vollständig im Besitz der öffentlichen Hand be-

finden und den Wettbewerbsdruck nur eingeschränkt spüren, sind die 

meisten Airlines teil- oder gar vollständig privatisiert und befinden sich in 

einem erbittert geführten Wettbewerb. Durch hohe Überkapazitäten, 

hohe Ölpreise und die verstärkte Konkurrenz durch Billigflieger stehen 

die traditionellen Fluggesellschaften stark unter Druck. Viele Airlines 

wurden insolvent oder schreiben rote Zahlen.2 In dieser schwierigen Si-

tuation ist es von existenzieller Bedeutung, die gesamte Wertschöp-

fungskette und die damit verbundenen Leistungen und Prozesse zu ü-

berprüfen und gegebenenfalls zu optimieren. Der Flughafen stellt im 

Lufttransport dabei einen oder gar den entscheidenden Teil der Wert-

schöpfungskette dar.3 

In der vorliegenden Arbeit wird dieses für den Wettbewerb so entschei-

dende „Zusammenspiel“ zwischen Fluggesellschaften und Flughäfen 

einer Analyse unterzogen. Dabei wird aus der Sicht der Fluggesellschaf-

ten nach der optimalen organisatorischen Ausgestaltung dieser Bezie-

hung gesucht. Es sollen die Frageen beantwortet werden, welche Flug-

                                                  
1 So hängen in Deutschland in Deutschland ca. 750.000 Arbeitsplätze vom Luft-

verkehr ab. Vgl. dazu Lufthansa (2005a), S. 12. 
2 Im Jahr 2004 wiesen internationale Fluggesellschaften einen Verlust von ku-

muliert etwa 5 Mrd. $ aus. Vgl. ebenda, S. 6. 
3 „Denn der Wettbewerb wird zunehmend am Boden entschieden.“ Lufthansa 
(2004), S. 5. 



 

 5

hafenbereiche in das eigene Unternehmen integriert werden sollten, wo 

eine Kooperationsbeziehung vorteilhaft ist und wo kurzfristige Standard-

verträge ausreichen. Kooperation und Integration werden in dieser Arbeit 

also als mögliche Organisationsstrategien verstanden. Zusammenfas-

send kann der Kern der Arbeit auf folgende zwei Grundfragen reduziert 

werden: 

• In welchen Bereichen des Wertschöpfungsprozesses bestehen 

Berührungspunkte und damit Kooperations- bzw. Integrations-

möglichkeiten zwischen Fluggesellschaften und Flughäfen? 

• In welche Organisationsform sind diese Bereiche aus Sicht der 

Fluggesellschaften optimal einzubetten? 

Das zweite Kapitel widmet sich der ersten Grundfrage dieser Arbeit. Da-

für sollen zunächst die beiden potenziellen Kooperationspartner und ihre 

Wertschöpfungsprozesse einzeln charakterisiert werden. Auf dieser Ba-

sis werden dann die Schnittstellen und damit die potenziellen Kooperati-

ons- bzw. Integrationsmöglichkeiten herausgearbeitet. 

Im Kapitel 3 erfolgt die eigentliche Analyse. Zunächst wird der gewählte 

Analyserahmen vorgestellt. Danach wird eine Airline-Airport-

Konstellation hinsichtlich ihrer Kooperations- bzw. Integrationsmöglich-

keiten untersucht und eine Organisationsempfehlung gegeben. 

Dabei ist zu beachten, dass keineswegs der Anspruch erhoben wird, für 

jede einzelne Airline eine abschließende und ausschließliche Organisa-

tionsempfehlung zu geben, sondern vielmehr einige Tendenzen und 

Muster in der Beziehung zwischen Flughäfen und Fluggesellschaften 

aufzuzeigen. Bei der Analyse soll der Schwerpunkt auf dem deutschen 

Luftverkehrsmarkt liegen. Einige internationale Beispiele sollen jedoch 

ergänzend hinzugezogen werden. Abschließend werden die Analyseer-

gebnisse zusammengefasst und ein Ausblick gegeben. 

2 Charakterisierung der Akteure und Identifizierung der po-

tenziellen Kooperations- bzw. Integrationsfelder 

In diesem Kapitel soll die Beziehung zwischen Airlines und Airports kon-

kretisiert und die sich ergebenden Kooperations- bzw. Integrationsfelder 

identifiziert werden. Dafür werden zunächst die beiden Akteure kurz cha-

rakterisiert.  
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2.1 Charakterisierung der Akteure 

2.1.1 Airlines 

2.1.1.1 Produkt: Passage 

Bei den Produkten der Fluggesellschaften wird allgemein zwischen Pas-

sage (Flugbeförderung von Passagieren) und Cargo (Flugbeförderung  

von Fracht) unterschieden.4 Da Passage das Kernprodukt der Flugge-

sellschaften darstellt,5 steht diese im Vordergrund der Arbeit. Das Pas-

sageprodukt setzt sich aus mehreren zeitlich aufeinander folgenden 

Dienstleistungen zusammen,6 die die Kundenbeziehung des Passagiers 

mit der Fluggesellschaft vom ersten bis zum letzten Kontakt umfassen.7 

Eine stark vereinfachte Dienstleistungssequenz ist in der Abbildung 1 

dargestellt. Dabei ist zu beachten, dass zunächst der Bereich des Flug-

hafens sehr allgemein behandelt wird. Im Verlauf der Arbeit soll dieser 

Bereich dann konkretisiert und verfeinert werden. 

Flug
Flughafen-
leistungen

Kunden-
ansprache

Transfer 
zum

Flughafen

Leistungen 
nach 

dem Flug

Reser-
vierung

Untersuchungsbereich

Flug
Flughafen-
leistungen

Kunden-
ansprache

Transfer 
zum

Flughafen

Leistungen 
nach 

dem Flug

Reser-
vierung

Untersuchungsbereich

 

Quelle: In Anlehnung an Pompl (2002), S. 100. 

Abb. 1: Vereinfachte Dienstleistungssequenz des Passageproduktes 

2.1.1.2 Kostenstrukturen 

Die Produktion des Lufttransports ist durch hohe Fix- und geringe Grenz-

kosten gekennzeichnet.8 Der Fixkostenanteil kann auf ca. 75% geschätzt 

werden.9 Aufgrund der Verbindlichkeit des Flugplanes ist eine kurzfristi-

ge Kapazitätsanpassung10 nicht möglich, weshalb auch flugvariable Kos-

ten, wozu z.B. die Flughafengebühren gehören, zu den Fixkosten ge-

                                                  
4 Vgl. Maurer (2003), S. 78. 
5 Vgl. ebenda. 
6 Vgl. Pompl (2002), S. 91. 
7 Vgl. Maurer (2003), S. 78, Pompl (2002), S. 91. 
8 Unter Grenzkosten werden hier die passagierabhängigen Kosten wie z.B. 

Bordverpflegung, Passagierversicherung, personenbezogene Abfertigungs-
gebühren verstanden. Vgl. dazu van Suntum (1985), S. 61-67. 

9 Vgl. Taneja (2003), S. 11. 
10 Etwa durch ein kleineres Flugzeug. 
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zählt werden.11 Diese Konstellation führt dazu, dass eine höhere Auslas-

tung des Flugzeugs zu fallenden Durchschnittskosten führt, da sich der 

Fixkostenblock auf eine höhere Anzahl von Passagieren verteilt. Es lie-

gen also Dichtevorteile (economies of density) vor.12 In der langfristigen 

Betrachtung können Durchschnittskosten zusätzlich durch die Erhöhung 

der Flugfrequenz13 und den Einsatz größerer Flugzeuge gesenkt wer-

den.14 Weiterhin soll − obwohl in der Literatur nicht einheitlich gesehen − 

in der vorliegenden Arbeit von fallenden Durchschnittskosten in Folge 

der Kapazitätserweiterung durch Ausweitung bestehender Flugnetze 

und Einsatz zusätzlicher Flugzeuge ausgegangen werden.15 Hier spricht 

man von economies of scale. 

Aus diesen Überlegungen heraus können folgende Möglichkeiten der 

Airlines bezüglich der Reduktion der Durchschnittskosten formuliert wer-

den: 

• Erhöhung des Auslastungsgrades der Flugzeuge 

• Erhöhung der Flugfrequenz 

− Verringerung der Standzeiten durch schnellere Abfertigung der 
Passagiere und Flugzeuge 

− Verringerung der Stauzeiten und Erhöhung der Pünktlichkeit 

• Ausweitung der Flugnetze 

• Einsatz größerer Flugzeuge 

2.1.2 Airports 

In diesem Kapitel sollen die Leistungen der Airports konkretisiert, die 

Einnahmequellen benannt und der Ordnungsrahmen, in dem die Airports 

agieren, vorgestellt werden. 

2.1.2.1 Leistungen 

Die wichtigste Aufgabe der Flughäfen ist die Bereitstellung der notwen-

digen Infrastruktur für die Durchführung des Luftverkehrs. Zu den wich-

tigsten Bestandteilen der Infrastruktur zählen Start- und Landebahnen 

(engl. runways) und Terminals. Darüber hinaus bieten die Flughäfen den 

Fluggesellschaften Bodendienste an. Diese sollen in luft- und landseitige 

                                                  
11 Vgl. Stanovsky (2003), S. 56. 
12 Vgl. Weimann (1998), S. 83. 
13 Die Flugfrequenz wird in diesem Zusammenhang als Anzahl der Flugstunden 

des Flugzeugs verstanden.  
14 Vgl. Hartwig (2003), S. 15, Wiezorek (1998), S. 13. 
15 Für das Vorliegen von economies of scale z.B. Hartwig (2003), S.15, Windle 

(1991), S. 31 ff; dagegen Weimann (1998), S. 119. 
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unterschieden werden. Zu den landseitigen Bodendiensten gehören die 

Passagier- und Gepäckabfertigung an den Terminalschaltern. Luftseitig 

werden Dienste rund um die Flugzeugabfertigung angeboten. Dazu zäh-

len z.B. das Be- und Entladen, die Versorgung mit Treibstoff sowie 

Transportdienste16 zwischen Terminals und Flugzeugen.17 

Der bereits beschriebene Bereich betrifft direkt den Flugbetrieb und wird 

im Folgenden als Aviation-Bereich bezeichnet. Zusätzlich werden an den 

Flughäfen aber auch zahlreiche kommerzielle Dienstleistungen, wie z.B. 

Restaurants, Geschäfte, Reisebüros oder Autovermietung angeboten. 

Diese werden entweder an Konzessionäre vergeben, vermietet oder von 

den Flughäfen selbst betrieben.18 Der Non-Aviation-Bereich hat in den 

letzten Jahren in Folge zunehmender Privatisierung und Gewinnorientie-

rung der Flughäfen verstärkt an Bedeutung gewonnen.19  

2.1.2.2 Einnahmequellen 

Die wichtigste Einnahmequelle im Aviation-Bereich bilden die gegenüber 

den Fluggesellschaften erhobenen Gebühren. Dazu zählen vor allem 

Lande- und Passagiergebühren, die den größten Anteil ausmachen,20 

Nutzungsentgelte für die Bodendienste und Abstellgebühren.21 Aus dem 

Non-Aviation-Bereich sind vor allem Mieten, Konzessionserlöse und 

Direktverkäufe in eigenbetriebenen Serviceeinrichtungen zu nennen. 

2.1.2.3 Aktionsspielräume - Ordnungsrahmen 

Die Aktionsspielräume der Flughäfen sind in Bezug auf Zugangsgewäh-

rung und Preissetzung aufgrund eines umfassenden Regulierungsrah-

mens deutlich begrenzt. In der vorliegenden Arbeit soll die Sinnhaftigkeit 

der Regulierung nicht diskutiert werden, jedoch spielt diese für die Beur-

teilung der Aktionsspielräume der Flughäfen im Verhältnis zu den Flug-

gesellschaften eine bedeutende Rolle. 

Jede Airline, die auf einem Flughafen starten bzw. landen will, braucht 

ein Start- bzw. Landerecht, einen so genannten Slot.22 Slots werden in 

                                                  
16 Z.B. Passagiere, Crew, Gepäck, Fracht. 
17 Vgl. Pompl (2002), S. 168. 
18 Vgl. Doganis (2002), S. 10. 
19 Vgl. Graham (2002), S. 126. 
20 Vgl. Graham (2002), S. 56. 
21 Vgl. Doganis (2002), S. 55. 
22 Präzise wird als Slot („Zeitnische“) „die von einem Koordinator ... gegebene 
Erlaubnis, die für den Betrieb eines Luftverkehrsdienstes erforderliche Flughafeninf-
rastruktur eines koordinierten Flughafens an einem bestimmten Tag und zu einer 
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Deutschland jedoch nicht vom Flughafen selbst vergeben, sondern von 

einer öffentlichen Institution, dem Deutschen Flughafenkoordinator.23 Bei 

Knappheit an Slots werden diese nach den so genannten „Großvater-

rechten“ vergeben, d.h., dass diejenige Airline den Slot bekommt, die ihn 

schon in der Vorperiode hatte. Slots können getauscht, aber nicht ge-

handelt werden.24 Der Flughafen hat also auf die Zugangsgewährung 

keinen Einfluss. 

Aber auch bei der Setzung der Flughafengebühren ist der Spielraum 

regulierungsbedingt beschränkt. Gesetzliche Grundlage für die Entgelt-

regulierung bildet §43 LuftVZO, wonach „… der Flughafenunternehmer … 

eine Regelung der Entgelte für das Starten, Landen und Abstellen von 

Luftfahrzeugen sowie für die Benutzung von Fluggasteinrichtungen zur 

Genehmigung vorzulegen“ hat.25 Damit besteht für die Lande-, Passa-

gier- sowie Abfertigungsentgelte Genehmigungspflicht. An den meisten 

deutschen Flughäfen wird die so genannte Kostenzuschlagsregulierung 

angewandt. Die Summe der erzielten Einnahmen durch Flughafenent-

gelte, wobei die Non-Aviation-Einnahmen mitberücksichtigt werden,26 

darf dabei die Summe der Gesamtkosten plus einen Gewinnaufschlag 

nicht übersteigen.27  

Bei den Bodendiensten sind die Flughafenbetreiber nach Inkrafttreten 

der EU-Richtlinie 96/97 dazu verpflichtet, diskriminierungsfreien Zugang 

zu den Bodenabfertigungsdienstleitungen zu gewähren. Danach können 

neben dem Flughafenbetreiber unabhängige Abfertigungsdienstleister 

Bodendienste anbieten, aber auch die Airlines die Abfertigung in Eigen-

regie übernehmen. Die Regulierung der Bodendienste ist notwendig, da 

im Falle einer Monopolstellung des Flughafenbetreibers und zugleich 

einer einseitigen Infrastrukturregulierung der Flughafen die Preise für 

Bodendienste so stark anheben könnte, dass die Entgeltregulierung des 

Infrastrukturbereichs vollständig konterkariert würde.28 

Eine zusammenfassende Übersicht über den Ordnungsrahmen für den 

Flughafensektor liefert folgende Tabelle. 

                                                                                                                          
bestimmten Uhrzeit ... in vollem Umfang zum Starten oder Landen zu nutzen“ be-
zeichnet. Vgl. Ratsverordnung (EWG) 95/93. 
23 Nachgeordnete Dienststelle des BMVBW. 
24 Vgl. Wolf (2003), S. 262. 
25 Für die Regulierung der Flughäfen sind die Landesverkehrsbehörden zustän-

dig.  
26 Man spricht vom so genannten Single-Till-Prinzip. Vgl. dazu Wolf (2003), S. 

275. 
27 Vgl. Beckers et al. (2002), S. 12. 
28 Vgl. Wolf (2003), S. 285. 
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Tatbestand Gesetzliche Norm 

Genehmigungspflicht für  

• Landeentgelte 

• Passagierentgelte 

• Abfertigungsentgelte 

• Entgelte für parkende Flugzeuge 

§ 43 LuftVZO i.V.m. §6 LuftVG 

Gebot des Zugangs unabhängiger Abfertigungs-

unternehmen zu den Märkten für Bodendienst-

leistungen und Gebot der Zulassung von Eigen-

abfertigung durch Fluggesellschaften 

Richtlinie 96/97 des Rates vom 15. Oktober 

1996 über den Zugang zum Markt für Bodenab-

fertigungsdienste auf den Flughäfen der Ge-

meinschaft 

Regulierung der Slotvergabe Richtlinie 95/93 des Rates vom 18. Januar 

1993 über gemeinsame Regeln für die Zuwei-

sung von Zeitnischen auf Flughäfen der Ge-

meinschaft 

Quelle: In Anlehnung an Wolf (2003), S. 323. 

Tab. 1: Regulierung im Flughafensektor 

2.2 Konkretisierung der Schnittstellen zwischen Airlines und 

Airports zur Identifizierung potenzieller Kooperations- bzw. 

Integrationsfelder 

Nachdem die beiden Akteure vorgestellt wurden, sollen nun potenzielle29 

Kooperations- bzw. Integrationsmöglichkeiten zwischen Fluggesellschaf-

ten und Flughäfen herausgearbeitet werden. Dafür werden zunächst 

Schnittstellen der beiden Akteure in der Produktion des Passagepro-

dukts konkretisiert. In Kapitel 3 werden die identifizierten Kooperations- 

bzw. Integrationsmöglichkeiten analysiert und eine Empfehlung bezüg-

lich ihrer organisatorischen Ausgestaltung gegeben. 

Allgemein wird unter einer Schnittstelle die Verbindung zwischen zwei 

Systemen verstanden.30 Übertragen auf den Luftverkehr und die zu un-

tersuchende Fragestellung werden unter Schnittstellen Berührungspunk-

te zwischen Fluggesellschaften und Flughäfen bei der Produktion des 

Passageproduktes verstanden. Es wird wieder die Dienstleistungsse-

quenz bzw. die Wertschöpfungskette des Passageproduktes aus 2.1.1.1 

betrachtet. Darin werden die Flughafenleistungen integriert (s. Abb. 2). 

                                                  
29 Potenziell deshalb, weil der Ausgang der Analyse, ob Kooperation, Integrati-

on oder gar eine Marktlösung angestrebt werden soll, zunächst offen ist. 
30Vgl. Herbst (2002), S. 88. 
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Quelle: Eigene Darstellung 

Abb. 2: Wertschöpfungskette des Passageprodukts                                

bei detaillierter Betrachtung der Flughafenleistungen 

Aus der integrierten Betrachtung der Wertschöpfungskette können somit 

drei Schnittstellen, und zwar im Bereich der Infrastruktur, der Boden-

dienste und der Verkehrsanbindung, identifiziert werden. Alle drei Berei-

che stellen prinzipiell Kooperations- bzw. Integrationsmöglichkeiten dar. 

Die Verkehrsanbindung stellt jedoch in erster Linie eine Schnittstelle 

zwischen dem Passagier und dem Flughafen dar und ist somit lediglich 

ein mittelbarer Berührungspunkt zwischen dem Flughafen und den Flug-

gesellschaften. Deshalb soll sie hier keiner expliziten Analyse unterzo-

gen werden. Bei den Bodendiensten ist zu beachten, dass es aufgrund 

der beschriebenen Liberalisierung dieser Leistungen der Airline offen 

steht, ob sie die Dienste vom Flughafenbetreiber oder von einem unab-

hängigen Bodendienstleister bezieht. Auch eine Eigenerstellung ist mög-

lich. Deshalb stellen Bodendienste zwar eine mögliche, aber keine un-

abdingbare Verbindung zwischen Flughäfen und Fluggesellschaften dar. 

Die organisatorische Ausgestaltung der Bodendienste, die für die Airli-

nes eine bedeutende strategische Entscheidung darstellt, bildet einen 

wichtigen Teil der Untersuchung. Den entscheidenden Teil der Analyse 

stellen jedoch die Kooperations- bzw. Integrationsmöglichkeiten im Inf-

rastrukturbereich dar.  

3 Analyse der potenziellen Kooperations- bzw. Integrations-

felder hinsichtlich ihrer optimalen organisatorischen Aus-

gestaltung 

Nachdem die potenziellen Kooperations- bzw. Integrationsfelder des 

Flughafens konkretisiert worden sind, soll in diesem Kapitel die eigentli-

che Analyse dieser Bereiche stattfinden. Die Aufgabe dieses Kapitels 
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besteht in der Beantwortung der Frage, ob und wenn ja, in welcher Form 

eine Kooperation bzw. Integration angestrebt werden soll. Bevor auf die-

se Frage Antwort gegeben wird, soll zunächst der geeignete Analyse-

rahmen festgelegt und kurz erläutert werden. 

3.1 Der gewählte Analyserahmen 

Bei der folgenden Analyse wird die Entscheidungsperspektive einer be-

reits bestehenden Airline, die das Passageprodukt anbietet, angenom-

men. Darüber hinaus wurde die Wahl des Flughafens bereits getroffen.31 

Es geht demnach um die optimale Ausgestaltung der Flughafenbezie-

hung. Ganz allgemein sind für eine Airline drei Möglichkeiten vorstellbar. 

Sie könnte mit dem Flughafen einen kurzfristigen Standardvertrag mit 

klar definierten Leistungen und Entgelten schließen (Marktlösung). Des 

Weiteren könnte sie mit dem Flughafen fusionieren bzw. diesen akquirie-

ren (Integrations- bzw. Hierarchielösung). Und schließlich sind auch alle 

Organisationsformen zwischen diesen beiden Extremen denkbar (Hybri-

de Organisationsformen/Kooperationen).32 Aufgrund des Regulierungs-

rahmens und der Eigentümerstrukturen der Flughäfen ist zusätzlich die 

Verfügbarkeit der gewählten Option zu prüfen. 

Wenn man davon ausgeht, dass der Nutzen der Inanspruchnahme einer 

bestimmten Terminalinfrastruktur oder der Bodendienste unabhängig 

von der gewählten Organisationsform ist, dann ist offensichtlich diejeni-

ge Organisationsform vorzuziehen, die die geringsten Gesamtkosten 

verursacht. Dafür wären jedoch nicht nur die Produktions- bzw. bei der 

Infrastruktur die Bereitstellungskosten zu berücksichtigen, sondern alle 

mit der Nutzung der Leistungen verbundenen Kosten. Diesen Kostenmi-

nimierungsgedanken verfolgt der in der Literatur weit verbreitete Trans-

aktionskostenansatz.33 Als Effizienz- und Entscheidungskriterium wer-

den dabei neben den Produktionskosten34 die so genannten Transakti-

onskosten verwendet.35 Die Höhe dieser Kosten hängt dabei von der 

gewählten Organisationsform und den Eigenschaften der Leistung ab.36 

                                                  
31 Es geht dabei also weder um die Gründungs- noch um die Standortentschei-

dung einer Airline. 
32 Zu den Organisationsformen vgl. z.B. Theurl/Schweinsberg (2004), S. 14. 
33 Dieser wird lediglich in gebotener Kürze skizziert. Ausführlich zum Transakti-

onskostensatz siehe z.B. Picot/Dietl/Franck (2002), Picot (1991a), Williamson 
(1998). 

34 Zur Berücksichtigung der Produktionskosten in der Transaktionskostentheorie 
vgl. Williamson (1990), S. 25.  

35 Allgemein sollen unter Transaktionskosten im Rahmen dieser Arbeit diejeni-
gen Kosten verstanden werden, die „…durch die Organisation und Abwicklung 
arbeitsteiliger Aufgabenerfüllung anfallen. “Siehe Picot (1991a), S. 344.  

36 Vgl. Picot/Hardt (1998), S. 629f. 
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Die wichtigste Eigenschaft einer Leistung in Bezug auf die Höhe der 

Transaktionskosten ist ihre Spezifität.37 Weitere Eigenschaften – und hier 

sollen in erster Linie strategische Bedeutung und Unsicherheit betrachtet 

werden - können die Folgen der Spezifität und die damit verbundene 

Abhängigkeit vom Transaktionspartner relativieren oder verstärken. Eine 

Übersicht über transaktionsminimale Normstrategien ist in der folgenden 

Abbildung dargestellt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: In Anlehnung an Williamson (1991), S. 284. 

Abb. 3: Wahl der transaktionskostenminimalen Organisationsstrategie 

Auch bei Aufgabe der Nutzenidentitätsannahme können Nutzenaspekte 

in Form von Opportunitätskosten ins Kalkül gezogen werden.38 So kön-

nen im Gegensatz zur Meinung einiger Autoren39 z.B. auch Machtaspek-

te, die im Luftverkehr eine große Rolle spielen, berücksichtigt werden. 

Ganz allgemein gilt es dabei zu fragen, ob weitere Faktoren, die bei dem 

Transaktionskostenansatz unberücksichtigt blieben für die eine oder 

andere Organisationsform sprechen. 

Der Transaktionskostenansatz - ergänzt um Opportunitäts- und Produk-

tionskosten - wird somit als adäquater Ansatz zur Beurteilung der Orga-

nisationsentscheidung angesehen.  

                                                  
37 Der Spezifitätsgrad einer Transaktion ist umso höher, je größer der Wertver-

lust, der entsteht, wenn die erforderlichen Ressourcen in ihrer nächstbesten 
Verwendung eingesetzt werden. Vgl. Picot (1991b), S. 147. 

38 Vgl. Picot/Dietl (1990), S. 183. 
39 Vgl. z.B. Sauter (1985), S. 65f oder Sydow (1992), S. 145ff. 
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3.2 Anwendung des erweiterten Transaktionskostenansatzes 

auf die Beziehung zwischen einem Netzwerk-Carrier und 

einem Hub-Flughafen 

Die bedeutendste Verbindung zwischen Fluggesellschaften und Flughä-

fen ist sicherlich die zwischen einem Netzwerk-Carrier40 und einem Hub-

Flughafen. Von den ca. 170 Mio. Passagieren, die im Jahre 2005 auf 

deutschen Flughäfen gestartet oder gelandet sind, ist ca. ein Viertel mit 

Lufthansa, dem deutschen Netzwerk-Carrier, von, nach oder über einen 

der beiden Hubs Frankfurt und München geflogen.41 Diese Konstellation 

wurde deshalb für die Analyse ausgewählt. 

Dabei soll sowohl der Infrastrukturbereich als auch der Bereich der Bo-

dendienste bezüglich ihrer optimalen Einbindungsform analysiert wer-

den. Bei der Analyse des Infrastrukturbereichs erscheint es zweckmäßig 

zwischen der Nutzung und dem Ausbau der Infrastruktur, der durch die 

mögliche Wachstumsstrategie der Airline angestrebt wird, zu unter-

scheiden. 

3.2.1 Nutzung der Infrastruktur 

Wie bereits im Kapitel 2.1.2.1 erläutert, besteht der Infrastrukturbereich 

vor allem aus Terminals und Runways. Da diese Bereiche offensichtlich 

als Komplementäre anzusehen sind, erscheint es wenig sinnvoll sie ge-

trennt von einander zu untersuchen. 

Transaktionskosten 

a) Spezifität 

Die entscheidende Frage, die es in diesem Zusammenhang zu beant-

worten gilt, ist, ob der Netzwerk-Carrier einen Wertverlust erleidet, wenn 

er seine Aktivitäten auf einen anderen Flughafen verlagert. 

Die Verlagerung ist nur eingeschränkt möglich und wenn, dann wäre 

diese mit hohen Kosten verbunden. Dies kann folgendermaßen begrün-

det werden. Zum einen würde der Netzwerk-Carrier bei bestehender 

Slotvergabe nach Großvaterrechten seine Slots verlieren.42 Diese impli-

zieren auf überlasteten und stark umkämpften Flughäfen – und dies ist 

bei den meisten Hubflughäfen der Fall43 – potentielle Knappheitsrenten, 

                                                  
40 Als Netzwerk-Carrier werden hier die nationalen Flag-Carrier, Lufthansa, Air 

France, British Airways usw., bezeichnet. 
41 Eigene Berechnungen nach ADV (2005a) und Airline Business (2003a). 
42 Es gilt nach EU-Verordnung 95/93 die sog. Use-it-or-loose-it rule. 
43 Vgl. Sterzenbach/Conrady (2002), S. 152, Weimann(1998), S. 137. 
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die durch Zurückgabe der Slots verloren gehen würden.44 So gibt es 

zwar Indizien dafür, dass ein Schwarzmarkt für Slots existiert,45 jedoch 

kann angenommen werden, dass Slotverkauf im großem Umfang − un-

geachtet der Illegalität derartiger Handlungen - nicht außerhalb des 

Blickfelds der Regulierungsbehörde und der Konkurrenten erfolgen kann 

und deshalb nicht in Betracht gezogen wird. Die Slots stellen somit eine 

wichtige flughafenspezifische Komponente aus der Sicht des Netzwerk-

Carriers dar.46  

Weiterhin haben viele Netzwerk-Carrier flughafenspezifisch investiert, 

indem sie z.B. Wartungshallen für Flugzeuge an ihren Hub-Flughäfen 

errichtet haben.47 So wird z.B. Lufthansa in den kommenden Jahren 150 

Mio. € in eine neue A380-Werft am Frankfurter Flughafen investieren.48 

Eine weitere flughafenspezifische Investition stellt die Ausarbeitung ei-

nes Flugplans dar. Dieser ist auf den Hub-Flughafen zugeschnitten und 

ist extrem zeit- und kostenaufwendig.49 Ein Wechsel des Hub-

Flughafens würde eine komplette Restrukturierung des Flugpans erfor-

dern und somit mit sehr hohen Kosten verbunden sein. Damit würden 

auch das Wissen und Erfahrungen, die bei der jahrelangen Optimierung 

des Flugplans erworben worden sind, verloren gehen.50  

Eine weitere Wechselbarriere stellt der Mangel an Ausweichmöglichkei-

ten dar. So sind die meisten großen Flughäfen, die potenziell als Wech-

selkandidaten in Frage kämen, überlastet und bieten nicht die notwendi-

gen Kapazitäten. Langfristig kann zwar ein zweiter Hub, so z.B. durch 

Lufthansa in München, aufgebaut und dadurch zumindest ein Teil des 

Flugverkehrs umgelenkt werden, jedoch ist ein vollständiger Wechsel 

aufgrund der beschriebenen flughafenspezifischen Faktoren und nur 

einem sehr langen und kostspieligen Aufbau der Alternativmöglichkeit 

mit äußerst hohen Kosten verbunden.51 Zusammenfassend ist die Spezi-

fität der Hub-Flughafeninfrastruktur aus der Sicht der Airline als hoch 

einzustufen. 

b) Strategische Bedeutung 

                                                  
44 Vgl. Wolf (2003), S. 68f. 
45 Vgl. Langner (1996), S. 155, Graham (2002), S. 113. 
46 Vgl. Fuhr (Interview). 
47 Vgl. Fuhr (Interview), auch Maurer (2003), S. 162. 
48 Vgl. Fraport (2006a). 
49 Vgl. Langner (1996), S. 124. 
50 Vgl. ebenda, S.137. 
51 Dieses Ergebnis bestätigen Beckers et al. (2002), S. 26. Danach können 

Netzwerk-Carrier nicht glaubhaft mit einem Rückzug vom Hubflughafen dro-
hen. 
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Die strategische Bedeutung stellt die zweite wichtige Eigenschaft der 

Transaktionskostenanalyse dar.52 Nicht allein aufgrund der Tatsache, 

dass Netzwerk-Carrier oft die Hälfte ihrer Flugaktivitäten über die Hub-

Flughäfen abwickeln,53 ist die Beziehung zum Hub strategisch bedeut-

sam. Auf dem Hub-Flughafen verfügt der Netzwerk-Carrier über sehr 

lukrative Slots, die insbesondere für den ertragreichen Geschäftsverkehr 

relevant sind. Die Slotkapazitäten stellen zudem auf den überlasteten 

Flughäfen eine wichtige Markteintrittsbarriere für potenzielle Konkurren-

ten dar.54 Ihre Aufgabe würde der Konkurrenz neue Marktchancen eröff-

nen. Darüber hinaus hängt die Gesamtqualität des Passageprodukts 

stark von der Qualität der Flughafeninfrastruktur ab. Ist diese z.B. stark 

überlastet, hat dies Einfluss auf die Pünktlichkeit einer Airline, aber auch 

auf die Flugfrequenz und somit auch auf die Kosten einer Airline.55  

Die Entgelte für die Nutzung der Flughafeninfrastruktur spielen eine gro-

ße Rolle.56 Da der Flughafenbetreiber gemäß geltender Regulierung 

kostendeckende Preise verlangen kann, würde sich ineffizientes Verhal-

ten seitens des Flughafenbetreibers über die Flughafengebühren auch 

auf die Kosten und somit auch auf die Wettbewerbsposition der Airline 

auswirken.57 Zusammenfassend lässt sich also eine hohe strategische 

Bedeutung der Flughafeninfrastruktur für den Wettbewerbserfolg eines 

Netzwerk-Carriers ableiten. 

c) Unsicherheit 

Das Maß an Unsicherheit, in das die Transaktion eingebunden ist, spielt 

für die Höhe der Transaktionskosten insbesondere bei spezifischen Leis-

tungen eine große Rolle.58 Unsicherheit kann in Umwelt- und Verhal-

tensunsicherheit unterschieden werden.59  

Die Umweltunsicherheit ist durch die schwankende Luftverkehrsnachfra-

ge,60 und die Möglichkeit des Flughafenbetreibers regulierungsbedingt 

die Flughafengebühren an die Kostenentwicklung anzupassen, gege-

ben. Deshalb ist die Analyse der Verhaltensunsicherheit, die dann letzt-

                                                  
52 Vgl. Picot (1991a), S. 346. 
53 Vgl. Langner (1996), S. 124. 
54 Vgl. Kummer/Schnell (2001), S. 164.  
55 Zu den Kostenwirkungen der Flugfrequenz vgl. Kap. 2.1.1.2. 
56 Der Anteil der Flughafengebühren an Gesamtkosten liegt bei ca. 7%. Vgl. 

dazu Boston Consulting Group (2004), S. 22. 
57 So wird vermutet, dass insbesondere bei Hub-Flughäfen in öffentlicher Hand 

Effizienzpotenziale nicht konsequent umgesetzt werden. Vgl. Booz Allen 
Hamilton (2005), S. 5.  

58 Vgl. Picot (1991a), S. 347. 
59 Vgl. Theurl/Schweinsberg (2004), S. 16.  
60 Vgl. Fuhr/Beckers (2006), S. 8. 
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endlich in Verbindung mit opportunistischem Verhalten die Höhe der 

Transaktionskosten determiniert,61 von nicht zu unterschätzender Be-

deutung. 

Der Netzwerk-Carrier hat spezifisch investiert, was dem Flughafen-

betreiber zunächst die Möglichkeit bieten würde, die Fluggesellschaften 

in Form von höheren Gebühren auszubeuten.62 In einer regulierten Welt 

sind dem opportunistischen Verhalten jedoch Grenzen gesetzt. Wie be-

reits in Kap. 2.1.2.3 erläutert, sind die Aktionsspielräume bezüglich der 

Preissetzung und der Zugangsgewährung des Flughafenbetreibers stark 

eingeschränkt, womit opportunistisches Verhalten nahezu auszuschlie-

ßen ist. Nichtsdestotrotz können zwei Aspekte angeführt werden, auf-

grund derer der Flughafenbetreiber seine Marktmacht zum Nachteil des 

Netzwerk-Carriers ausnutzen kann. 

Zum einen ist die Anreizstruktur des Flughafenbetreibers zum Teil kont-

rär zu der der Fluggesellschaft. Bei geltender Regulierung wird über die 

Kostendeckung hinaus dem Flughafen eine angemessene Verzinsung 

auf das eingesetzte Kapital gewährt. Dies hat zur Folge, dass die Flug-

häfen geneigt sind, ihre Kapitalbasis auszuweiten, um höhere Gewinne 

zu erzielen. Dadurch ergibt sich ein Anreiz, möglichst prachtvolle und 

überdimensionierte Infrastruktureinrichtungen aufzubauen.63 Darüber 

hinaus besteht kein Anreiz konsequent auf Kosteneffizienz zu achten.64 

Die Ineffizienzen können über höhere Flughafenentgelte an die Flugge-

sellschaften weitergegeben werden. Dies ist das eigentliche Kernprob-

lem der Regulierung, das zu großen Spannungen zwischen den unter 

hohem Effizienzdruck stehenden Fluggesellschaften und den Hub-

Flughäfen, die den Wettbewerbsdruck nur eingeschränkt spüren, führt. 

Zum anderen kann ein Hub-Flughafen mit Marktmacht das Risiko der 

Schwankungen der Luftverkehrsnachfrage auf die Fluggesellschaften 

abwälzen. Kommt es, z.B. durch eine wirtschaftliche oder politische Kri-

se, zu einer Senkung der Luftverkehrsnachfrage und damit zu einer ge-

ringeren Auslastung des Flughafens, so steigen seine Durchschnittskos-

ten.65 Ein Flughafen mit Marktmacht wird diese Kosten jedoch nicht tra-

                                                  
61 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2001), S. 53. 
62 Vgl. Wolf (2003), S. 50. So kam es z.B. in Neuseeland bei Existenz lediglich 

einer Ex-post-Regulierung im Flughafenbereich zu lang andauernden Ge-
richtsstreiten zwischen Fluggesellschaften und dem Hub Auckland in Folge 
opportunistischen Verhaltens und überhöhter Preise. Danach wurde wieder 
der Übergang zur Ex-ante-Regulierung vollzogen. Vgl. dazu Niemeier (2004), 
S. 178. 

63 Vgl. Niemeier (2004), S. 175 spricht von vergoldeten Terminals. 
64 Vgl. Button (2004), S.73, Niemeier (2004), S. 178. 
65 Vgl. dazu Kap. 3.1.2.2. 
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gen müssen, sondern in Form von höheren Gebühren an die Fluggesell-

schaften weitergeben. Weiterhin besteht die Möglichkeit das Risiko sin-

kender Passagierzahlen durch eine passagierunabhängige Gebührkom-

ponente auf die Fluggesellschaften, die dann trotz geringerer Flugzeug-

auslastung kaum reduzierte Entgelte aufbringen müssen, zu überwäl-

zen.66 

Reduziert wird die Verhaltensunsicherheit durch die wechselseitige Ab-

hängigkeit67 und das Drohpotential, das Wachstum auf andere Flughä-

fen zu verlagern. Weiterhin könnte im Falle einer langjährigen Beziehung 

eine Vertrauensbasis zwischen dem Hub und seinem größten Kunden 

aufgebaut worden sein. Dies lässt vermuten, dass der Hub die ihm ge-

gebenen Spielräume zumindest nicht in vollem Maße ausnutzen wird.68 

Es erscheint daher plausibel eine mittlere Unsicherheit anzunehmen.  

Die Untersuchung der Spezifität und der strategischen Bedeutung würde 

bei Annahme der Nutzen-Gleichheit für eine hierarchische Einbindung 

der Flughafeninfrastruktur sprechen. Die reduzierte Unsicherheit spricht 

jedoch dafür, dass auch eine stark institutionalisierte Kooperation in Fra-

ge käme. Zur Beurteilung der endgültigen strategischen Entscheidung ist 

die Untersuchung der Opportunitäts- und der Produktionskosten nötig. 

Diese sollen deshalb im Folgenden analysiert werden. 

Opportunitäts- und Produktionskosten 

Die Einbeziehung der Opportunitätskosten soll die Nutzenseite der Or-

ganisationsentscheidung beleuchten. Die Erzielung von Marktmacht soll 

dabei im Vordergrund stehen. Aber auch andere relevanten Nutzenas-

pekte sollen benannt werden.  

In einer unregulierten Welt würde eine Integrationsstrategie Markt-

machtpotenziale generieren. Zum einen könnte der Netzwerk-Carrier 

über den Zugang zum Luftverkehr auf einem wichtigen Flughafen ent-

scheiden und zum anderen ergäben sich die Möglichkeiten höhere Prei-

se zu erzielen.69 Aufgrund der Regulierung ist jedoch zu vermuten, dass 

Versuche andere Airlines zu diskriminieren Klagen und somit hohe Pro-

                                                  
66 In Frankfurt ist z.B. ca. ein Drittel der Flughafenentgelte fix. Vgl. dazu Fraport 

(2006b). 
67 Fuhr (Interview) bezeichnet die Lufthansa-Fraport-Beziehung als eine Art 

„Schicksalsgemeinschaft“. 
68 Z.B. hat Frankfurt-Flughafen die Gebührenerhöhung in Folge unplanmäßiger 
Passagierzahlen nicht voll ausgenutzt. Vgl. Fraport (2006b). 
69 Die Möglichkeit im Falle einer Dominanz des Flughafens höhere Preise zu 

erzielen, weisen einige Studien aus den USA nach. Vgl. z.B. Borenstein 
(1991). 
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zesskosten nach sich ziehen. Marktmachüberlegungen spielen bei der 

Organisationsentscheidung aus diesen Gründen eine allenfalls geringe 

Rolle. Für eine möglichst stark institutionalisierte Kooperationsform bzw. 

eine Integration spricht dagegen die Möglichkeit die Systeme besser 

aufeinander abzustimmen und dadurch nicht nur Effizienz-, sondern 

auch Qualitätssteigerungen zu erreichen.70  

Die Produktionskosten dürften bei hinreichender Einflussnahme auf den 

Flughafenbetreiber tendenziell sinken, da die bereits angesprochenen 

Ineffizienzen annahmegemäß vermieden und somit die Flughafengebüh-

ren reduziert werden können.71 Synergien dürften hingegen in einer der-

artigen vertikalen Verbindung keine bedeutende Rolle spielen.72  

Ableitung der Organisationsentscheidung 

Zusammenfassend kann gefolgert werden, dass die Nutzung der Hub-

Infrastruktur aus der Sicht des Netzwerk-Carriers kostenminimal zumin-

dest in einer stark institutionalisierten Kooperationsform, wie z.B. einem 

Joint-Venture oder einer Kapitalbeteiligung einzubetten ist.73 Ausschlag-

gebend für diese Organisationsentscheidung sind die hohe Spezifität, 

die hohe strategische Bedeutung und die nicht zu vernachlässigende 

Verhaltensunsicherheit des Flughafenbetreibers, die bei fehlender Ein-

flussnahme zu hohen Transaktionskosten führen können. Darüber hin-

aus ist die Einflussnahme zur Steigerung der Effizienz und der Qualität, 

nicht jedoch aus Machtüberlegungen erforderlich. Da die Hub-Flughäfen 

in Deutschland noch nicht vollständig privatisiert sind, ist die Möglichkeit 

der Integration noch versperrt,74 weshalb die stark institutionalisierte 

Kooperationslösung zu wählen angemessen erscheint. Eine zusammen-

fassende Übersicht der Organisationsentscheidung ist in Tabelle 2 dar-

gestellt.  

                                                  
70 Vgl. Fuhr (Interview). Danach könnten z.B. „die Prozesse im Terminal besser 

auf den Kunden abgestimmt werden, und somit auch ein besserer Service 
angeboten werden“. 

71 Nach Fuhr (Interview) könnten die Produktionskosten durch effizientere In-
vestitionsentscheidungen reduziert werden. 

72 Vgl. Fuhr (Interview). 
73 Lufthansa hat die Form der Kapitalbeteiligung gewählt. So hält das Unter-

nehmen 5, 01% der Anteile an Fraport. Vgl. Fraport (2005), S. 60. 
74 Es ist nicht auszuschließen, dass mittel- bis langfristig die Flughäfen in 

Deutschland vollständig privatisiert werden. 
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Hoch 

 

 
 

Hoch 

 

 
 

Mittel 

 

 

 

Slots, Wartungshallen, Flugplan, eingeschränkte 

Wechselmöglichkeiten durch Überlastung anderer 

Hub-Flughäfen 
 

Hauptflughafen der Airline, hohe Kundenrelevanz, 

Slots als Markteintrittsbarriere, Einfluss auf Qualität 

und Kosten 
 

Kein opportunistisches Verhalten möglich, zum Teil 

jedoch konträre Anreizstrukturen. Aber: Wechsel-

seitige Abhängigkeit, mittel- bis langfristig: Drohpo-

tential durch Wachstumsverlagerung, evtl. aufge-

baute Vertrauensbeziehung. 

Zwischenergebnis: Zumindest stark institutionalisierte Kooperationsform 

Opportunitäts- 

kosten 

 
 

Produktions- 

kosten 

 

Vorteile für stark instituti-

onalisierte Kooperation 

bzw. Integration 
 

Vorteile für stark instituti-

onalisierte Kooperation 

bzw. Integration 

Bessere Systemabstimmung und Kundenorientie-

rung möglich, aber keine Machtüberlegungen. 

 
 

Reduktion der Ineffizienzen des Flughafenbetriebs, 

effizientere Investitionsentscheidungen, Synergie-

potenziale begrenzt. 

Endergebnis: Zumindest stark institutionalisierte Kooperationsform 

Tab. 2: Nutzung der Infrastruktur –                                

Gesamtübersicht der Organisationsentscheidung 

3.2.2 Ausbau der Infrastruktur 

Kooperationspotenziale im Infrastrukturbereich bestehen nicht nur bei 

der Nutzung, sondern auch beim Ausbau der bereits bestehenden Infra-

struktur. Allgemein kann dies bei Planung, Finanzierung Bau und Betrieb 

der Start- und Landebahnen oder der Terminals erfolgen. Im Gegensatz 

zur Nutzung stehen beim Ausbau die beiden Bereiche nicht notwendi-

gerweise komplementär zueinander. So können z.B. ausreichend Start- 

und Lande-, jedoch nicht genug Terminalkapazitäten vorhanden sein 

bzw. umgekehrt. 

Es sei angenommen, dass der Netzwerk-Carrier eine Wachstumsstrate-

gie verfolgt und seinen Hub-Standort ausbauen will. Zudem sei techni-

sche Realisierbarkeit unterstellt. Es stellt sich nun aus Sicht der Airline 

die Frage, in welche institutionelle Form der Ausbau eingebunden wer-

den soll. Soll lediglich an den Flughafenbetreiber appelliert werden, soll 

man mit „ins Boot“ einsteigen und gemeinsam mit dem Betreiber den 
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Ausbau des Flughafens organisieren oder gar einen Alleingang anstre-

ben?  

Im Bereich der Start- und Landebahnen kann festgestellt werden, dass 

die Bedeutung des Airline-Einflusses aufgrund eines hohen Standardi-

sierungsgrades eines Runways sicherlich als gering einzuschätzen ist. 

Aufgrund der Knappheit von Slots wäre aus der Sicht des Netzwerk-

Carriers einzig der Betrieb mit der Möglichkeit über die Slotvergabe zu 

bestimmen von Bedeutung. Jedoch ist gerade dies im aktuellen regula-

torischen Umfeld nicht vorstellbar.75 Die strategische Bedeutung ergibt 

sich vielmehr aus der Tatsache, dass generell eine neue Start- und Lan-

debahn entsteht. Dadurch können die Wachstumsstrategie erst realisiert 

sowie die Stauzeiten und Verspätungen reduziert werden. Aus diesen 

Überlegungen heraus ergibt sich, dass letztendlich nur der Beschluss 

eine neue Start- und Landebahn zu errichten tatsächlich relevant ist. 

Dafür jedoch ist der generelle Einfluss der Airline auf den Flughafen-

betreiber – und nicht bei der Planung oder Betrieb des Runways − ent-

scheidend. Nach dem Beschluss des Ausbaus76 sollten sich die Bemü-

hungen des Netzwerk-Carriers deshalb lediglich auf die Vorantreibung 

des langwierigen Umsetzungsprozesses und Unterstützung des Flugha-

fenbetreibers bei der Überwindung politischer und juristischer Barrieren 

konzentrieren. 

Die Prüfung der organisatorischen Ausgestaltung des Terminalausbaus 

ist dagegen deutlich komplexer und bedarf daher einer differenzierteren 

Betrachtung, weshalb diese Kooperationsmöglichkeit im Folgenden ei-

ner expliziten Analyse unterzogen wird.77 

Transaktionskosten 

a) Spezifität 

Der Bau eines Terminals kann aus der Sicht der Airline schon aufgrund 

der Standortgebundenheit als eine flughafenspezifische Investition ge-

sehen werden. Die Realisierung der Wachstumsstrategie und die Gene-

rierung der potenziellen Wettbewerbsvorteile, die im Rahmen der strate-

gischen Bedeutung näher betrachtet werden, sind explizit an das neue 

                                                  
75 Zum Regulierungsregime siehe Kap. 3.1.2.4. 
76 Die Durchsetzung des Ausbaus der Start- und Landebahnen dürfte in Bezug 

auf den Hub-Flughafen aufgrund des beiderseitigen Interesses nicht proble-
matisch sein.  

77 Fuhr (Interview) sieht ebenfalls Kooperations- bzw. Integrationspotenziale in 
erster Linie im Terminalbereich, „da in diesem Bereich mehr spezifisch inves-
tiert wird“. 



 

 22

Terminal gebunden. Eine mangelnde Absicherung, etwa wenn die Nut-

zungsrechte beim Flughafen verbleiben würden und der Zugriff auf die 

neu errichteten Terminalkapazitäten stets neu verhandelt werden müss-

te, würde zu einer ausgeprägten Abhängigkeit vom Flughafenbetreiber 

und damit zu hohen Transaktionskosten der Airline führen. Die Spezifität 

ist somit als hoch einzustufen. 

b) Strategische Bedeutung 

Der Bau eines neuen Terminals kann nur dann als strategisch bedeut-

sam angesehen werden, wenn dieser der Airline einen Wettbewerbsvor-

teil gegenüber der Konkurrenz verschafft. Potenziale dafür sind vorhan-

den. Dies zeigt das neu errichtete Terminal 2 auf dem Flughafen Mün-

chen, das als gemeinsames Projekt von Lufthansa und dem Flughafen 

München erbaut wurde.78 Das Terminal wurde auf Lufthansa und ihre 

Hub-and-Spoke-Strategie zugeschnitten.79 Es ermöglicht eine Umstei-

gezeit für die Transferpassagiere von nur 30 Minuten,80 so dass nicht nur 

eine höhere Qualität des Passageprodukts erreicht werden kann,81 son-

dern auch aufgrund der Möglichkeit der Flugfrequenzerhöhung Potenzia-

le für die Senkung der Durchschnittskosten vorhanden sind. Die Umstei-

gezeit von 30 Minuten ist die geringste unter den Flughäfen dieser Grö-

ße und stellt aus der Sicht des Netzwerk-Carriers einen wichtigen Wett-

bewerbsvorteil dar.82 Weiterhin wurde die Gesamtreisezeit durch die 

Verringerung der Wartezeiten beim Einchecken durch den Einsatz zahl-

reicher Check-In-Automaten verkürzt.83 Und schließlich ermöglichen die 

neuen Terminalkapazitäten der Lufthansa ihr Streckennetz auszuweiten 

und damit noch konsequenter ihre Hub-and-Spoke-Strategie umzuset-

zen.84  

Somit kann gefolgert werden, dass der Terminalausbau einen Wettbe-

werbsvorteil gegenüber der Konkurrenz generieren kann85 und seine 

strategische Bedeutung als hoch einzustufen ist. Der Unterschied zum 

Runway-Ausbau besteht darin, dass im Falle des Terminalausbaus nicht 

                                                  
78 Zur ausführlichen Beschreibung des Projekts siehe z.B. Klingen-

berg/Klingelhöfer (2004).  
79 Vgl. Klingenberg/Klingelhöfer (2004), S. 112; Lufthansa (2004), S. 7. 
80 Vgl. Lufthansa (2004), S. 5. 
81 Zeit spielt insbesondere im Geschäftsreiseverkehr aufgrund der hohen Zeit-

opportunitätskosten eine große Rolle. 
82 Vgl. Klingenberg/Klingelhöfer (2004), S. 112 in Verbindung mit Lufthansa 

(2004), S. 4. 
83 Von 140 Check-In-Möglichkeiten sind 69 Automaten. Siehe dazu Lufthansa 

(2004), S. 11. 
84 Vgl. ebenda., S. 5. 
85 Vgl. Kuchinke/Sickmann (2005), S. 18.  
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einzig der Beschluss, sondern vor allem die Planung und der Betrieb des 

Terminals aus der Sicht der Airline Wettbewerbsvorteile generieren kön-

nen. 

c) Unsicherheit 

Die Umweltunsicherheit ergibt sich beim Terminalbau in erster Linie aus 

der Komplexität des Projekts, so dass zu vermuten ist, dass im Nachhi-

nein noch Änderungen an der Konzeption vorgenommen werden müs-

sen, die vertraglich ex-ante nur schwer zu erfassen wären und somit neu 

verhandelt werden müssten. Die Beurteilung der Verhaltensunsicherheit 

ist jedoch nicht trivial. Einerseits besteht durch die teilweise divergieren-

den Interessen und Anreize der beiden Parteien Konfliktpotenzial. So 

wird z.B. der Hub-Flughafen im Gegensatz zum Netzwerk-Carrier in ers-

ter Linie auf die Repräsentativität des Terminalgebäudes Wert legen und 

nicht unbedingt auf die Kosteneffizienz.86 Darüber hinaus ist der Flugha-

fenbetreiber im Gegensatz zum Netzwerk-Carrier an einer möglichst 

airlineunspezifischen Lösung interessiert, um die Abhängigkeit vom 

Netzwerk-Carrier zu reduzieren. Andererseits müssen sowohl der Airport 

als auch die Airline aufgrund gegenseitiger Abhängigkeit am Erfolg des 

Projekts interessiert sein.87 Weiterhin ist es plausibel anzunehmen, dass 

bereits durch den Aufbau der bestehenden Airport-Airline-Beziehung ein 

Maß an Vertrauen und Eingespieltheit vorhanden ist, so dass die sich 

ergebenden Konflikte schneller und kostengünstiger gelöst werden kön-

nen.88  

Zusammenfassend kann man je nach Ausgeprägtheit einer konstrukti-

ven und vertrauensvollen Beziehung zwischen dem Flughafen und der 

Fluggesellschaft von einer geringen bis mittleren Unsicherheit ausge-

hen. 

Opportunitäts- und Produktionskosten 

Die sich ergebenden Marktmachtpotenziale sollen am Beispiel Mün-

chens erläutert werden. Wenn man davon ausgeht − und dies zeigen die 

                                                  
86 Vgl. Klingenberg/Klingelhöfer (2004), S. 118, wobei man auch hier sagen 

muss, dass aufgrund leerer Staatskassen das Interesse an Effizienz auch sei-
tens des Hubs vorhanden sein muss. 

87 Der Flughafenbetreiber als Unternehmen der öffentlichen Hand wird z.B. nicht 
nur am Wachstum des Flughafens, sondern auch am Wachstum der Region 
durch Standortverbesserung und neu generierte Arbeitsplätze, interessiert 
sein. Diese sind an den Erfolg des Ausbauprojekts gekoppelt.  

88 Klingenberg/Klingelhöfer (2004), S. 117 sprechen von economies of time, die 
beim Terminal 2 in München durch gegenseitiges Vertrauen der Partner reali-
siert wurden. 
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Prognosen für den Flughafen München – dass im Jahr 2015 die Termi-

nalkapazitäten voll ausgelastet sind,89 dann ist nach Lage der Dinge zu 

erwarten, dass aufgrund des nun beschlossenen Baus der dritten Start- 

und Landebahn nicht mehr die Slots, sondern vor allem die Terminalka-

pazitäten knapp werden. Dann ergibt sich für die Lufthansa AG, die über 

exklusive Nutzungsrechte verfügt, ein bedeutendes Marktmachtpotenzi-

al, da sie über den Zugang zum Luftverkehr auf einem wichtigen Flugha-

fen entscheiden könnte. Dies spricht für eine möglichst hierarchische 

Lösung. In diesem Falle muss jedoch gemäß der Essential-Facility-

Doktrin freier Zugang zu notwendigen Infrastruktureinrichtungen gewährt 

werden, weshalb sicherlich der Ruf nach einer Ex-Post-Regulierung, die 

der Lufthansa die Exklusivrechte entzieht und sie dafür mit einer Aus-

gleichszahlung entschädigt, immer lauter werden wird.90 Da sowohl der 

Flughafen als auch die Regulierungsbehörde Akteure öffentlicher Hand 

sind, kann angenommen werden, dass im Kooperationsfall entweder die 

entsprechende Regulierung abgewendet, hinausgezögert oder zumin-

dest eine höhere Ausgleichszahlung verhandelt werden kann. Zur Redu-

zierung der Regulierungsgefahr ist aus der Sicht des Netzwerk-Carriers 

der Einbeziehung des Flughafens in den Terminalbau vom Vorteil.91 

Auch der Zugang zu Know-how spielt hier eine große Rolle. Aufgrund 

langjähriger Erfahrung verfügen die Flughäfen über Know-how im Ge-

bäudemanagement, aber auch beim Management des Non-Aviation-

Bereichs,92 so dass diesbezüglich die Alternative eines Alleingangs im 

Vergleich zu anderen Möglichkeiten mit höheren Kosten verbunden sein 

dürfte. 

Bezüglich der Finanzierung ergeben sich insofern Vorteile für die Koope-

rationslösung, als dass der Flughafenbetreiber das notwendige Kapital 

aufgrund des AAA-Ratings günstiger beschaffen kann als der Netzwerk-

Carrier. 

Darüber hinaus sind die Risikokosten, die im Falle des Scheiterns ent-

stehen, je nach Alternative unterschiedlich. Aus Sicht der Fluggesell-

                                                  
89 Der Flughafen München ist nach dem Bau von Terminal 2 auf 50 Mio. Passa-

giere ausgerichtet. Diese Zahl soll laut Prognosen in etwa im Jahre 2015 er-
reicht werden. Vgl. STMWIVT Bayern (2004), S. 7. 

90 Dies schlagen z. B. Kuchinke/Sickmann (2005), S. 20f vor. 
91 Fuhr (Interview) sieht diesen Fall eher als hypothetisch an, da der Flughafen 

im Falle der Knappheit der Terminalkapazitäten ein zusätzliches Terminal er-
richten könnte. 

92 Vgl. Lufthansa (2004), S. 9. 
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schaft ist die Alternative Alleingang mit den höchsten, Kooperation und 

Airport-Alleingang dagegen mit geringeren Risikokosten verbunden.93  

Die eigentlichen Baukosten spielen insofern eine Rolle, als der Flugha-

fen als ein öffentliches Unternehmen einem geringeren Kostendruck 

ausgesetzt ist und demgemäß für Kosteneffizienz und konsequente Ver-

handlung mit dem jeweiligen Bauunternehmen nur eingeschränkt Anreiz 

verspürt. Um dies zu vermeiden, ist ein entsprechender Einfluss des 

Netzwerk-Carriers notwendig, weshalb sich Vorteile für eine Kooperati-

ons- bzw. eine Alleingangslösung des Netzwerk-Carriers ergeben. 

Ableitung der Organisationsentscheidung 

Zusammenfassend ist feststellbar, dass beim Ausbau der Terminalinfra-

struktur ein hoher Einfluss des Netzwerk-Carriers zur Generierung der 

Wettbewerbsvorteile unabdingbar ist. Nach der Transaktionskostenana-

lyse kamen zunächst prinzipiell der Alleingang und stark institutionali-

sierte Kooperationsformen in Frage. Die Beurteilung der Opportunitäts- 

und Produktionskosten hat jedoch deutliche Vorteile für die Kooperati-

onsstrategie ergeben, vor allem in Form geringerer Finanzierungskos-

ten, Risikokosten, des Zugangs zum Flughafen-Know-how und der Re-

duzierung der sich eventuell ergebenden Regulierungsgefahr. Nach dem 

gewählten Untersuchungsansatz ist demnach eine stark institutionali-

sierte Kooperationsform, z.B. Joint Venture, der Alleingangslösung vor-

zuziehen. Eine zusammenfassende Übersicht ist in Tabelle 3 dargestellt. 

                                                  
93 Dabei ist darauf hinzuweisen, dass auch beim Alleingang des Airports der 

Flughafen einen Teil der Risikokosten bei entsprechender Marktmacht auf 
den Netzwerk-Carrier überwälzen kann und somit auch diese Alternative für 
den Netzwerk-Carrier zumindest mit einem Teil der Risikokosten verbunden 
ist. 
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kategorien 

Ergebnis  

der Untersuchung 
Begründung 
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Spezifität 

 

 
 

Strategische    

Bedeutung 

 

 
 

Unsicherheit 

 

 

 

Hoch 

 

 
 

Hoch 

 

 

 
 

Gering bis 

Mittel 

 

 

 

Realisierung der Wettbewerbsvorteile und der 

Wachstumsstrategie an das neue Terminal und den 

Hub gebunden 
 

Potenziale für Wettbewerbsvorteile durch Zuschnei-

den auf Umsteigeverkehr, Verkürzung der Umsteige-

zeiten, höhere Produktqualität, Realisierung der 

Wachstumsstrategie 
 

Teilweise unterschiedliche Anreizstrukturen, aber 

wechselseitige Erfolgsabhängigkeit und evtl. einge-

spielte (Vertrauens-)Beziehung 

Zwischenergebnis: Zumindest stark institutionalisierte Kooperationsform 

Opportunitäts- 

kosten 
 

Produktions- 

kosten 

 

Vorteile für            

Kooperation 
 

Vorteile für            

Kooperation 
 

Vorteile für Kooperati-

on bzw. Integration 

Zugang zum Flughafen-Know-how, Reduzierung der 

Regulierungsgefahr 
 

Geringere Finanzierungs- und Risikokosten 

 
 

Durch den Einfluss des Netzwerk-Carriers tendenziell 

effizienterer Bau 

Endergebnis: Stark institutionalisierte Kooperationsform  

Tab. 3: Ausbau der Infrastruktur –                                

Gesamtübersicht der Organisationsentscheidung 

3.2.3 Bodendienste 

Neben der Infrastruktur, die in Nutzung und Ausbau unterteilt wurde, 

wurden Bodendienste als eine weitere Schnittstelle und somit als ein 

potenzielles Kooperations- bzw. Integrationsfeld identifiziert.  

Die Passagierabfertigung ist weitestgehend liberalisiert und bietet der 

Fluggesellschaft bezüglich des Anbieters mehrere Wahlmöglichkeiten.94 

Die Leistungen, wie etwa Ticketing, Check-In-Service usw., weisen ei-

nen hohen Standardisierungsgrad auf und ihr Differenzierungspotenzial 

gegenüber anderen Airlines ist eingeschränkt.95 Jedoch kann der direkte 

Kontakt mit dem Kunden während der Passagierabfertigung als strate-

gisch bedeutsam bezeichnet werden.96 Es ist zu vermuten, dass gerade 

aus diesem Grund viele Airlines bei der Passagierabfertigung die Hierar-

                                                  
94 Vgl. Weimann (1998), S. 183. 
95 Vgl. Fuhr (Interview). Danach erreichen die Airlines bei der Passagierabferti-

gung eine ähnlich hohe Qualität. 
96 Vgl. Fuhr (Interview). 
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chielösung gewählt haben.97 In dieser Arbeit wird jedoch eine andere 

Organisationsentscheidung für sinnvoll befunden. Es wird davon ausge-

gangen, dass eine ausgeprägte Kundenorientierung und ein entspre-

chendes Qualifizierungsniveau des Personals durch einen sich speziali-

sierenden Bodendienstanbieter oder durch den Flughafenbetreiber 

selbst ebenso gut erreicht werden kann. Aus dieser Überlegung heraus 

erscheint es folgerichtig anzunehmen, dass das „Airline-Erlebnis“ wäh-

rend der Passagierabfertigung dem Kunden auch durch Drittanbieter 

oder durch den Flughafenbetreiber auf einem ähnlichen Qualitätsniveau 

vermittelt werden kann.98 Aufgrund der fehlenden Differenzierungspo-

tenziale gegenüber der Konkurrenz und des hohen Standardisierungs-

grades der Passagierabfertigung kann diese kostenminimal in einer 

marktnahen Kooperation abgewickelt werden. Der Flughafen fungiert 

dabei als ein möglicher Anbieter und tritt in Konkurrenz zu den übrigen 

Drittanbietern.99 Für die Wahl des Anbieters würde bei einem vorgege-

benen Qualitätsniveau in erster Linie der Preis ausschlaggebend sein.100 

Dabei darf man nicht außer Acht lassen, dass sich die economies of 

scope in Verbindung mit den luftseitigen Bodendiensten ergeben könn-

ten, so dass die Produktion beider Dienste im Verbund durch einen An-

bieter günstiger durchgeführt werden kann als durch mehrere. Bisherige 

Untersuchungen liefern ein Indiz dafür, dass economies of scope bei der 

Vergabeentscheidung der Bodendienste tatsächlich einen wichtigen 

Faktor darstellen.101 Vor der eigentlichen Organisationsentscheidung ist 

deshalb die Flugzeugabfertigung zu untersuchen. 

Transaktionskosten 

a) Spezifität 

Bei der Flugzeugabfertigung ist aus Sicht des Netzwerk-Carriers von 

einer mittleren Spezifität auszugehen. Einerseits sind diese Leistungen 

                                                  
97 Lufthansa macht die Passagierabfertigung in Gesamtdeutschland selbst. Vgl. 

Fuhr (Interview). 
98 Zum Beispiel bietet Fraport nach Kundenwunsch auch mit dem Check-In-

System der Kunden zu arbeiten oder die Uniform der Airlines zu tragen. Vgl. 
Abel (Interview). Es ist kein Grund ersichtlich, warum andere Anbieter dies 
nicht ebenfalls tun könnten. 

99 Ca. die Hälfte der großen europäischen Flughäfen ist in diese Aktivitäten 
involviert. Vgl. Doganis (2002), S. 9. 

100 Abel (Interview) hält beim Netzwerk-Carrier eine Ausschreibung der Passa-
gierabfertigung nicht für unrealistisch. Bei Lufthansa wird bereits überall dort, 
wo Passagierabfertigung nicht selbst erledigt wird, ausgeschrieben. Vgl. dazu 
Fuhr (Interview). 

101 Vgl. Fuhr (2006), S. 14. 
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sehr arbeitsintensiv und erfordern kaum den Einsatz standortspezifi-

schen Kapitals. Beispielsweise Spezialfahrzeuge, die nur zur Flugzeug-

abfertigung geeignet sind, könnten auch auf anderen Flughäfen einge-

setzt werden.102 Anderseits haben die Netzwerk-Carrier zu ihrem Bo-

dendienstanbieter – und im Falle Deutschlands damit oft zum Flughafen-

betreiber – eine langfristige Beziehung aufgebaut und ihre diesbezügli-

chen Prozesse bilateral aufeinander abgestimmt. Weiterhin ist z.B. in 

Frankfurt die bisher erreichte gute Qualität der Leistungen ein verbin-

dendes, aber zunächst einmal partnerspezifisches Element.103 Ein 

Wechsel des Anbieters ist zwar grundsätzlich möglich, jedoch sind mit 

ihm erhebliche Kosten, so etwa aufgrund des Such-, Prüf- und Auswahl-

verfahrens, neu abzustimmender Prozesse und eines etwaigen Quali-

tätsverlusts,104 verbunden. 

b) Strategische Bedeutung 

Die strategische Bedeutung der Bodendienste auf dem wichtigsten 

Flughafen des Netzwerk-Carriers ist nicht zu unterschätzen. Zum einen 

liegt dies darin begründet, dass die Qualität der Bodendienste einen 

Einfluss auf die Pünktlichkeit einer Airline ausübt105 (s. Abb. 10). Zum 

anderen stellen die Kosten für die Bodendienste einen bedeutenden 

Anteil an Gesamtkosten dar.106 Eine Verbesserung, aber ebenso auch 

eine Verschlechterung in diesem Bereich wirkt sich somit unmittelbar auf 

die Wettbewerbsfähigkeit des Netzwerk-Carriers aus. Dementsprechend 

kann die strategische Bedeutung der Bodendienste auf dem Hub-

Flughafen als mittel bis hoch eingestuft werden.107 

c) Unsicherheit 

Die Flugzeugabfertigung auf einem Hub-Flughafen ist durch einen ho-

hen Grad an Komplexität gekennzeichnet,108 weshalb eine stetige An-

passung der Verträge notwendig sein kann. Aufgrund der festgestellten 

Spezifität der Bodendienste würden sich dem Flughafenbetreiber somit 

                                                  
102 Vgl. Wolf (2003), S 38. 
103 Vgl. Abel (Interview). 
104 Nach Fuhr (Interview) ist das Qualitätsrisiko bezüglich des Wechsels des 

Anbieters vordergründig. 
105 Vgl. Pompl (2002), S. 462. 
106 Bei Lufthansa lag im Jahr 2005 der Anteil der Abfertigungsgebühren (1 Mrd. 

€ ) am gesamten betrieblichen Aufwand etwa bei 5%. Vgl. dazu Lufthansa 
(2005b), S. 57f. 

107 Ein Indiz für die hohe strategische Relevanz liefert auch Doganis (2006), S. 
287. Danach werden Bodendienste deshalb nicht ausgelagert, weil viele Airli-
nes ihr „Schicksal“ selbst kontrollieren wollen. 

108Vgl. Fraport (2006c).  
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Spielräume für opportunistisches Verhalten eröffnen. Zwar könnte er 

aufgrund der Regulierung die Gebühren nicht ohne weiteres erhöhen, 

aber er hätte ebenso wenig Anreiz effizienter zu werden und in etwa die 

Frage der Belegschaftsreduktion konsequent anzugehen. Eine glaubhaf-

te Drohung den Anbieter wechseln zu können,109 kann diese Gefahr re-

duzieren und den Flughafenbetreiber zur Steigerung der Effizienz bewe-

gen. Es erscheint darüber hinaus plausibel anzunehmen, dass auch die 

angesprochenen Wechselkosten und die Qualitätsunsicherheit im Laufe 

der Jahre deutlich sinken werden, wenn weitere Anbieter das notwendi-

ge Know-how und die Reputation erworben haben und in einem noch 

stärkeren Wettbewerb zum etablierten Flughafenanbieter stehen wer-

den.110 Der Netzwerk-Carrier kann folglich in diesem Bereich − noch 

stärker in Zukunft − ein gewisses Drohpotential aufbauen, so dass von 

einer geringen bis mittleren Unsicherheit auszugehen ist.111  

Opportunitäts- und Produktionskosten 

Da bezüglich der Machtüberlegungen, des Zugangs zu Know-how112 

oder anderer Nutzenaspekte keine Unterschiede zwischen den zur Ver-

fügung stehenden Organisationsformen ersichtlich sind, spielen Oppor-

tunitätskosten bei der Entscheidung keine Rolle. 

Große Bedeutung kommt jedoch den Produktionskosten zu. Einerseits 

ist davon auszugehen, dass ein sich auf die Bodendienste spezialisie-

render Anbieter Größenvorteile erzielen kann und deshalb geringere 

Produktionskosten verursachen würde. Zudem ist der Effizienzdruck 

durch Wettbewerb bei einem Spezialisten deutlich höher als bei einem 

integrierten Tochterunternehmen. Andererseits ist es für die Kostenre-

duktion, aber auch für die Qualitätssteigerung notwendig, die komplexen 

Prozesse der Bodendienste aufeinander abzustimmen und zu optimie-

ren, wozu es aber nur in einer eng zusammenarbeitenden Partnerschaft 

kommen kann.113 Die Verbindung beider genannter Elemente schafft nur 

eine Kooperation, die je nach dem, welches Argument eine stärkere Re-

                                                  
109 Abel (Interview) hält ein Modell der stufenweisen Übernahme am Frankfurter 

Flughafen durch den Konkurrenzanbieter Acciona für denkbar. 
110 Zumal im weiteren Liberalisierungsschritt erwartet wird, dass die Flughafen-

betreiber sich ebenfalls, um die Flugzeugabfertigung auf eigenem Flughafen 
bewerben müssen. Vgl. dazu Remmert (2006). 

111 Ein Indiz dafür ist, dass bei der Vertragsverlängerung zwischen Lufthansa 
und Fraport im Jahre 2005 Lufthansa ein hohes Maß an Einsparungen durch-
setzen konnte. Vgl. dazu Die Welt (2005).  

112 Es besteht die Möglichkeit der Akquisition. Hierarchie ist nicht unbedingt mit 
Eigenfertigung gleichzusetzen, weshalb Know-how „eingekauft“ werden kann. 

113 Vgl. Abel (Interview), Fuhr (Interview). 
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levanz einnimmt, aus Sicht der Produktionskosten markt- oder hierar-

chienäher auszugestalten ist. 

Ableitung der Organisationsentscheidung 

Zusammenfassend kann gefolgert werden, dass sowohl aus der Sicht 

der Transaktions- als auch der Produktionskosten die luftseitigen Bo-

dendienste tendenziell in eine Kooperationsform mittelstarker Institutio-

nalisierung einzubinden sind (s. Tab. 4). Dabei ist darauf hinzuweisen, 

dass dieses Ergebnis lediglich eine grobe Richtung vorgeben kann. Für 

konkrete Fälle kann die Gewichtung der aufgeführten Faktoren und so-

mit das Gesamtergebnis durchaus unterschiedlich ausfallen.  

Im Falle ausgeprägter economies of scope, die sich durch die Verbund-

produktion beider Dienste ergeben, kann es aus Sicht des Netzwerk-

Carriers vorteilhaft sein, sowohl die Passagier- als auch die Flugzeugab-

fertigung an einen Anbieter zu vergeben. Da die Flugzeugabfertigung 

gegenüber der Passagierabfertigung eine höhere Bindung an den 

Transaktionspartner verlangt, ist diese für die „Verbundentscheidung“ 

maßgebend. Es ist jedoch von jedem Netzwerk-Carrier im Einzelfall zu 

prüfen, ob und wie stark sich Verbundvorteile ergeben und somit eine 

Vergabe an einen oder mehrere Anbieter vorteilhaft ist. 

Offen ist demgegenüber noch die Frage, ob der Netzwerk-Carrier eine 

Kooperation mit der Flughafengesellschaft oder mit einem unabhängigen 

Drittanbieter eingehen soll. Im Falle eines Hub-Flughafens wurden die 

möglichen Vor- und Nachteile bereits erläutert. Es gilt also abzuwägen, 

ab wann die nachteilige „Trägheit“ des Flughafens bezüglich der Kos-

teneffizienz die bestehenden Vorteile und die enormen Wechselkosten 

überwiegt und somit ein Wechsel des Kooperationspartners vorteilhaft 

wäre. Die Abschätzung des Ergebnisses kann nur im Einzelfall und in 

Verbindung mit einer expliziten Analyse des Bodendienstmarktes erfol-

gen, die den Rahmen dieser Arbeit sprengen würde. 
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Kosten- 

kategorien 

Ergebnis  

der Untersuchung 
Begründung 

Transaktions-

kosten 

Spezifität 

 

 

 
 

Strategische    

Bedeutung 
 

Unsicherheit 

 

 

 

Mittel 

 

 

 
 

Mittel bis Hoch 

 
 

Gering bis 

Mittel 

 

 

 

Hohe Arbeitsintensität, kaum spezifisches Kapital not-

wendig, mehrere Anbieter auf dem Markt. Aber: Prozes-

se auf den bisherigen Anbieter abgestimmt, evtl. er-

reichte Qualität partnerspezifisch 
 

Einfluss auf Pünktlichkeit und somit Qualität und Kosten. 

Wichtige Kostenposition einer Airline. 
 

Geringer Anreiz zur Effizienz. Aber: Disziplinierung 

durch Wechseldrohung. Evtl. eingespielte (Vertrauens-) 

Beziehung 

Zwischenergebnis: Mittelstark institutionalisierte Kooperation 

Opportunitäts-

kosten 

 
 

Produktions- 

kosten 

 

Keine organisations-

spezifischen Unter-

schiede 
 

Vorteile für Koopera-

tion  

z.B. Zugang zu Know-how kann selbst im Falle einer 

Hierarchielösung (durch Akquisition) erworben werden. 

 
 

Verbindung zwischen Größenvorteilen, Effizienzanrei-

zen durch Wettbewerb und der Möglichkeit der stetigen 

Abstimmung und Optimierung der Prozesse. 

Endergebnis: Mittelstark institutionalisierte Kooperation 

Tab. 4: Bodendienste –                               

Gesamtübersicht der Organisationsentscheidung 

4 Schlussbetrachtung und Ausblick 

Der Luftverkehr unterlag in den letzten Jahren und Jahrzehnten umfang-

reichen Veränderungen. Mit einer Privatisierungs-, Deregulierungs- und 

Liberalisierungswelle hat sich die Wettbewerbsintensität und damit der 

Effizienzdruck stark erhöht. In diesem harten Marktumfeld ist es aus der 

Sicht der Airlines unabdingbar, sich richtig zu positionieren und Wert-

schöpfungsprozesse zu optimieren. Aus dieser Perspektive heraus wur-

de aus der Sicht der Fluggesellschaften der Flughafenbereich als eine 

oder sogar die entscheidende Wertschöpfungsstufe hinsichtlich ihrer 

optimalen Einbindung in die Unternehmensorganisation analysiert. Da-

bei galt es grundsätzlich zu untersuchen, inwieweit sich Kooperations- 

oder gar Integrationsmöglichkeiten ergeben und wo diese strategisch 

auch tatsächlich vorteilhaft sind. Als Anwendungsfall wurde die Verbin-

dung zwischen einem Netzwerk-Carrier und einem Hub-Flughafen ge-

wählt.  
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Die durchgeführte Analyse hat ergeben, dass sich für den Netzwerk-

Carrier sowohl bei der Nutzung als auch beim Ausbau − vor allem der 

Terminalinfrastruktur − eine stark institutionalisierte Kooperation mit dem 

Hub-Flughafen anzustreben empfiehlt. Während bei der Nutzung aus 

strategischen Überlegungen auch die Integrationslösung in Frage käme, 

diese jedoch zumindest in Deutschland aufgrund der Regulierung und 

der Eigentumsverhältnisse der Flughäfen nicht ohne Weiteres realisier-

bar ist, ist beim Ausbau der Terminalinfrastruktur die Kooperations- der 

Integrationslösung überlegen. Ausschlaggebend sind dafür in erster Li-

nie Einsparungen bei Finanzierungs- und Risikokosten. Beim Ausbau 

der Start- und Landebahnen sollten sich die Aktivitäten des Netzwerk-

Carriers auf den eigentlichen Beschluss und danach lediglich auf Über-

wachung und Vorantreibung des Ausbauprozesses konzentrieren. 

Die Bodendienste wurden in land- und luftseitige unterteilt. Während bei 

den landseitigen Bodendiensten eine marktnahe Kooperation vorzuzie-

hen ist, ist bei den luftseitigen Bodendiensten eine mittelstark institutio-

nalisierte Kooperationsform vorteilhaft. Der Hauptgrund liegt in der höhe-

ren Spezifität und der strategischen Bedeutung der Flugzeugabfertigung, 

die einen starken Einfluss auf die Pünktlichkeit einer Airline hat. Der Effi-

zienzdruck des Marktes sollte jedoch auch ausgenutzt werden. Dabei ist 

zu beachten, dass es für den Netzwerk-Carrier aufgrund möglicher Ver-

bundvorteile vorteilhaft sein kann, sowohl Passagier- als auch Flug-

zeugabfertigung an einen einzelnen Anbieter zu vergeben. Dies gilt es 

jedoch im Einzelfall zu prüfen, weshalb keine allgemeingültige Empfeh-

lung gegeben werden kann. 

Die durchgeführte Analyse wurde aus der Sicht der Fluggesellschaften 

durchgeführt. Es liegt deshalb nahe in einem nächsten Schritt die Per-

spektive der Flughäfen zu untersuchen. Da bei der Bildung einer Koope-

ration Interessen beider Parteien zu berücksichtigen sind, handelt es 

sich bei den herausgearbeiteten Ergebnissen um die aus der Sicht der 

Fluggesellschaften anzustrebenden Strategien. In der Einbeziehung der 

Flughafenperspektive besteht also weiterer Forschungsbedarf. Weiterhin 

ist die Analyse um weitere Airline-Airport-Konstellationen zu ergänzen. 

Auch die Betrachtung des Frachttransports als zweites gemeinsames 

Produkt der Flughäfen und der Fluggesellschaften bedarf einer geson-

derten Untersuchung. 

Zum gewählten Analyserahmen ist zu sagen, dass dieser lediglich auf 

Plausibilitätsüberlegungen basiert und deshalb nur grobe Tendenzen 

und Muster in der Airline-Airport-Beziehung aufzeigen kann. Zur Unter-

stützung der Aussagekraft der erarbeitenden Ergebnisse sind deshalb 
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auch empirische Untersuchungen unbedingt notwendig. Ferner erfordern 

die Konkretisierung der empfohlenen Kooperationsform, die in der vor-

liegenden Arbeit lediglich in ein grobes Intervall eingeordnet wurde, und 

die konkrete Ausgestaltung und Management der gewählten Kooperati-

on weiteren Analyse- und Forschungsbedarf. 

Es kann also festgestellt werden, dass die Beziehung zwischen den 

Flughäfen und Fluggesellschaften keineswegs vollständig untersucht 

wurde und um zahlreiche weitere Analysen ergänzt und erweitert wer-

den kann und muss. Darüber hinaus gilt es die herausgearbeiteten Er-

gebnisse aufgrund der sich stets verändernden Rahmenbedingungen, 

so etwa aufgrund der weitergehenden Privatisierung und Liberalisierung 

des Luftverkehrs oder der Änderung des Regulierungsrahmens, zu ü-

berprüfen und gegebenenfalls anzupassen.  
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Anhang 

Gesprächsprotokolle der Experteninterviews 

Gesprächsprotokoll 1 

Telefonisches Interview vom 26.05.2006 mit Johannes Fuhr. Herr Fuhr 

war bis Dezember 2005 als Manager im Bereich Commercial Airport 

Relations bei der Deutschen Lufthansa AG beschäftigt. 

Nutzung der Infrastruktur 

Verfasser: Wie würden Sie generell die Beziehung der Lufthansa zu 

Fraport beschreiben? 
 

Herr Fuhr: Als Systempartnerschaft in einer bilateralen Abhängigkeit. 

Man kann sagen eine Art „Schicksalsgemeinschaft“. 

Welche sind aus Ihrer Sicht die entscheidenden Faktoren, die den Netz-

werk-Carrier an seinen Hub-Flughafen binden? 

Als Hauptpunkt würde ich die Investitionen in den Netzaufbau nennen. 

Hub-Entwicklung erfordert Investitionen in Netzplanung, Prozessab-

stimmung und Humankapital. Dazu sind aber auch die Slots zu zählen. 

Weiterhin sind ortspezifische Investitionen, in etwa in Bau von War-

tungshallen, zu nennen. 

 

In einer Kooperationsbeziehung nimmt die Verhaltensunsicherheit des 

Transaktionspartners und hier des Flughafenbetreibers einen hohen 

Stellenwert ein. Die Verhaltensunsicherheit kann z.B. bei einem erneu-

ten „Kräftemessen“, in etwa bei Neuverhandlungen, zum Tragen kom-

men. Bei welchen Gelegenheiten kann es aus Ihrer Sicht zu einem 

„Kräftemessen“ zwischen dem Netzwerk-Carrier und dem Hub-

Flughafen kommen, bei dem opportunistisches Verhalten möglich wird? 
 

Es gibt ja keine Verträge im eigentlichen Sinne, die vorab verhandelt 

werden. Dem Flughafen wird ein Recht eingeräumt, kostendeckende 

Preise zu nehmen. Opportunistisches Verhalten ist über Gebühren auf 

direktem Wege nicht möglich. Die Opportunismusgefahr sehe ich eher 

zwischen dem Flughafen und dem Regulierer und somit mittelbar für die 
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Airline. Um höhere Gebühren durchzusetzen, kann der Flughafen seine 

Informationsvorteile bezüglich seiner Kostenstrukturen ausnutzen. 

 

Kann der Netzwerk-Carrier im Falle eines solchen „Kräftemessens“ ü-

berhaupt etwas entgegensetzen? 

Kurzfristig kann der Netzwerk-Carrier nur wenig entgegensetzen. Mittel-

fristig kann eine Drohung, das Wachstum auf andere Flughäfen zu ver-

lagern, aufgebaut werden. Wie glaubhaft das ist, bleibt aber eine andere 

Frage. 

Wenn der Netzwerk-Carrier mehr Einfluss auf den Flughafen hätte oder 

diesen gar vollkommen eigenständig betreiben könnte, würde er Ihrer 

Meinung nach etwas anderes machen? 

Klar. Dies liegt in der Natur der Sache. Man würde den Flughafen nach 

eigenen Interessen gestalten. Die Produktionskosten könnten z.B. durch 

effizientere Investitionsentscheidungen gesenkt werden. 

Sehen Sie im Falle einer hypothetischen Fusion eines Netzwerk-Carriers 

mit einem Hub-Flughafen Synergiepotenziale oder andere Vorteile? 

Die Synergiepotenziale sehe ich als begrenzt an. 

Welche Vorteile bzw. Motive außer der Kostenreduktion würden aus 

Ihrer Sicht für eine Kooperation oder gar eine Integration sprechen?  

Eine feinere Abstimmung der Systeme ist möglich, die sich sowohl effi-

zienz- als auch qualitätssteigernd auswirken kann. So können z.B. die 

Prozesse im Terminal besser auf den Kunden abgestimmt werden, und 

somit auch ein besserer Service angeboten werden. 
 

Ausbau der Infrastruktur 

Bei dem Ausbau der Infrastruktur habe ich vor dem Hintergrund des ge-

meinsamen Projekts in München den Schwerpunkt auf die Terminals 

gelegt. Gibt es aus Ihrer Sicht Kooperations- bzw. Integrationsmöglich-

keiten auch bei den Start- und Landebahnen, und wenn ja welche? 

 

In erster Linie sehe ich die Potenziale bei den Terminals, da in diesem 

Bereich mehr spezifisch investiert wird.  
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Eine Frage zu dem Aspekt der Finanzierung eines solchen Projekts. Ist 

es aus Ihrer Sicht finanzierungstechnisch indifferent, ob eine Fluggesell-

schaft das Terminal selbst baut und dafür Investitionskosten trägt oder 

das Terminal den Flughafen bauen lässt und dafür Miete bei der Nut-

zung des Terminals bezahlt? Welche Faktoren sind dabei noch zusätz-

lich zu berücksichtigen? 

Zunächst einmal gibt es da keinen Unterschied, da der Flughafen die 

Investitionskosten auf die Fluggesellschaften übertragen kann. Bei der 

Kapitalbeschaffung könnten sich Kapitalkostenvorteile ergeben, da der 

Flughafen, als Unternehmen der öffentlichen Hand, AAA geratet ist.  

Die Prognosen für den Flughafen München besagen, dass im Jahre 

2015 die Terminalkapazitäten voll ausgelastet sein werden. Dann wären 

nach dem Bau der dritten Start- und Landebahn nicht mehr die Slots, 

sondern die Terminalkapazitäten knapp. Befürchten Sie nicht , dass 

dann die Regulierungsbehörde wegen der Exklusivrechte der Lufthansa 

aktiv wird? 
 

Dies würde ich eher als hypothetisch ansehen, da der Flughafen im Falle 

der Knappheit von Terminalkapazitäten ein zusätzliches Terminal bauen 

könnte. Zurzeit stellt sich die Frage ohnehin nicht, da das Terminal 1 in 

München nur mit 30% ausgelastet ist.  

Bodendienste 

Passagierabfertigung 

Können sich die Airlines Ihrer Meinung durch die Passagierabfertigung 

von der Konkurrenz abgrenzen, und wenn ja wodurch? 

Bei der Passagierabfertigung haben die größten Fluggesellschaften die 

Make-Variante gewählt. So macht Lufthansa in Gesamtdeutschland die 

Passagierabfertigung selbst. Bezüglich der Qualität gibt es keine großen 

Unterschiede. Da sind alle auf einem recht hohen Niveau. Nichtsdesto-

trotz würde ich die Passagierabfertigung für strategisch bedeutsam er-

achten, da es in diesem Bereich zu einem direkten Kontakt des Kunden 

mit der Airline kommt.  

Würden Sie es als realistisch ansehen, diese Art von Leistung mit ge-

wünschter Qualität auszuschreiben? 
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Dies wird bereits praktiziert. Es kommt darauf an, welche strategische 

Option man gewählt hat. Wenn wir es nicht selber machen, dann wird es 

ausgeschrieben. 

Flugzeugabfertigung 

Wie stark sind Sie Ihrer Meinung nach an die Abfertigung durch den 

Flughafenanbieter gebunden? Welche Faktoren waren für die erneute 

Zusammenarbeit ihrer Meinung ausschlaggebend? 

Die ganzen Verhandlungen sind äußerst komplex. Letztendlich sind 

Preis und Qualität entscheidend. 

Welche Risiken wären für die Airlines damit verbunden, falls ein anderer 

Anbieter den Zuschlag bekäme? 

In erster Linie das Qualitätsrisiko. 

Ist Ihrer Meinung nach durch die hohe Komplexität der Abläufe die opti-

male Qualität und Kosteneffizienz der luftseitigen Bodendienste nur in 

einer langjährigen Partnerschaft möglich oder auch relativ kurzfristig 

erreichbar? 

Dies ist von der Größe des Flughafens abhängig. Auf einem großen Hub 

ist die optimale Qualität nur durch langjährige Abstimmung erreichbar. 

Auf einem kleinen Flughafen kann dies auch kurzfristig erreicht werden. 

Wie würden Sie allgemein die zukünftige Entwicklung in der Beziehung 

des Netzwerk-Carriers mit dem Hub-Flughafen einschätzen? 

Zukünftig erwarte ich eine stärkere Integration der Flughafenleistungen. 

 

Vielen Dank für das Gespräch. 

Gesprächsprotokoll 2 

Telefonisches Interview vom 29.05.2006 mit Esther Abel, Projektleiterin 

bei Fraport AG im Bereich Infrastruktur Bodenverkehrsdienste. 

Verfasser: Zuerst würde ich gerne über die Passagierabfertigung spre-

chen. Nach der Liberalisierung der Bodendienste können Bodendienst-

leitungen auch an Drittanbieter vergeben werden. Was unterscheidet 

Ihrer Meinung nach Fraport von anderen Anbietern?  
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Frau Abel: Bei der Passagierabfertigung gehen wir besonders stark auf 

die Kundenanforderungen ein. Zum Beispiel arbeiten wir nach Wunsch 

auch mit dem Check-In-System der Kunden oder tragen die Uniform der 

Airlines. Hinzu kommt, dass wir ein erfahrenes und qualifiziertes Perso-

nal bieten, das in diesem Bereich sehr wichtig ist. Die Qualität ist also 

das, was uns von anderen Anbietern differenziert. Andere arbeiten oft 

mit preiswertem Personal und sind deshalb nicht in der Lage die gleiche 

Qualität anzubieten. 

Würden Sie es als realistisch ansehen, wenn der Netzwerk-Carrier zu-

künftig die Passagierabfertigung ausschreiben würde? 

Es ist nicht völlig unrealistisch. Die Passagierabfertigung der Lufthansa 

hat natürlich eine enorme Größenordnung, ca. 75-80% des gesamten 

Marktvolumens. Für uns oder für einen anderen Anbieter wäre es 

schwierig dies alles abzudecken. Aber für völlig unrealistisch halte ich es 

nicht. 

Kommen wir nun zur Flugzeugabfertigung.  Welche Faktoren waren für 

die erneute Zusammenarbeit zwischen Fraport und Lufthansa ihrer Mei-

nung nach ausschlaggebend? 

Der Preis spielte eine große Rolle. Dieser wurde sehr lang und intensiv 

verhandelt. Zum anderen natürlich die Qualität und die jahrelange Zu-

sammenarbeit. Für Lufthansa wäre es ein großes Risiko in diesem Be-

reich den Anbieter zu wechseln. 

Zukünftig sollen sich auch die Flughafenbetreiber um die Erbringung der 

Bodendienste auf eigenem Flughafen bewerben. Halten Sie die anderen 

Anbieter für stark und groß genug, so dass ein „richtiger“ Wettbewerb 

entstehen kann? 

Momentan gibt es nur die Acciona als einen weiteren Anbieter. Sie ha-

ben auf diesem Gebiet bereits eine jahrelange Erfahrung gesammelt und 

auch schon eine gewisse Größenordnung erreicht. Ich würde es nicht für 

realistisch halten, dass Acciona von heute auf morgen die komplette 

Lufthansaflotte abfertigt. Aber ein Modell der stufenweisen Übernahme 

ist durchaus denkbar. 
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Ist der Wettbewerb auf diese beiden Anbieter reduziert oder werden zu-

künftig noch weitere Anbieter mitmischen? 

Es kommt wohl noch ein dritter Anbieter hinzu. Da läuft momentan eine 

Ausschreibung. Es wird also eine weitere Marktöffnung geben. Dadurch 

wird der Wettbewerb noch härter. 

Welche Risiken wären für die Lufthansa damit verbunden, falls sie den 

Anbieter wechseln würde? Was unterscheidet Fraport also von anderen 

Anbietern? 

Wir bieten eine besonders gute Qualität, ein qualifiziertes und erfahre-

nes Personal. Dies liegt vor allem daran, dass wir kaum Fluktuation ha-

ben und die meisten unserer Mitarbeiter bei uns jahrelang beschäftigt 

sind. Das wäre bei einem neuen Anbieter nicht der Fall, der sich erst 

einen neuen Personalstamm aufbauen muss. Es würde mit Sicherheit 

eine ziemlich lange Zeit dauern, bis der neue Anbieter die Abfertigung in 

Griff hätte. Es müssten ja zusätzlich mehrere Tausende Mitarbeiter ein-

gestellt und qualifiziert werden. Darüber hinaus gibt es Schnittstellen-

probleme zwischen Infrastruktur und dem Flugzeugabfertigungsbereich, 

deren Lösung aus einer Hand einfacher wäre. Bei einem neuen Anbieter 

könnte die Qualität darunter leiden, was sich z.B. dadurch äußern könn-

te, dass mehr Gepäckstücke in Frankfurt zurückbleiben würden. 

Ist Ihrer Meinung nach durch die hohe Komplexität der Abläufe die opti-

male Qualität und Kosteneffizienz der luftseitigen Bodendienste nur in 

einer langjährigen Partnerschaft möglich? 

Auf jeden Fall.  

Wie würden Sie allgemein die zukünftige Entwicklung in der Beziehung 

Fraport-Lufthansa im Bezug auf die Bodendienste einschätzen? 

Aus der Sicht der Lufthansa wird es wahrscheinlich Bestrebungen ge-

ben, stärker an den Entscheidungsprozessen beteiligt zu sein, um die 

Abläufe stärker kontrollieren und womöglich auch preiswerter gestalten 

zu können. 

Vielen Dank für das Gespräch. 
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