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Zur Effektivitit moglicher Kooperationsformen
im liberalisierten europiischen Luftverkehr —
eine empirische Analyse

VON MIRKO SCHNELL, FRANKFURT

1. Effektivitit von Luftverkehrskooperationen nach der Liberalisierung
als Forschungsobjekt

Im Gegensatz zur Liberalisierung des US-Luftverkehrsmarktes wurde der Luftverkehr in der
EU, Norwegen und Island schrittweise dereguliert.' So raumte der Gesetzgeber den Airlines
seit Januar 1988 nach und nach mehr Gestaltungsraum bei der Preissetzung, dem Sitzplatz-
angebot sowie der Routenplanung ein. Der letzte Schritt der Liberalisierung im April 1997
ermoglicht den europdischen® Fluggesellschaften die Nutzung der sogenannten neunten
Freiheit des Luftverkehrs und somit das Anbieten von Kabotageverkehr. Damit sind alle
Einschrdnkungen im Zusammenhang mit Inlandsfliigen aufgehoben, d.h. europiische Flug-
gesellschaften diirfen nun jede Route innerhalb der EU, Norwegen und Island anbieten.
Folglich haben sich die Rahmenbedingungen fiir die europiischen Luftverkehrsgesell-
schaften mit der Liberalisierung weitreichend geéndert. Zum einen haben die Airlines heute
mehr Freiheiten bei ihrem Auftreten am Markt als frither. Zum anderen sehen sie sich einem
verstdrkten Wettbewerb ausgesetzt.” Dieser Wettbewerb fordert eine volkswirtschaftliche
Effizienzsteigerung und 148t so die Gewinnmarge je Sitzplatzkilometer schrumpfen. Ceteris
paribus sinkt damit der Gewinn einer europiischen Airline. Dieser Effekt gefdhrdet das
Oberziel einer Fluggesellschaft, welches hier als das Realisieren der finanziellen Ziele defi-
niert wurde.! Denn das Umsetzen der finanziellen Ziele stellt langfristig die conditio sine
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Die Liberalisierungspakete der EU wurden zeitlich versetzt auf die EFTA-Staaten ausgedehnt (vgl. Eiser-

magn, 1995, S. 291), von denen nur Island und Norwegen zum heutigen Zeitpunkt nicht Mitglied in der EU
sind.

Wenn im folgenden von europiischen Fluggesellschaften gesprochen wird, sind damit Airlines aus der EU,
Norwegen und Island gemeint.

Vel. Schnell (1999).

Die in Abschnitt 4 vorgestellte Umfrage unter europdischen Airline-Managern stellte demgemiB die Frage:

“Whic.h of the following items do you consider the most effective means to achieve your company’s financial
objectives (e.g. operating profit) in the EU market (incl. Iceland/Norway) 7.
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qua non fiir das wirtschaftliche Uberleben einer Fluggesellschaft dar’ - nicht profitabel
arbeitende Airlines scheiden mittelfristig aus dem Markt aus.®

In Analogie zum US-amerikanischen Luftverkehrsmarkt, wo sich die im Markt verbliebenen
US-amerikanischen Airlines mit unterschiedlichen Strategien gegeniiber der Konkurrenz
behauptet haben’, werden die europdischen Airlines verschiedenartige MaBnahmen ergrei-
fen, um auf die verénderten Rahmenbedingungen zu reagieren und um am Markt zu beste-
hen. Denn Strategien kdnnen nicht den Anspruch der allgemeinen Vorteilhaftigkeit erheben.
Dies riihrt zum einen daher, dafl die Bewertung der Optimalitédt einer Strategie anhand all-
gemeingiiltiger wie auch unternehmensindividueller Faktoren zu erfolgen hat.® So gelten die
regulatorischen Rahmenbedingungen fiir alle europdischen Fluggesellschaften gleicherma-
en, wihrend die Stdrken und Schwichen einer einzelnen Airline per Definition nur auf
diese zutreffen. Zum anderen gibt es nicht die eine Strategie, sondern mehrere Strategien,
die komplementir nebeneinander stehen.’ Angesichts der Vielzahl der moglichen Strategien
konzentriert sich dieser Artikel auf Kooperationen zwischen Fluggesellschaften. Dabei
erhebt dieser Aufsatz keinen Anspruch auf die Behandlung aller denkbaren Kooperations-
formen. Die Auswahl der Maf3nahmen orientiert sich vielmehr an der beobachteten Ent-
wicklung im liberalisierten US-amerikanischen Luftverkehr und an der sich abzeichnenden
Entwicklung in Europa.

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich fiir diese Arbeit folgende Forschungsfragen:
- Mit welchen Kooperationsformen versuchen europdische Luftverkehrsgesellschaften im

liberalisierten Markt zu bestehen ?

- Welche offensichtlichen Unterschiede hinsichtlich dieser Kooperationsformen gibt es
zum US-Luftverkehrsmarkt und worauf sind sie zuriickzufithren ?

- Gibt es Unterschiede aus Sicht der Fluggesellschaften hinsichtlich der Wirksamkeit der
Kooperationsformen ?

- Betrachten alle europiischen Airlines eine bestimmte Kooperationsformen als gleich
effektiv ?

- Welche Erkldrungen gibt es fiir mogliche gegensitzliche Ansichten zwischen den Flug-
gesellschaften ?

Das wirtschaftliche Uberleben wird hier als Metaziel einer Fluggesellschaft verstanden.

®  Von Januar 1993 bis April 1999 stellten 129 Linientluggesellschaften aus der EU ihre Verkehrsleistungen
vollstindig ein (vgl. AEA, 1999, S. 7).

7 Vgl Krahn (1994, S. 53).

8 Siehe dazu beispielsweise die Vorgehensweise bei der Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) (vgl.

0 Macharzina, 1995, S. 329ff).

Vgl. Schertler (1995, S. 103).
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Bisherige wissenschaftliche Untersuchungen versuchten nicht, einen wesentlichen Erkla-
rungsbeitrag zu diesen Ziel-Mittel-Beziehungen und Ursache-Wirkung-Beziehungen zu
liefern. Diese Arbeit setzt sich daher zum Ziel, diese Fragen zu beantworten, um einen wis-
senschaftlichen Erkenntnisgewinn zu liefern.'’ Dazu ist dieser Artikel wie folgt aufgebaut.
Abschnitt 2 leitet zum einen die allgemeinen mdglichen Folgen einer Liberalisierung fiir
den Wettbewerb und das Verhalten der Anbieter ab. Zum anderen werden dort die Liberali-
sierungsmafinahmen im europdischen Luftverkehr skizziert. AnschlieBend diskutiert Ab-
schnitt 3 die unternehmensinternen und marktwirksamen Effekte moglicher Kooperations-
formen. Darauf aufbauend erortert Abschnitt 4 die Ergebnisse einer Umfrage unter Airline-
Managern zu den in Abschnitt 3 dargestellten Kooperationsmoglichkeiten.

2. Wettbewerbseffekte der Liberalisierung des europiischen Luftverkehrs

Wenn mogliche Funktionsstorungen des freien Marktes zu geringerer Ineffizienz fiihren als
eventuelle Steuerungsdefizite bei Regulierung des Marktes, ist die Liberalisierung dieses
Marktes anzustreben.'' Eine Liberalisierung hat entweder den schrittweisen Abbau oder die
sofortige und vollstindige Beseitigung aller Regulierungseingriffe zum Inhalt.'* Daher un-
terscheidet sich ein liberalisierter Markt von einem regulierten Markt zum einen durch mehr
Freiheitsgrade fiir die aktuellen Marktteilnehmer. Zum anderen erleichtern die geringeren
institutionellen Markteintrittsbarrieren eines deregulierten Marktes zunéchst den Zutritt fiir
neue Anbieter. Der durch diese beiden Randbedingungen aufkommende Wettbewerb er-
moglicht das Erreichen statischer und dynamischer Effizienzziele."

Die EU-Kommission beabsichtigte mit Hilfe der Liberalisierung, den Wettbewerb zwischen
den Fluggesellschaften zu erhthen. Zum einen sollte dadurch die soziale Wohlfahrt gestei-
gert werden, zum anderen sollte die Effizienz der europdischen Luftfahrtindustrie verbessert
werden.'* Die Befiirworter der Liberalisierung proklamierten, daB die Fluggéste von dieser
Mafnahme des Gesetzgebers profitieren werden, und zwar in Form geringerer Flugpreise,
héufigerer Flugverbindungen sowie zusitzlich angebotener Flugrouten und angeflogener
Stidte.”® Den Fluggesellschaften sollte die Liberalisierung mehr Freiheitsgrade bei der Ex-
pansion bieten, um so nicht zuletzt die finanzielle Performance der Airlines zu verbessern.
Ein intensivierter Wettbewerb unter den europdischen Airlines liefert die Basis, um diese

Dabei beschrankt sich der Untersuchungsrahmen der vorliegenden Arbeit auf den Linienverkehr, der sich
durch folgende Merkmale auszeichnet: GewerbsmiBigkeit, Offentlichkeit, RegelmaBigkeit, Linienbindung
sowie Betriebs-, Beforderungs- und Tarifpflicht (vgl. Pompl, 1998, S. 25).

Vgl. Teuscher (1994, S. 131). Zu den Defiziten zihlt auch die zur Steuerung notwendige Biirokratie. Einen
Eindruck zur Komplexitdt der Biirokratie im regulierten européischen Luftverkehrsmarkt vermittelt Midttun
(1992, S. 1074).

Vegl. Koberlein (1997, S. 112).

Vgl. Kantzenbach (1967, S. 16ff).

Vgl. Forsyth (1998, S. 78ff), Kinnock (1996a), Kinnock (1996b), Kinnock (1996¢, S. 9).
Vgl. Caves/Higgins (1993, S. 4f).
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Wirkungen zu erzielen. Der Abbau von Markteintrittsbarrieren, ein dadurch verminderter
Schutz der am Markt Etablierten vor Newcomern und Markteintritten tragt dazu bei, den
Wettbewerb zu verstirken. Ein verschirfter Wettbewerb wiederum kann zu einer verbesser-
ten Effizienz fithren,'® so daB europiische Luftverkehrsgesellschaften ihre internationale
Wettbewerbsfihigkeit im Vergleich zu ihren Konkurrenten aus Asien und den Vereinigten
Staaten weiterentwickeln konnen'’. So hatten in der Vergangenheit europiische Airlines
hohere Kosten pro Sitzplatzkilometer als ihre US-amerikanischen und asiatischen Wett-
bewerber.'® Nicht zuletzt diese hoheren Produktionskosten haben die deutlich hoheren
Flugpreise der europdischen Fluggesellschaften verursacht.”’

Die Liberalisierung des Luftverkehrs in der Europdischen Union wurde in mehreren Schrit-
ten eingefiihrt. Die europdischen Airlines hatten von der Einfithrung des ersten Liberalisie-
rungspaketes bis zum Abschluf des dritten mehr als neun Jahre Zeit, sich nach und nach an
die neuen Bedingungen anzupassen. Zum einen konnte keine sofortige vollstdndige Libera-
lisierung eingefiihrt werden, und zwar wegen unterschiedlicher Vorstellungen der damals
zwolf Mitgliederstaaten zur Ausgestaltung der Liberalisierung.” Zum anderen priferierten
die politischen Entscheidungstrager aufgrund der Liberalisierungserfahrungen in den USA
eine schrittweise Verdnderung der Rahmenbedingungen, um den Fluggesellschaften genii-
gend Zeit zur Anpassung an das neue Wettbewerbsumfeld zu gewédhren. Im April 1997
wurde die Liberalisierung des europdischen Luftverkehrs abgeschlossen.21 Die einzelnen
MaBnahmenpakete wurden durch EWR-Abkommen auf die EFTA-Staaten ausgedehnt,” so
daB die Liberalisierung zum heutigen Zeitpunkt in der EU* sowie in Island und Norwegen
greift.

Vgl. Baltagi et al. (1995, S. 257), Knieps (1996, S. 69).
Die acht groBten europdischen Airlines waren durchschnittlich 15-20% weniger effizient als die acht groBten

US-amerikanischen Fluggesellschaften fiir den Zeitraum 1976-1986 (vgl. Good et al., 1995, S. 515). Zum
gleichen Ergebnis kommt Stoetzer (1988, S. 140) fiir das Jahr 1983, jedoch ohne konkrete Werte anzugeben.

Vgl. Dearden (1994, S. 15), Wiezorek (1998, S. 8f), Oum/Yu (1998, S. 407).
Vgl. Captain/Sickles (1997, S. 2091f), Encaoua (1991, S. 109).
Vgl. Baumann (1995, S. 112). Marin (1998, S. 395) vermutet, dal3 nachweisbare Produktivitdtsunterschiede

zwischen den europidischen Fluggesellschaften in den achtziger Jahren zu den gegensitzlichen Interessen
fiihrten.

Vgl. Kinnock (1996¢, S. 8).
Vgl. Eisermann (1995, S. 291), Pompl (1998, S. 339).
Die friiheren EFTA-Staaten Osterreich, Finnland und Schweden sind seit 1995 Mitglied in der EU.
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3. Bisherige theoretische und praktische Befunde
zu Kooperationsformen im Luftverkehr

Eine Zusammenarbeit zwischen Airlines auf den nachfolgend beschriebenen Ebenen zielt
meist sowohl auf eine Ertragssteigerung als auch auf eine Kostensenkung ab.”* Dies ver-
deutlichen die verschiedenen Synergien, welche aufgrund einer Kooperation entstehen kon-
nen (vgl. Abb. 1).
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ohne dal} die Gesamtstrecke von einer einzigen Airline alleine geflogen wird. Dariiber hin-
aus beinhalten Code-Sharing Abkommen hiufig ein gegenseitiges Abstimmen der Flugpline
und Tarife sowie gemeinsames Marketing und Promotion-Arrangements.”® Die Beliebtheit
von Code-Sharing Vereinbarungen zeigt sich in der Fiille derartiger Kontrakte (vgl. Abb. 2).

Synergie-Typ Synergie-Quellen

Verkaufs-Synergie Gemeinsame Vertriebskanile, Verkaufsforderung, Werbung,

Image

Operating-Synergie Gemeinsames Personal, Einrichtungen, Fixkostenumlage, Grof3-
einkauf

Investment-Synergie | Gemeinsame Nutzung von Betriebsstitten, F&E, Rohstoffen,
Maschinen und Anlagen

Management-Synergie | Gemeinsame Nutzung von Management-Erfahrung und Fihigkei-
ten auf einzelne Unternehmensbereiche

Abb. 1: Typen 6konomischer Synergien nach Ansoff*

So erweist sich die Zusammenarbeit mit groflen Airlines fiir (kleine) Fluggesellschaften mit
kleinen Flugzeugen als sinnvoll (Operating-Synergie), um Slots an iiberfiillten Flughédfen zu
erhalten oder zu behalten.”® AuBerdem bietet die Kooperation fiir den (kleinen) Partner den
Vorteil, da3 er am CRS und dem Frequent-flyer Programm der groflen Airline partizipieren
kann. Dies macht das Fliegen mit einer kleinen Airline attraktiver (Verkaufs-Synergie), so
dalB diese ihre Wettbewerbsfihigkeit erhdhen kann.

Code-Sharing Abkommen bilden hiufig den Anfang fiir eine Zusammenarbeit zwischen
Airlines. Code-Sharing bezeichnet den Tatbestand, daB eine Fluggesellschaft A ihren IA-
TA-Bestimmungscode fiir einen von ihr angebotenen Direktflug angibt, obgleich dieser
Flug von einer Fluggesellschaft B durchgefiihrt wird, die diesen zusdtzlich unter ihrem
eigenen Code anbietet.”” Im Falle einer Umsteigeverbindung, die sich aus zwei Direktfligen
ergibt, von denen jeweils einer von der Fluggesellschaft A und einer von der Fluggesell-
schaft B durchgefiihrt wird, ergibt sich damit fiir beide Airlines eine online-Verbindung,

" Die Ertragssteigerung steht jedoch als Motiv im Vordergrund (Hanlon, 1999, S. 246). KLLM und Alitalia

erwarten jdhrliche Mehreinnahmen von 650 Mio. DM aus ihrer Allianz (vgl. Glockner, 1999, S. 235). Die
Lufthansa errechnete Zusatzertrage durch ihre Allianzen von 450 Mio. DM in 1998 (vgl. Jegminat, 1999c, S.
96).

Vgl. Ansoff (1965, S. 80ff).

Vgl. Hanlon (1996, S. 92), Schnell (1998, S. 27).

Vgl. Beyhoff et al. (1995, S. 4).
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Fluggesellschaft Europiische Code-Sharing Partner-Airlines
Aer Lingus Finnair, KLM, Sabena
Air France Austrian Airlines, Adria Airways, Alitalia, Balkan Airways, Cros-
sair, CSA, Eurowings, LOT, Luxair, Maersk, Malev, Tunisair,
Tyrolean Airways
Alitalia Air France, Air uk, Braathens, British Midland, Cyprus, CSA,

Eurowings, Finnair, LOT, Malev

Austrian Airlines

British Midland, CSA, Finnair, Iberia, Lauda Air, LOT, Sabena,
Swissair, Tarom

British Airways

Finnair, Iberia, LOT, Malev

Finnair

Aer Lingus, Austrian Airlines, Alitalia, British Airways, Deutsche
BA, Estonian, Lithuanian, Lufthansa, Sabena, Swissair

Iberia Austrian Airlines, Balkan Bulgarian, British Airways, CSA, Finn-
air, LOT, Malev, Tarom

KLM Air Engiadina, Aer Lingus, Alitalia, Braathens, CSA, Cyprus, Eu-
rowings, Maersk Air, Regional Airlines, Tyrolean Airways

Lufthansa Adria Airways, Air Dolomiti, Finnair, Lauda Air, LOT, Luxair,
SAS, VLM

Olympic Airways [ Balkan Bulgarian, Swissair

Sabena Aer Lingus, Austrian Airlines, Finnair, Swissair, Virgin Atlantic

SAS British Midland, Icelandair, LOT, Lufthansa, Regional Airlines

TAP Air Portugal | British Midland

Abb. 2: Code-Sharing zwischen europiischen Fluggesellschaften®

Die Popularitdt von Code-Sharing liegt begriindet in seinen zahlreichen Vorteilen fiir die
beteiligten Fluggesellschaften. Dabei werden diese Vorteile ohne Einsatz grof3er finanzieller
Mittel erreicht.’® Zunichst erreicht eine Airline mit Hilfe von Code-Sharing Abkommen
eine kiinstliche Netzausweitung und suggeriert damit den Nachfragern eine stirkere Markt-
prisenz.’’ Code-Sharing erméglicht damit einen indirekten Markteintritt.*> Bei Code-

28
29

Vgl. Oster/Pickrell (1986, S. 372), Beyhoff et al. (1995, S. 23).

Zusammengestellt nach Gallacher (1997, S. 26ff), Informationen auf den jeweiligen Internet-Seiten der
Airlines, AEA (1998, S. 42ff) sowie AEA (1999, S. 40ff).

Vgl. Wilken (1996, S. 27).

Vgl. Beyhoff et al. (1995, S. 24).

Vgl. Gopfert (1994, S. 461), Woerz (1996, S. 119).
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Sharing auf einer Route, die von beiden Partnern beflogen wird, erhoht sich fiir beide die
Flugfrequenz und damit nach dem S-Kurven-Gesetz der Marktanteil.”> Dadurch verbessert
sich die Auslastung der angebotenen Kapazitédt, was unter Beriicksichtigung der Kosten-
Erlgs-Situation mit dem hoch sensiblen Break-even-Punkt im Luftverkehr einen entschei-
denden Erfolgsfaktor darstellt. Bei Code-Sharing auf Anschlulstrecken profitiert eine gro-
Bere Airline insofern, als sie ihr Streckennetz ausdehnen kann,34 und die Code-Sharing
Strecken den Hauptstrecken Fluggiste zufiihren®. Dadurch wird der Erhalt von Randstrek-
ken gesichert.*

Ferner erhdhen sich durch Code-Sharing die Verkaufschancen.”” Denn erstens nehmen
Fluggiste Code-Sharing Fliige als online-Verbindungen wahr, die sie gegeniiber interline-
Verbindungen bevorzugen.”® Zweitens erkennt ein Computerreservierungssystem Code-
Sharing Fliige als online-Verbindungen. Diese Art von Verbindungen werden auf dem Bild-
schirm vor interline-Verbindungen ausgewiesen® und haben damit eine groBere Wahr-
scheinlichkeit, gebucht zu werden. Zwar ist eine derartige Bevorzugung von Code-Sharing
Verbindungen durch Computerreservierungssysteme innerhalb der EU verboten.”” Jedoch
kann auch innerhalb der EU durch Code-Sharing dieselbe Verbindung mehrmals angezeigt
werden - jeweils mit einem anderem IATA-Buchungscode. Dadurch werden die Fliige der
Wettbewerber auf der Liste weiter nach unten verdringt, so dal3 sie erst auf einem spéteren
Bildschirm angezeigt werden.*’ Da 80% der Buchungen von dem zuerst angezeigten Bild-
schirm getitigt werden,** ist dies ein wirkungsvolles Mittel, um den Wettbewerb zu be-
schrinken. Deshalb bestétigten zahlreiche europdische Fluggesellschaften in einer Umfrage
1998, daB sie Code-Sharing als Markteintrittsbarriere wahrnehmen.* Drittens kann eine
kleinere Fluggesellschaft durch Code-Sharing von dem guten Image der groBeren Partner-
Airlines profitieren und so neue Kunden fiir sich gewinnen.** Fiir den kieineren Partner
bergen jedoch solche Abkommen Gefahren - besonders wenn nur Code-Sharing Abkommen

3 Vgl. Oum et al. (1996, S. 189). Das S-Kurven-Gesetz beschreibt das Phanomen, daB3 eine Fluggesellschaft,
die mehr als 50% der Kapazitit auf einer Strecke anbietet, einen tiberproportionalen Marktanteil erreicht. Da-
gegen erzielen Airlines mit weniger als 50% der Kapazitat einen unterproportionalen Marktanteil.

** Vgl Gillen et al. (1988, S. 37).

35 Vel Oster/Pickrell (1986, S. 381).

36 Vgl. Beyhoff et al. (1995, S. 25).

7 Vgl. Beyhoff et al. (1995, S. 30).

3 Vgl. Oum et al. (1996, S. 188). Nach Meinung beispielsweise der Lufthansa akzeptiert der Kunde herkomm-
liche Umsteigeverbindungen zwischen verschiedenen Anbietern nicht mehr (vgl. Klein, 1996, S. 12).

¥ Vgl. Oster/Pickrell (1986, S. 381).

0" Vgl. Beyhoff et al. (1995, S. 62).

' Vgl Hanlon (1996, S. 55).

42 Vgl. Beyhoff et al. (1995, S. 63). Eine Roland-Berger-Studie stellte fest, daf3 gar 85% der Reisen vom ersten

i3 Bildschirm gebucht werden (vgl. Glockner, 1999, S. 234).

Vgl. Schnell (1998, S. 37).

4 Vgl. Oster/Pickrell (1986, S. 382), Gillen et al. (1988, S. 37), Beyhoff et al. (1995, S. 31).

mit einem einzigen groflen Partner vereinbart werden.* Erstens unterliegt damit das wirt-
schaftliche Schicksal des kleinen Partner dem des groferen Partners, und zweitens ist die
Unabhéngigkeit des kleinen Partners in Frage gestellt.*s

Hinsichtlich strategischer Allianzen herrscht eine groBe Begriffsvielfalt. Fiir den Zweck
dieser Arbeit charakterisiert folgende Definition eine strategische Allianz hinreichend: Eine
Koalition “von zwei oder mehr rechtlich selbstdndigen Unternehmen mit dem Ziel, dauer-
hafte und substantielle Wettbewerbsvorteile zu erreichen, um in einzelnen Geschiftsfeldern
Erfolgspotentiale zu sichern bzw. zu erschlieBen”*’. Strategische Allianzen zielen darauf ab,
den Wettbewerbsdruck zu reduzieren.”® Dafiir verzichten die beteiligten Fluggesellschaften
bewufit auf einen Teil ihres Handlungsspielraumes.*’ Beispiele fiir strategische Allianzen
mit Beteiligung europdischer Airlines sind in Abb. 3 ersichtlich.

Star Alliance oneworld Wings Qualiflyer Group
Lufthansa British Airways Alitalia Air Littoral
SAS Finnair KILM AOM
Air Canada Iberia Northwest Airlines | Austrian Airlines
Air New Zealand American Airlines Continental Lauda Air
All Nippon Airways | Canadian Airlines Sabena
Ansett Cathay Pacific TAP Air Portugal
Thai Qantas Tyrolean Airways
United Airlines Crossair
Varig Swissair
Mexicana’® Turkish Airlines

Abb. 3: Strategische Allianzen mit Beteiligung europiischer F luggesellschaften™

Im Rahmen des Personenluftverkehrs umfaft eine strategische Allianz normalerweise Code-
Sharing, gegenseitiges Anerkennen der Frequent-flyer Programme, gemeinsame Marketing-
aktivitdaten, Abstimmen der Flugpldne, aber auch gemeinsame Ertragssteuerung, Budgetie-
rung, Preisgestaltung und gemeinsames Bodenpersonal.”®

4 So fliegt die Contact Air, Stuttgart, ausschlieflich im Team Lufthansa und bietet dariiber hinaus keine Fliige

unter eigener Flugnummer an.

Vgl. Oster/Pickrell (1986, S. 383).

Vgl. Gotz (1994, S. 1108).

Vgl. Albach (1992, S. 667).

Vgl. Hinterhuber (1990, S. 41).

Ab dem Jahr 2000 Mitgliedschaft in der Star Alliance geplant.

Vgl. AEA (1999, S. 20). Airlines auferhalb der EU sind kursiv geschrieben.

Letztere drei Punkte umfaf3t beispielsweise die Allianz von Lufthansa und SAS (vgl. Woerz, 1996, S. 164f).
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Neben den oben genannten Vorteilen kann jedoch gerade eine strategische Allianz zwischen
grofen und kleinen Airlines dem Fluggast eine Ubereinstimmung der Dienstleistung sugge-
rieren, die er in der Realitit nicht wiederfindet. Hiufig sind kleine Fluggesellschaften finan-
ziell nicht in der Lage, denselben Service wie ihr grofer Partner anzubieten. Auflerdem
erfordert das geringe Verkehrsaufkommen auf vielen Strecken der Regionalfluggesellschaf-
ten den Einsatz kleinerer Flugzeuge, die sich beim Fluggast einer geringeren Beliebtheit
erfreuen.”® Um diese Probleme zumindest teilweise auszurdumen, gehen die Partner eine
engere Bindung iiber ein Franchising von (Zubringer-)Strecken ein. Diese Art der Zusam-
menarbeit stellt eine Sonderform einer strategischen Allianz im Luftverkehr dar. Der
Markteintritt in neue Strecken ist vor allem fiir kleine Fluggesellschaften wegen des am
Anfang erforderlichen Kapitalbedarfs oft nicht alleine durchfiihrbar, selbst wenn die poten-
tielle Strecke profitabel erscheint.”® Daher bietet es sich fiir kleine Airlines an, mit Hilfe
einer groBBeren Fluglinie diese Route im Franchiseverfahren zu erdffnen. Der Franchise-
nehmer tritt nicht mehr als eigenstdndiges Unternehmen in Erscheinung. Die Farben der
Flugzeuge und die Standards fiir die Betreuung der Fluggiste werden vereinheitlicht.”” Um
den Imagetransfer zu gewdhrleisten, ist dabei der Markennamen, unter dem auf dieser
Strecken geflogen wird, eng mit demjenigen des Franchisegebers verbunden. Beispiele fiir
derartige Franchise-Marken stellt Abb. 4 dar.
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Franchisegeber Franchise-Marke Franchisenehmer

Air France Air France Express Brit Air, Citylet, Gill Airways, Jersey Euro-
pean, Proteus Airlines

Alitalia Alitalia Express Azzurra Air, Minerva Airlines
British Airways | British Airways Ex- Base Airlines, British Regional Airlines,
press Brymon Airways, City Flyer, Loganair, Ma-
ersk Air, Sun Air
Iberia k.A. Air Nostrum
Lufthansa Team Lufthansa Air Littoral, Augsburg Airways, Cimber Air,

Contact Air, Rheintalflug

Abb. 4: Ubersicht iiber Franchisegeber und -nehmer im europiischen Luftverkehr™

Das Motiv aus Sicht der leistungserstellenden Fluggesellschaft 146t sich am besten mit “Si-
cherung der wirtschaftlichen Position™ tberschreiben. Zwar hat der Franchisenehmer eine
Gebiihr an den Franchisegeber zu entrichten, jedoch soll diese durch die beabsichtigten
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Vgl. Levine (1987, S. 441).
Vgl. Schnell (1998, S. 26).
Vgl. Levine (1987, S. 440), Pompl (1998, S. 108).

Zusammengestellt nach Informationen auf den jeweiligen Internet-Seiten der Fluggesellschaften sowie nach
AEA (1999, S. 40ff) und 0.V. (1999b, S. 97).

Erlossteigerungen beim Franchisenehmer iiberkompensiert werden.”” Auferdem umfat das
Fliegen als Subunternehmer weitergehende Unterstiitzung fiir diesen, wie beispielsweise bei
der Flug- und Flotteneinsatzplanung und beim Zugang zum internen Computerreservie-
rungssystem.” Einen weiteren Vorteil fiir den Subunternehmer stellt der Imagetransfer vom
Franchisegeber dar.

Jedoch triigt der Franchisenehmer zum einen das wirtschaftliche Risiko.”” Zum anderen
tibernimmt der Franchisegeber die Vermarktung.®® Damit begibt sich das Subunternehmen
in eine Abhingigkeit,®' die letztlich seine Eigenstandigkeit bedroht. Ein Beispiel hierfiir ist
die Deutsche Luftverkehrsgesellschaft (DLT), die 1978 zwei Strecken fiir die Lufthansa
bediente, seit 1991 als Lufthansa CityLine firmiert und 1993 eine hundertprozentige Toch-
ter der Lufthansa wurde.®” Die aufzeigte Wirkungsweise dieser MaBnahme legt nahe, daf
ausschlieBlich kleine Fluggesellschaften - wenn iiberhaupt - diese Strategie als effektiv
erachten (Hypothese 1). Die Vermutung wird in Abschnitt 4.2.2 getestet.

Eine groBe Herausforderung fiir die Allianzpartner stellen deren moglicherweise unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen dar. Ebenso kénnen Probleme durch eine differierende
Einschétzung der Wettbewerbssituation und verschiedene strategische Stofrichtungen ent-
stehen. Zwar kommt es zu Einschrinkungen der Dispositionsgewalt im Rahmen des gemein-
samen Marktauftrittes, jedoch bleiben bei strategischen Allianzen die Partner wirtschaftlich
und rechtlich selbstindig,” so daB es keine Handhabe gegen das Ausscheren eines Partners
gibt.

Der Wunsch einer der Partner, die Allianz zu beenden, gefiahrdet deren beabsichtigte Lang-
lebigkeit. Daher erfordert eine erfolgreiche und langfristige Kooperation ein starkes Com-
mitment der Partner. Um die Zusammenarbeit auf eine feste Basis zu stellen, kann sich eine
Fluggesellschaft an einer anderen finanziell beteiligen.®* Weitreichender als diese einseitige
Beteiligung ist der Aktientausch zwischen Allianzpartnern. In beiden Fall wird eine Airline
Aktionidr bei einer anderen Luftfahrtgesellschaft. Jedoch mul3 eine Allianz nicht Anlaf fiir

37 Vgl. Wiezorek (1998, S. 35). Brymon Airways erzielte nach Eintritt in das Franchisesystem der British Air-

ways zwischen Bristol und Aberdeen innerhalb eines Jahres eine Erlossteigerung von 230% (vgl. Reed, 1995,
S. 96).

Vel. Wiezorek (1998, S. 35).

Vel. Pompl (1998, S. 108).

Vegl. Wilken (1996, S. 27).

Beispielsweise entfielen 1998 ca. 75% der Erlose der Augsburg Airways auf die im Team Lufthansa bedien-
ten Strecken (vgl. 0.V., 1999a, S. 16).

Vgl. Hess (1994, S. 217f%).

Vgl. Pompl (1998, S. 104).

Vgl. Lorange/Roos (1992, S. 214). Der SAir Group Chef Bruggisser halt groiere finanzielle Beteiligungen an
den Allianzpartnern fiir eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit fiir unerldfilich (vgl. Jegminat, 1999a, S.

14). Dagegen vertritt Lufthansa Chef Weber den Standpunkt, dal finanzielle Beteiligungen keine Vorbedin-
gung darstellen (vgl. Krane, 1999, S. 25).
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eine Kapitalbeteiligung sein, sondern es kann sich ebenso um eine normale Akquisition

handeln.®®

Das derzeitige AusmaB der finanzielle Verflechtung europdischer Airlines untereinander
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zeigt Abb. 5.
Gesellschafter.... ....ist beteiligt an.... ....mit Sitz in.... ....mit Anteil
von.
Air France Austrian Airlines Osterreich 1,5%
Austrian Airlines | Tyrolean Airways Qsterreich 100,0%
Lauda Air Osterreich 35,9%
British Airways Brymon European Grofbritannien 100,0%
Iberia Spanien 9,0%
Holding fiir Air Liberté, TAT Frankreich 82,3%
Iberia Binter Canarias Spanien 100,0%
Binter Mediterraneo Spanien 100,0%
Aviaco Spanien 99,9%
KLM KLM uk (frither Air UK) Grof3britannien 100,0%
KLM cityhopper Niederlande 100,0%
KLM exel® Niederlande 100,0%
Transavia Airlines Niederlande 80,0%
Braathens SAFE Norwegen 30,0%
Lufthansa Lufthansa CityLine Deutschland 100,0%
Lauda Air Osterreich 20,0%
Luxair Luxemburg 13,0%
Sabena DAT Belgien 99,9%
City Bird Belgien 11,2%
SAS Air Botnia Finnland 100,0%
Wideroe’s Flyveselskap Norwegen 63,2%
Spanair Spanien 49,0%
British Midland GroBbritannien 40,0%
Cimber Air Dianemark 26,0%
Skyways Holding Schweden 25,0%

Abb. 5: Ausgewabhlte finanzielle Verflechtungen europiischer Fluggesellschaften
untereinander®’
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So kaufte British Airways Anteile von TAT und Delta Air Regionalflug, um den Luftyerkehrsmarkt in Frank-

reich und Deutschland zu erschlieBen (vgl. Ehmer, 1998, S. 113 und S. 124f).
Vgl. Reuter (1998, S. 25).
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Im Gegensatz zur Erfahrung in den USA blieb bisher eine nennenswerte Beteiligung der
groflen EU-Airlines untereinander aus. Lediglich British Airways und Lufthansa besitzen
mit Iberia (9%) respektive Luxair (13%) Anteile an ehemals staatlichen, europdischen Flug-
linien. Staniland (1997, S. 204) fiihrt diese geringe Verflechtung hauptsachlich auf die
(noch) hohen Beteiligungsquoten einzelner Staaten an europdischen Fluggesellschaften
zuriick.

Wegen der geringen Ertragskraft und dem niedrigen Return-on-Investment im Luftverkehr®
ist zu erwarten, daf fiir kleine Airlines der einseitige Kauf von Aktien einer Partnerflugge-
sellschaft finanziell nicht erschwinglich ist. Daher werden sie den Aktienkauf fiir weniger
effektiv erachten als grofie Airlines (Hypothese 2). In Abschnitt 4.2.2 wird diese Hypothese
falsifiziert.

Wihrend strategische Allianzen zwischen rechtlich selbstdndigen Fluggesellschaften zu-
stande kommen, verschmelzen bei einem Merger die Airlines zu einer rechtlichen Einheit.*’
Ein Merger fiihrt nachweislich zu einer groBeren Marktmacht der fusionierenden Fluglini-
en.”” Dadurch kénnen die fusionierten Fluggesellschaften den Wettbewerb ihren Routen
reduzieren.”’ Beispiel fiir einen Merger im europiischen Luftverkehr ist der Zusammen-
schlul des 7l}egionalfluges Dortmund mit dem Niirnberger Flugdienst zu Eurowings im
Jahre 1993.

Levine (1987, S. 425ff) fiihrt die genannten Effekte eines Airline-Merger auf fiinf Eigen-
schaften der Angebotsseite zuriick. Erstens nutzt ein Merger Economies of scale aus, die
beim Informieren der (potentiellen) Fluggéaste iiber lediglich einen anstatt mehrere Marken-
namen zu erzielen sind.

Zweitens lassen sich mit einem Merger Economies of scope aus Principal-agent Konflikten
ziehen. Dieser Zielkonflikt entsteht beispielsweise bei Frequent-flyer Programmen, wobei
der Geschiftsreisende den Agent und sein Arbeitgeber den Prinzipal verkorpert, sowie bei
der Beratung zwischen Reisemittler (Agent) und Kunde (Prinzipal). Es ist jeweils fiir den
Agenten glinstiger, moglichst viele Geschifte mit einer Airline abzuwickeln, denn sowohl
Reisemittlerprovisionen als auch Frequent-flyer Programme erzeugen kiinstliche Economies
of scale aus Sicht des Agenten. Diese Economies of scale aus Sicht der Vielflieger und der
Reisebiiros stellen fiir eine Airline Economies of scope dar. Denn je gréBer das Strecken-
netz und je mehr Fliige eine Fluggesellschaft von einem Flughafen aus anbietet, desto at-
traktiver ist es fiir die Agenten, die auf sie zugeschnittenen Malnahmen zu nutzen. Zwei-
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Vgl. AEA Yearbook (1999, S. 40ff) mit Stand vom April 1999.
Vgl. Schnell (1998, S. 26 und S. 29).

Vgl. Pompl (1998, S. 115).

Vgl. Hergott (1997, S. 793), Huston/Butler (1988, S. 203).
Vgl. Morrison (1996, S. 249).

72 Vgl. Eurowings (1998).
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felsohne beeinfluft ein Merger diese beiden Variablen und erzeugt dadurch den beschriebe-
nen Effekt.

Drittens liegen Produktionsunteilbarkeiten im Bedienen des Verkehrsaufkommens zwischen
zwei Stiddten vor. Einerseits lassen sich Nischenstrecken, die sich aufgrund des geringen
Verkehrsaufkommens als ein natiirliches Monopol erweisen, effizienter von einer Airline
alleine betreiben. Andererseits konnen one-stop Verbindungen, die wahlweise iiber ver-
schiedene Hubs gefiihrt werden, die Nachteile von Produktionsunteilbarkeiten abschwi-
chen. Diese Option anbieten zu konnen, setzt ein grof3es eigenes Hub-and-spoke Netz vor-
aus. Diese Grof3e 148t sich vergleichbar einfach iiber einen Merger erreichen.

Viertens erhoht ein Merger moglicherweise die Kosten eines Markteintrittes fiir einen po-
tentiellen Wettbewerber. Beispielsweise steigt an gemeinsam angeflogenen Flughifen der
Slotanteil der fusionierten Airlines. Damit wichst die von einem Flughafen aus angebotene
Kapazitit. So weitet sich der Marktanteil der beteiligten Airlines an den angeflogenen Flug-
héfen aus. Dieser Anteil trigt signifikant zu Ertragsunterschieden zwischen verschiedenen
Strecken bei.”” Mit diesen zusitzlichen Ertrdgen konnen u.a. Abwehrmalinahmen gegen
Konkurrenten finanziert werden.

Finftens haben fusionierte Airlines normalerweise eine verbesserte Finanzkraft. Damit
konnen sie zum einen die Moglichkeiten von predatory pricing besser wahrnehmen, weil sie
glaubwiirdiger drohen konnen, einen Markteintretenden mit einem Preiskampf aus dem
Markt zu driangen. Zum anderen konnen sie sich besser vor Preiskimpfen schiitzen. Denn
Wettbewerber besitzen moglicherweise nicht die dazu notwendige Ertragskraft und glauben
daher, als Verlierer aus einer solchen Auseinandersetzung hervorzugehen. Folglich sehen
sie von derartigen Aktionen ab.

Daneben kann ein Merger zu verbessertem Service fiihren. Beispielsweise kann ein Fluggast
nach einem Merger dieselbe Strecke mit einer Airline fliegen, anstatt ein Umsteigen zwi-
schen Airlines in Kauf nehmen zu miissen. Dies erhoht die Wohlfahrt des Passagiers selbst
dann, wenn dies mit einem Zwischenstop (ohne Flugzeugwechsel) oder Umsteigen verbun-
den ist.”* Ferner lassen sich nach einem Merger die Flugzeugumliufe effizienter gestalten.
Diese Moglichkeit ergibt sich aus dem Verschmelzen der Streckennetze.

Tretheway (1990, S. 360) fiihrt weitere nachfrageseitige Eigenschaften an, die groBe Flug-
gesellschaften begiinstigen und daher eine Konsolidierung der Airline-Industrie erleichtern.
Zum einen bevorzugen Fluggidste groBere Carrier gegeniiber kleineren. Diese Priiferenz
ergibt sich aus dem gréBeren Streckennetz, der hoheren Zuverldssigkeit bei Umsteigever-
bindungen und den attraktiveren Frequent-flyer Programmen der grofen Airlines. Zusam-
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Vgl. Dresner/Windle (1992, S. 334).
Vgl. Carlton et al. (1980, S. 81).
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menfassend lassen sich das Streben nach Effizienz und Marktmacht als die beiden grundle-
genden Beweggriinde fiir eine Fusion zwischen Fluggesellschaften festhalten.”

Jedoch bringt ein Merger auch Nachteile fiir eine Fluggesellschaft mit sich. Moglicherweise
miissen die Lohne und Gehilter angeglichen werden. Da eine Erhohung dieser bei den Ar-
beitnehmern und Gewerkschaften leichter durchzusetzen sind als eine Senkung, kann ein
Merger hohere Personalkosten mit sich bringen. Ferner bringt die Integration der fusionie-
renden Airlines hinsichtlich Organisationsstruktur und Unternehmenskultur nicht selten so
grof3e Probleme mit sich, daf3 die Fusion scheitert.

Dariiber hinaus lassen sich zahlreiche der oben erlduterten Vorteile auch mit einer strategi-
schen Allianz erzielen,76 bei der die Partner recht selbstdndig weiter existieren. Weiterhin
bedarf es bei einem Merger der Uberwindung von noch mehr (politischen) Hindernissen, als
das fiir eine strategische Allianz zutrifft,”’ obgleich die EU-Wettbewerbskommission Alli-
anzen zukiinftig wie Fusionen priifen will”. In Summe ist folglich davon auszugehen, daf
Airlines eine strategische Allianz gegeniiber einem Merger bevorzugen, um die genannten
Vorteile zu realisieren (Hypothese 3). In Abschnitt 4.2.1 wird diese Hypothese getestet.

4. Primirdatenanalyse zur Effektivitdt der Kooperationsformen
europdischer Fluggesellschaften

Dieser Abschnitt nimmt eine Bewertung der oben erlduterten Kooperationsformen aus Sicht
von europiischen Airline-Managern vor. Dazu stellt er die Ergebnisse einer Umfrage vor,
die sich auf Fragebogen stiitzt.

4.1 Diskussion der gewahlten Forschungsmethode
4.1.1 Zusammensetzung der Grundgesamtheit und Vorgehensweise bei der Datensammlung

Bevor die Fragebogen verschickt werden konnten, bedurfte es einiger vorbereitender Mal3-
nahmen. Zunichst wurden die Adressen von Fluggesellschaften mit Linienfliigen, die ihren
Sitz in der Europdischen Union, Norwegen oder in Island” haben, aus dem ABC World
Airways Guide und der Internet-Seite von “Aviation Internet Resources” zusam-
mengetragen. AnschlieBend wurden alle auf diesem Wege identifizierten Airlines tele-
phonisch kontaktiert, um einen Ansprechpartner in der strategischen Planung der jeweiligen
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Vgl. Beyhoff (1995, S. 190).

Vgl. Pompl (1998, S. 116).

So stehen Nationalititsklauseln bilateraler Abkommen grenziiberschreitenden Fusionen entgegen (vgl. Woerz,
1996, S. 159).

Vgl. Jegminat (1999b, S. 64f).

Die LiberalisierungsmaBnahmen wurden in den EU-Staaten sowie Island und Norwegen eingefiihrt (vgl.
FuBnote 22, S. 245).
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Fluggesellschaft zu erhalten. Schliefilich wurden im Mairz 1998 114 Fragebogen an Mana-
ger in den identifizierten Luftverkehrsgesellschaften versandt. Drei Wochen spiter wurde
ein Erinnerungsschreiben an alle Manager abgeschickt, um die Antwortrate zu erhohen.®
Der letzte in die Analyse einbezogene Fragebogen kam acht Wochen nach dem ersten Mai-
ling zuriick.

4.1.2 Reliabilitat und Validitédt der erhobenen Daten

Die empirischen Ergebnisse sollen dem Anspruch der Verallgemeinerbarkeit geniigen. Dies
erfordert ein moglichst breites Meinungsbild zu den untersuchten Mafinahmen. Daher wur-
de eine auf Fragebogen gestiitzte Umfrage durchgefiihrt. Weiterhin bedarf es aus statisti-
schen Griinden einer hinreichend groflen Stichprobe, um die verschiedenen Malinahmen
hinsichtlich ihrer Beurteilung auf signifikante Unterschiede hin vergleichen zu konnen. Um
den erforderlichen Stichprobenumfang moglichst kostengiinstig zu erhalten, eignet sich ein
Mailing von Fragebogen. Da sich bei dieser Art der Datenerhebung das Problem einer ge-
ringen Antwortrate stellt,”” wurden verschiedene MaBnahmen® ergriffen, um diese
Schwachstelle zu lindern.

Die gewihlte Untersuchungsmethode unterstellt zweierlei Dinge, die bei der nachfolgenden
Interpretation der Ergebnisse zu beriicksichtigen sind. Zum einen geht sie davon aus, dafl
die zu einer bestimmten Strategie gedullerte Meinung positiv mit der Wahrscheinlichkeit
korreliert, dafl diese Malinahme realisiert wurde bzw. wird. Zum anderen nimmt sie daher
an, daB} Strategien nicht unbewuf3t umgesetzt werden. Unter der Giiltigkeit dieser beiden
Annahmen besagt das Untersuchungsergebnis, dall die Anwendungshéufigkeit einer Hand-
lungsalternative in der Praxis mit dem hier erhobenen Meinungsbild ibereinstimmt.

Jeweils eine Person in der strategischen Planung der angeschriebenen Airlines erhielt einen
personlich adressierten Fragebogen. Dadurch war sichergestellt, dal Personen antworten,
die in der Praxis mit der Auswahl der im Fragebogen erwihnten Mafinahmen befalt sind.
AuBlerdem kann eine derartige Vorgehensweise dazu beitragen, eine akzeptable Antwortrate
zu erzielen. Um einerseits die Vergleichbarkeit der Antworten zu gewdéhrleisten und um
andererseits den Untersuchungsaufwand nicht drastisch zu erhdhen, waren alle Fragebogen
(inklusive der vorgegebenen Antworten) in englischer Sprache abgefaf3t - und nicht in der
jeweiligen Landesspracheg3.

50 Vergleiche zu dieser Methode Creswell (1994). Da die Fragebogen teilweise anonym ausgefiillt wurden,

wurde das zweite Mailing nochmals an alle Manager versandt.
Vgl. Snow/Thomas (1994, S. 462).

Beispielsweise der Gebrauch eines personlichen Anschreibens und das Durchfiihren einer NachfaBaktion.
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8 Der Gebrauch der jeweiligen Landessprache hitte ein mehrmaliges Ubersetzen der Fragebogen erfordert, um

die Richtigkeit der Ubersetzung zu priifen. Ein GroBteil der Ubersetzungsleistung hétte nicht vom Autor
selbst, sondern nur von Muttersprachlern erbracht werden konnen. Das hitte enorme Kosten verursacht.
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Das Anschreiben, das dem Fragebogen beilag, gab explizit zu verstehen, daf8 die Daten
ausschlieBlich im Rahmen eines Forschungsprojektes verwendet werden und keinesfalls
kommerziellen Absichten dienen.®® Dariiber hinaus wurde darauf hingewiesen, daf der
Fragebogen anonym ausgewertet wird. Diese Vertrauenserkldrung war notwendig, weil
Luftverkehrsgesellschaften derzeit sehr zuriickhaltend bei der Herausgabe interner Informa-
tionen sind. Dies resultiert nicht zuletzt aus der Deregulierung, welche zu mehr Wettbewerb
unter den Airlines gefiihrt hat. Daher befiirchten viele Fluggesellschaften, da Wettbewer-
ber geheime Informationen iiber sie erhalten.

4.1.3 Uberblick tiber die Stichprobe und Présentation der Daten

Von den 114 verschickten Fragebogen kamen 40 Stiick zuriick. Einer der zurlickgesandten
Fragebogen konnte nicht in der folgenden Untersuchung berticksichtigt werden, da er nicht
korrekt ausgefiillt worden war. Somit bilden 39 Fragebogen die fiir die nachfolgende Analy-
se zugrundeliegende Stichprobe. Die Antwortrate liegt folglich bei 34,2%.% Abb. 6 bietet
einen ersten Uberblick tiber grundlegende Merkmale der Stichprobe anhand der Anzahl der
angeschriebenen (in Klammern) und antwortenden Airline-Manager. Hinsichtlich der drei
angegebenen Kategorien kann die Stichprobe als représentativ angesehen werden.

Land der/des Antwortenden Art der Airline Position der/des
Antwortenden

Belgien 1 (4) | Italien 1 (7) | Flag-Carrier 9 (15) | Manager 19
Dinemark 3 (6) | Luxemburg 0 (1) | Regional Carrier | 29 (96) | Direktor 12
Deutschland 8 (14) | Niederlande 1 (7) | Low-cost Carrier 1(3) | Vice-President | 4
Finnland 1 (3) | Norwegen 1(7) Missing value |4
Frankreich 1(11) | Osterreich 4(7)
GroBbritannien | 10 (20) | Portugal 2(3)
Griechenland 1(3) | Spanien 3(8)
Island 0 (1) | Schweden 2(8)
Irland 0@

Abb. 6: Uberblick iiber die Stichprobe®

Der Fragebogen beschrieb 28 MaBnahmen, welche Luftverkehrsunternchmen ergreifen
konnen, um ihre finanziellen Ziele zu erreichen. Die Formulierungen wurden unter Beriick-

% Das Anschreiben war ebenfalls in englischer Sprache verfaBt. Lediglich Airlines, die in Deutschland oder

Osterreich ihren Sitz haben, wurde ein deutsches Anschreiben zugesandt, um einen Solidartatseffekt zu er-
zeugen und damit die Antwortrate zu erhdhen.

39 dividiert durch 114 ergibt ca. 34,2%.

Anzahl der antwortenden Airline-Manager sowie in Klammern die Anzahl der angeschriebenen Airline-
Manager.
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sichtigung der oben diskutierten theoretischen und praktischen Befunde gewihlt. Als Maf3
der Vorteilhaftigkeit einer MaBnahme wurde deren Effektivitit verwendet, die definiert ist
als das Verhiltnis von Ist-Zielerreichungsgrad zu Soll-Zielerreichungsgrad.®” Der Ist-
Zielerreichungsgrad stellt dabei den durch eine bestimmte MaBnahme erméglichten (bzw.
moglichen) Beitrag zu den finanziellen Zielen einer Fluggesellschaft dar, wihrend der Soll-
Zielerreichungsgrad den geplanten Beitrag bestimmt.

Die Probanden sollten auf einer 5-stufigen Skala®® angeben, fiir wie effektiv sie eine be-
stimmte Mafnahme erachten, um mit Hilfe dieser die finanziellen Ziele ihres Unternehmens
zu erreichen.* Fiir den Zweck der folgenden Analysen wird diese Skala als metrisch ange-
sehen. Abb. 7 zeigt die Verteilung der Antworten fiir jede MaBlnahme, um einen ersten
Eindruck tiber die Effektivitét einzelner MaBnahmen zu erhalten.

Zur Effektivitit moglicher Kooperationsformen im liberalisierten europdiischen Luftverkehr 259

-2 -1 0 +1 +2 Mean
MaBnahme (very in- (in- (effective)| (very
effective) | effective) effective)

Merger with other airlines 29% 16% 42% 13% 0% -0,61
Acquiring equity stakes in other 11% 19% 43% 27% 0% -0,14
airlines
Selling own shares to other airlines 16% 16% 35% 30% 3% -0,14
Flying as a subcontractor for other 21% 8% 18% 18% 36% 0,41
airlines (e.g. franchise)
Code-sharing agreements with other 0% 5% 3% 34% 58% 1,45
airlines
Strategic alliances with other airlines 0% 0% 8% 26% 67% 1,59
(only equal partner agreements)

Abb. 7: Wahrgenommene Effektivitiit der Kooperationsmanahmen®’

Die der Abb. 7 zugrundeliegende Stichprobe verdeutlicht, dal die MaBnahmen unter-
einander eine deutlich unterschiedliche Verteilung der Antworten aufweisen. Beispielsweise
erhielt die MaBnahme “Strategische Allianz” eine wesentlich positivere Einschitzung hin-
sichtlich ihrer Effektivitit als die MaBnahme “Merger mit einer anderen Airline”. Damit
sprechen die Airline-Manager den analysierten MaBnahmen unterschiedliche Effektivitit zu.
Ob diese Differenzen zwischen verschiedenen Strategien statistisch signifikant sind, wird in
Abschnitt 4.2.1 analysiert. Ebenso halten verschiedene Airline-Manager eine bestimmte

87
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Vegl. Bohr (1993, Sp. 867).

Die Kategorien wurden folgendermaBen tiberschrieben: “-2” = “very ineffective”, “-1” = “ineffective”, “+1” =

“effective”, “+2” = “very effective”. Die “0” war nicht benannt.
89

Die genaue Fragestellung war: “Which of the following items do you consider the most effective means to

0 achieve your company’s financial objectives (e.g. operating profit) in the EU market (incl. Iceland/Norway)?*
Die Prozentzahlen einer Mafinahmen addieren sich nicht immer zu 100%, weil diese auf ganze Zahlen gerun-

det sind.

MafBnahme fiir unterschiedlich effektiv. Fiir fast alle Ma3nahmen reichen die Antworten von
“very ineffective” bis “very effective”. Ob sich hierfiir statistisch signifikante Differenzen
nachweisen lassen, die auf die GroBe einer Airline zuriickzufiihren sind, untersucht Ab-
schnitt 4.2.2.

Als vergleichbar wenig effektiv eingeschétzt werden solche Mafinahmen, die auf eine enge
finanzielle Verbindung mit einer anderen Airline abzielen. So werden Merger, der Verkauf
oder Kauf von Aktien anderer Fluggesellschaften als wenig wirksam betrachtet, um das
finanzielle Uberleben der eigenen Airline zu sichern. Dagegen schitzen die Airline-
Manager solche Formen der Zusammenarbeit mit anderen Airlines als relativ effektiv ein,
die nicht notwendigerweise eine finanzielle Bindung einschlieBen. So geht eine strategische
Allianz mit anderen Fluggesellschaften als die effektivste MalBnahme aus der Umfrage her-
vor, sofern der Durchschnitt betrachtet wird. Auch Code-Sharing Abkommen mit anderen
Airlines erhalten eine sehr positive Einschidtzung hinsichtlich ihrer Effektivitét.

Verglichen mit den Erfahrungen im US-amerikanischen Luftverkehrsmarkt nach dessen
Liberalisierung lassen die ersten Ergebnisse dieser Untersuchung hinsichtlich der Koopera-
tionsformen im europdischen Luftverkehr nicht dieselbe Entwicklung erwarten. Zwar halten
europdische Airline-Manager durchaus einige MaBBnahmen fiir effektiv, welche ihre ameri-
kanischen Kollegen in den 80er Jahren implementiert haben, ndmlich strategische Allianzen
und Code-Sharing. Jedoch deutet sich bei Beteiligungen und Zusammenschliissen von Air-
lines eine moglicherweise vom US-amerikanischen Markt abweichende Entwicklung an.
Wihrend die US-amerikanischen Fluglinien eine intra-industrielle Welle von Beteiligungen,
Akquisitionen und Mergern erlebten,”’ bewerten europiische Airline-Manager diese MaB-
nahmen als wenig effektiv. Dieses Ergebnis resultiert sicherlich iiberwiegend aus den bilate-
ralen Luftverkehrsabkommen, die einzelne EU-Staaten mit Staaten auBerhalb der EU abge-
schlossen haben. Ein solches Abkommen rdumt einer Fluggesellschaft bestimmte (Ver-
kehrs-)Rechte ein, wenn diese gemil ihrem Gesellschafterhintergrund als nationale Flugge-
sellschaft aus einer der beiden Vertragslander gilt. Dieser verdndert sich, wenn Fluggesell-
schaften aus verschiedenen EU-Staaten finanzielle Verbindungen untereinander eingehen,
so daB sie moglicherweise ihre Rechte aus einem bilateralen Verkehrsabkommen verlieren.
Dabher halten sich europdische Airlines von finanziellen Beteiligungen untereinander zurlick.
Eine weitere Erkldrung fiir die Zuriickhaltung bei Mergern konnen die Unterschiede in
Sprache und Landeskultur innerhalb Europas beitragen. Diese Gegensiétze sind in Europa
starker ausgeprégt als in den USA. Dies fiihrt dazu, dafl zusétzliche Barrieren bei einem
Merger zwischen eur‘c‘i’péischen Airlines zu iiberwinden sind. Daher steigt die Gefahr des
MiBlingens eines Unternehmenszusammenschlusses. Aus den genannten Griinden nehmen
europdische Airline-Manager von dieser Strategie Abstand, zumal die meisten Vorteile
eines Merger auch mit einer strategischen Allianz realisiert werden konnen.”

Vgl. Sterzenbach (1999, S. 44).
Vgl. Pomp] (1998, S. 116).
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4.2 Datenauswertung

Im folgenden wird erstens analysiert, ob es nach Einschédtzung von Airline-Managern zwi-
schen den MafBnahmen statistisch signifikante Unterschiede in deren Effektivitat gibt. Die-
ser Frage geht Abschnitt 4.2.1 nach. Zweitens wird untersucht, welche Einflugrofen die
unterschiedliche Bewertung der Wirksamkeit einer bestimmten MaB3nahmen determinieren.
Dieser Problemstellung nimmt sich Abschnitt 4.2.2 an.

4.2.1 Vergleich der Effektivitit verschiedener Kooperationsformen

Bei der Présentation der Ursprungsdaten (vgl. Abb. 7) fanden sich Anzeichen dafiir, daB3 die
Kooperationsformen nach Einschdtzung der Airline-Manager unterschiedlich geeignet sind,
um mit ihnen die finanziellen Ziele einer Airline zu erreichen. Jedoch lassen sich zufillige
von statistisch signifikanten Unterschieden nur mit Hilfe statistischer Testverfahren trennen.
Dafiir sind eine sogenannte Null- bzw. Alternativhypothese zu formulieren:

Nullhypothese:

“Es gibt keinen statistisch signifikanten Unterschied in der Effektivitdt zwischen ei-
ner Kooperationsform A und einer Kooperationsform B.”

Alternativhypothese:

“Es gibt einen statistisch signifikanten Unterschied in der Effektivitdt zwischen einer
Kooperationsform A und einer Kooperationsform B.”

Mit anderen Worten sagt die Nullhypothese aus, da3 es keinen Unterschied in der Ver-
teilung der Antworten zu jeweils zwei Kooperationsform gibt. Die Antwortkategorien fiir
alle Kooperationsform werden als metrisch skaliert betrachtet. Daher kann jeweils der t-Test
fiir abhidngige Stichproben herangezogen werden, um die obige Nullhypothese zu testen.”
Der t-Test priift anhand des Mittelwertes und der Varianz der beiden Variablen, die jeweils
zu den zu vergleichenden Kooperationsform gehoren, die Validitidt der Hypothese,g‘1 Die
Aussage, ob die Nullhypothese abgelehnt oder nicht abgelehnt werden kann, wird anhand
des t-Wertes getroffen. Abb. 8 weist die Mittelwerte, den t-Wert und die daraus folgende
Conclusio aus.
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Vgl. Nieschlag et al. (1994, S. 772).

Vgl. Bamberg/Bauer (1998, S. 193). Voraussetzung fiir den t-Test sind zwei normalverteilte Grundgesamthei-
ten. Besteht die Stichprobe aus mehr als 30 Datenpunkten, kann die Normalverteilung vorausgesetzt werden
(vgl. von der Lippe, 1999, S. 99). Letzteres ist hier der Fall.
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Nullhypothese Mittelwert” | t-Wert® | Conclusio

Es gibt keinen statistisch signifikanten Unter- (A) B)
schied in der Effektivitit zwischen...

..."Strategic alliances with other airlines (only equal partner 1,58 1,45 | 0,87 Nicht

agreements)” (A) und "Code-sharing agreements with abgelehnt
other airlines" (B). .

_.."Strategic alliances with other airlines (only equal partner 1,59 0,41 | 4,05%%**

agreements)” (A) und “Flying as a subcontractor for other
airlines (e.g. franchise)” (B).

...”Strategic alliances with other airlines (only equal partner 1,62 -0,14 | 8,51%***
agreements)” (A) und “Selling own shares to other air-
lines” (B).
... "Strategic alliances with other airlines (only equal partner 1,57 -0,14 | 10,12%%**
agreements)” (A) und "Acquiring equity stakes in other
airlines” (B).
..."Strategic alliances with other airlines (only equal partner 1,58 -0,61 | 10,78%%* Abgelehnt
agreements)” (A) und “Merger with other airlines” (B).
.. "Code-sharing agreements with other airlines” (A) und 1,45 0,37 | 3,99%*x*
“Flying as a subcontractor for other airlines (e.g. franchi-
se)” (B).
.. "Code-sharing agreements with other airlines" (A) und 1,42 -0,08 | 7,18%#**
" Acquiring equity stakes in other airlines” (B).
.. "Code-sharing agreements with other airlines” (A) und 1,42 -0,08 | 6,60%***
"Selling own shares to other airlines” (B).
.. "Code-sharing agreements with other airlines” (A) und 1,43 -0,57 | 10,54 %%**
"Merger with other airlines” (B).
...”Flying as a subcontractor for other airlines (e.g. franchise)” 0,32 -0,14 1,59
(A) und “Selling own shares to other airlines™ (B). Nicht
...”Flying as a subcontractor for other airlines (e.g. franchise)” 0,38 -0,14 | 1,67 abgelehnt
(A) und ”Acquiring equity stakes in other airlines” (B).
..."Flying as a subcontractor for other airlines (e.g. franchise)” 0,37 -0,61 | 3,83%%#* Abgelehnt
(A) und “Merger with other airlines” (B).
.. "Acquiring equity stakes in other airlines” (A) und "Selling|  -0,14 -0,14 | 0,00 Nicht
own shares to other airlines” (B). abgelehnt
.. "Acquiring equity stakes in other airlines” (A) und "Merger|  -0,14 -0,62 | 2,53%*
with other airlines” (B). Abgelehnt
... “Selling own shares to other airlines” (A) und "Merger with| ~ -0,14 -0,62 | 2,70%**

other airlines” (B).

Abb. 8: Statistisch getestete Hypothesen iiber die wahrgenommene Effektivitit von
verschiedenen-Arten der Zusammenarbeit mit anderen Fluggesellschaften

Die MaBnahmen, die eine sehr enge Kooperation mit anderen Fluggesellschaften betreffen,
sind hinsichtlich ihrer Effektivitit sowohl am unteren als auch am oberen Ende des Spek-

% Die Mittelwerte hier konnen von denen in Abb. 7 ausgewiesenen abweichen, da beim paarweisen Vergleich

der Variablen bei Missing values bei einer der Variablen auch der entsprechende Wert der anderen Variablen
gestrichen wird.

% 2-seitiges Signifikanzniveau: *<10%, *#<5%, ***<1%, *#**<0,1%. Angegeben ist der Betrag des t-Wertes.
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trums angesiedelt. Das Bilden strategischer Allianzen wird neben dem Eingehen von Code-
sharing Abkommen als die signifikant effektivste MalBnahme eingeschitzt und ist damit
signifikant effektiver als ein Merger (vgl. Hypothese 3, S. 255). Letztere wird gar als die
signifikant am wenigsten effektive MaBinahme in dieser Kategorie eingeschitzt. Die anderen
zwei Mafnahmen erhalten hinsichtlich ihrer Effektivitdt wenig positive Einschatzungen.
Weder der Kauf noch der Verkauf von Aktien an andere Airlines ist nach Meinung der
Airline-Manager eine effektive MaBnahme, um die finanziellen Ziele ihrer Unternehmung
zu erreichen.

Setzt man voraus, daB3 die effektivsten MaBnahmen am haufigsten angewendet werden, gibt
dieses Ergebnis direkte Implikationen fiir die Wettbewerbspolitik der EU. Zum einen mes-
sen die Airline-Manager strategischen Allianzen grofie Bedeutung fiir den wirtschaftlichen
Erfolg ihres Unternehmen bei. Deshalb erfreuen sich strategische Allianzen einer groflen
Beliebtheit in der Airline-Industrie. Jedoch kommen die Vorteile der Allianzpartner groB-
tenteils auf Kosten der nicht an der Allianz teilnehmenden Airlines zustande: Der Gewinn
der Allianzpartner steigt, wihrend er fiir die anderen sinkt.”” Dagegen hingt der Effekt einer
Allianz auf die soziale Wohlfahrt vom Allianztyp und der Grofle des Marktes ab. Ergénzen
sich die Streckennetze der Partner unter geographischen Gesichtspunkten, steigt (sinkt) die
soziale Wohlfahrt, wenn der Markt (nicht) grof genug ist.” Sie sinkt (steigt) jedoch, falls
die Routen der Partner zueinander geographisch parallel verlaufen und der Markt (nicht)
grof} genug ist.” Diese Zusammenhinge verdeutlichen die Notwendigkeit einer detaillierten
Priifung jeder Allianz, bevor sie der Gesetzgeber genehmigt.

Ebenso konnen Code-sharing Abkommen die Intention der Liberalisierung gefihrden, mehr
Wettbewerb zu schaffen. Denn sie wirken wettbewerbshemmend, da sie als Markeintritts-
barriere wahrgenommen werden.'” Zum anderen kénnen diese Vereinbarungen bei den
Fluggesellschaften zu Effizienzgewinnen fiihren und die Wohlfahrt der Fluggéste erhohen.
Folglich muB3 analyisiert werden, welchen Nettoeffekt Code-sharing verursacht. Stellt sich
dabei heraus, da3 Code-sharing summa summarum die mit der Liberalisierung angestrebten
Ziele untergribt, sollten diese Abkommen einer Genehmigung unterworfen werden.

4.2.2 Einflu} der GroBe einer Fluggesellschaft auf die eingeschitzte Effektivitit
einer Ma3nahme

Abschnitt 3 vermutete, dal ein Zusammenhang zwischen der GroBe einer Fluggesellschaft
und der wahrgenommenen Effektivitdt der Kooperationsformen existiert. Inwieweit die
vorliegenden Daten diese Hypothese stiitzen, klart dieser Abschnitt. Die dazugehorige all-
gemein formulierte Nullhypothese beziehungsweise Alternativhypothese lautet:

7 Vgl Park (1997, S. 194).
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Vel. Park (1997, S. 191).
% Vgl Park (1997, S. 192).
"% yel. Schnell (1998, S. 37).
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Nullhypothese:

“Es gibt keinen signifikanten Unterschied zwischen der Bewertung der Effektivitit
einer bestimmten Mafinahme durch eine grofle und eine kleine Fluggesellschaft.”

Alternativhypothese:

“Es gibt einen signifikanten Unterschied zwischen der Bewertung der Effektivitdt ei-
ner bestimmten MaBnahme durch eine groBe und eine kleine Fluggesellschaft.”

Dabei dienen die Anzahl der innerhalb der EU, Norwegen und Island eingesetzten Flug-
zeuge sowie die Anzahl der in diesem Gebiet angeflogenen Destinationen als die beiden
Stellvertretervariablen fiir die GroBe einer Fluggesellschaft. Die Stichprobe wird zum
Zwecke der Hypothesenpriifung je BestimmungsgroBe in Quartile aufgeteilt, so dall zwel
Extremgruppen entstehen. Hinsichtlich der Bestimmungsgrofie “Anzahl Flugzeuge” setzen
sich die beiden Extremgruppen aus Fluggesellschaften mit weniger als 8 (kleine Airlines)
und mehr als 39 Flugzeugen (groBe Airlines) zusammen. Beziiglich der Bestimmungsgrofie
“Anzahl Destinationen” ergeben sich die beiden Extremgruppen aus Fluggesellschaften mit
weniger als 7 (kleine Airlines) und mehr als 42 Destinationen (grofie Airlines). Zwar sind
die Testvariablen metrisch skaliert, jedoch enthalten die beiden zu vergleichenden Extrem-
gruppen jeweils nur neun Werte. Damit kann keine Normalverteilung der Gruppen voraus-
gesetzt werden. Daher eignet sich nicht der t-Test fiir unabhédngige Stichproben, sondern es
kommt statt dessen der Mann-Whitney-U-Test zur Anwendung.'”' Die Ergebnisse fiir die
jeweilige Stellvertretervariablen zeigt die Abb. 9.

Wie die Argumentation in Abschnitt 3 ableitete, schitzen kleine Airlines das Fliegen als
Subunternehmer fiir eine andere Fluglinie statistisch signifikant effektiver ein als groBe
Airlines (vgl. Hypothese 1, S. 251). Fiir letztere bietet diese Strategie keine Vorteile. Viel-
mehr miiBten sie dafiir ihren eigenen, weithin eingefiihrten Markennamen auf einzelnen
Strecken fiir einen anderen Markennamen aufgeben. Thre unternehmerische Unabhingigkeit
wiirde dadurch deutlich eingeschriankt werden, ohne dal ein nennenswerter Nutzen diesen
Nachteil kompensieren wiirde.

01 Der Mann-Whitney-U-Test setzt mindestens eine ordinale Skalierung voraus und ist eine gute Alternative

zum t-Test, wenn dessen Annahmen nicht zutreffen (vgl. Siegel/Castellan, 1988, S. 128f).
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Bestimmungsgrofie: Anzahl be- | Bestimmungsgrofie: Anzahl an-

MaBnahme sessene Flugzeuge in der EU  |geflogene Destinationen in der EU
Mittelwert Z-Wert | Conclusio Mittelwert |Z-Wert | Conclusio
1. Quart. | 4. Quart. 1. Quart. | 4. Quart.
(<8 (>39 (<7 (>42
Flugz.) | Flugz.) Dest.) | Dest.)

Flying as a subcon-
tractor for other 1,56 -0,44 |-2,42%* 1,33 -0,78 |-2,44%*
airlines (e.g. franchi-
se)
Selling own shares to 0,44 -1,00 |-2,93*** | Abgelehnt 0,33 -1,25 |-3,08*** | Abgelehnt
other airlines
Merger with other 0,11 -1,25 |-2,18%* 0,00 -1,37 [-2,37#*
airlines
Acquiring equity
stakes in other airli- 0,11 0,00 [-0,15 0,00 0,00 |-0,11
nes
Code-sharing agree-
ments with other 1,33 1,67 |-0,62 Nicht abge- 1,44 1,56 |-0,26 Nicht abge-
airlines lehnt lehnt
Strategic alliances
with other airlines 1,22 1,67 |-1,19 1,33 1,67 1-0,76

(only equal partner
agreements)

Abb. 9: Unterschiedliche Bewertung der Effektivitiit einer bestimmten MaBnahme
durch groBe und kleine Airlines'

Den Verkauf von Aktien an andere Fluggesellschaften bewerten kleine Airlines signifikant
effektiver als groBle Fluglinien, wobei diese MaBnahme jedoch nur geringen allgemeinen
Zuspruch findet. Moglicherweise sehen kleine Airlines diese finanzielle Verbindung mit
einer anderen Airline als eine giinstige Moglichkeit, Kapital zu erhalten und vor anderen
Wettbewerbern geschiitzt zu werden.

Einen dhnlichen Befund zeigt die Analyse bei der Einschitzung eines Merger. Kleine Airli-
nes beurteilen einen Merger als signifikant effektiver als groBe Fluglinien - bei jedoch gene-
rell geringem Anklang dieser Strategie. Die wesentliche Erkldrung fiir diese Differenz lie-
fert das Streben kleiner Fluggesellschaften, die kritische Grofe im Hinblick auf das Erzielen
von Economies zu erzielen. Hingegen haben groBe Airlines diese GroBe innereuropidisch
bereits erreicht, so daf sich die einzigartigen Vorteile einer solchen MaBinahme fiir sie in
Grenzen halten. Denn die meisten positiven Effekte lassen sich auch mit einer strategischen
Allianz erreichen (vgl. Abschnitt 3), bei der die beteiligten Fluggesellschaften rechtlich und
wirtschaftlich selbstindig bleiben.'®®

102 seitiges Signifikanzniveau: *<10%, *#<5%, *++< 1%, *#+%<0, 1%.
'3 Vgl Pompl (1998, S. 116).
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5. Zusammenfassung und Ausblick

Mit der vorliegenden Arbeit bewertet nach dem Wissen des Autors erstmals eine wissen-
schaftliche Studie aus der Sicht von Airline-Managern Kooperationsformen danach, inwie-
weit diese MaBnahmen das wirtschaftliche Uberleben einer Fluggesellschaft im liberalisier-
ten europdischen Luftverkehr gewéhrleisten konnen. Dadurch daf3 diese Untersuchung di-
rekt an die Entscheidungstrager in europdischen Fluggesellschaften herantrat, wahlte sie
eine bisher nicht praktizierte Forschungsmethode im Rahmen dieses Themas. Die damit
gewonnene unternechmensinterne Perspektive erméglicht eine Aussage iiber die zukiinftigen
Strategien europdischer Fluggesellschaften. Letztendlich 148t sich damit die Entwicklung
der europdischen Linienluftfahrt praziser abschitzen als dies mit anderen Methoden der
Datenerhebung realisierbar wire. Dennoch ist diese Studie wie jede Untersuchung mit Ei-
genschaften behaftet, die bei der Interpretation der Daten zu berlicksichtigen sind. Zum
einen umfaft die Datenbasis keine Vollerhebung aller europdischen Airlines. Zum anderen
nahmen pro Airline zu wenig Manager teil, um die unternehmensinterne Varianz bei der
Einschéatzung der MaBnahmen kontrollieren zu konnen.

Die Befunde dieser Arbeit zeigen, daf3 Airline-Manager die ihnen zur Verfiigung stehenden
Kooperationsformen hinsichtlich der Effektivitit dieser Alternativen unterschiedlich bewer-
ten. Zum einen schitzen verschiedene Manager ein und dieselbe Maf3nahme unterschiedlich
ein. Diese Differenzen lassen sich zum Teil auf die GroBe der Airline zuriickfiihren, in wel-
cher ein Manager tatig ist. Damit zeigt die Studie, daB3 eine Fluggesellschaft abhdngig von
ihrer GroBe Kooperationsformen ergreift, um im Wettbewerb zu bestehen. Zum anderen
halten die Airline-Manager nicht alle MaBnahmen fiir effektiv. Vielmehr kristallisieren sich
sehr effektive MaBnahmen heraus (strategische Allianzen, Code-Sharing), ebenso wie sehr
uneffektive Alternativen (z.B. Merger mit anderen Airlines).

Die Ergebnisse unterstiitzen nicht unbedingt die Vermutung, dal sich eine dhnliche Ent-
wicklung des europdischen Luftverkehrsmarktes hinsichtlich der Kooperationsformen an-
bahnt, wie dies beim US-amerikanischen Markt nach dessen Deregulierung zu beobachten
war. Denn bei der Beurteilung eines Merger und von Akquisitionen zeigen sich die européi-
schen Airlines zuriickhaltender. Ursache fiir diesen Befund sind sicherlich die bilateralen
Verkehrsabkommen von EU-Staaten mit Staaten auflerhalb der EU. Die aus diesen Vertrd-
gen erwachsenden Rechte gelten nur fiir nationale Airlines aus den Vertragsldndern. Bei der
Beurteilung der Nationalitdt wird auf den Gesellschafterhintergrund abgestellt, der sich
durch einen Merger oder Akquisition u.U. so verdndert, dafl eine Airline nicht in den Genuf3
dieser Reehte kommt. Diesem Problem sehen sich die US-amerikanischen Fluggesellschaf-
ten nicht gegeniiber, da sie mit Wettbewerbern aus den USA, und damit aus dem gleichen
Staat, eine finanzielle Beteiligung eingehen. Aus Sicht der europ#ischen Fluggesellschaften
konnte die Definition eines Carriers unter EU-Flagge Abhilfe schaffen, der den Carrier
unter Flagge eines einzelnen EU-Staates ersetzt - vorausgesetzt die bilateralen Abkommen
sind fiir eine derartige Definition offen. Dariiber hinaus wirkt der zum Zeitpunkt der Daten-
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erhebung'® hohe staatliche Anteil an dem jeweiligen Flag-Carrier hemmend auf eine finan-

zielle Beteiligung der europdischen Fluggesellschaften untereinander. Diese Barriere wird
jedoch schwinden, und zwar mit dem angestrebten Riickzug der EU-Staaten aus ihrem fi-
nanziellen Engagement bei dem jeweiligen nationalen Staatscarrier. Ein weiterer moglicher
Erklarungsgrund fiir diese Differenz ist sicherlich das frithe Stadium des vollstindig libera-
lisierten Marktes, in dem die europaischen Fluggesellschaften agieren. So kam die Fusions-
welle unter US-amerikanischen Fluglinien nicht direkt nach der Liberalisierung ihres Hei-
matmarktes auf.

Aus Sicht der europdischen Fluggesellschaften fiihrt die Liberalisierung zu einem verstérk-
ten Wettbewerb.'” Dieser Effekt bedroht die Gewinne der europdischen Airlines. Daher
werden sie Maf3nahmen implementieren, die zwar fiir die jeweilige Airline zu einer Ertrags-
steigerung fiihrt, jedoch aus wirtschaftspolitischen Erwédgungen heraus nicht unbedingt
wiinschenswert sind. Denn diejenigen Kooperationsformen, welche die Fluggesellschaften
im Durchschnitt als effektiv bis sehr effektiv im Hinblick auf ihre eigenen finanziellen Ziele
einschitzen, errichten Markteintrittsbarrieren fiir (potentielle) Konkurrenten. Diesen spezi-
ellen Effekt der einzelnen MaBnahmen weisen zahlreiche Studien nach.'® Selbst die hier
befragten Airlines bestitigten im Rahmen dieser Umfrage derartige Wirkungen.'” Unter der
Annahme, daB die Fluggesellschaften effektive Mittel hdufiger anwenden als weniger effek-
tive, wird folglich der Wettbewerb im europdischen Luftverkehr in den nédchsten Jahren
stark vermindert. Demzufolge versuchen die europidischen Fluggesellschaften, den Abbau
institutioneller Markteintrittsbarrieren und den damit verbundenen Verlust an Wettbewerbs-
schutz durch den Aufbau neuer Barrieren zu kompensieren. Dies gefdhrdet langfristig die
Intention der Liberalisierung des europidischen Luftverkehrs, nimlich das Stimulieren von
Wettbewerb. Aufgrund dieser Forschungsergebnisse bietet diese Studie eine wichtige
Grundlage fiir die weitere Ausgestaltung der Wettbewerbspolitik in der EU.

Abstract

The article investigates the relative effectiveness, as perceived by European airline managers, of six co-operation
measures which European airlines can apply in order to survive while competition has intensified since liberalisa-
tion of their markets. The analysis uses data gathered by a questionnaire-based survey. It finds different percep-
tion of a certain co-operative means among airline managers. Variances are partly related to size of a carrier.
Moreover, airline managers do not regard all co-operative alternatives as equally effective. Some measures turn
out to be regarded as significantly more effective than other. As the measures, that are considered to be most
effective, tend to erect entry impediments, European airlines try to compensate for the removal of institutional
barriers by building strategic obstacles for potential entrants. The means, regarded as least effective, is a merger
with other airline(s). This points to the conjecture that in the near future European airline markets will not see
mergers to the same extent as they have appeared in the US after deregulation.

"% Die Primédrdaten wurden im Friihjahr 1998 erhoben.
195 Vel Schnell (1999, S. 456).

1% Vgl Schnell (1998, S. 17£6).

"7 Vgl Schnell (1998, S. 37).
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