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Die Luftfracht gehört zu den Indus-
trien, die am stärksten unter der Wirt-
schaftskrise leiden. Um sich auf die-
sem Markt zu behaupten, sind Maß-
nahmen nötig, die Kosten nachhaltig 
senken sowie die Kundenbedürfnisse 
besser berücksichtigen und somit 
Mehrwert schaffen. Konsolidierung 
ist in diesem Zusammenhang das viel 
beschworene Zauberwort.

Auch A.T. Kearney geht davon aus, 
dass die Defragmentierung des Luft-
verkehrs heilsam für den Markt und 
seine Entwicklung ist. So zeigt die 
von der Unternehmensberatung ent-
wickelte Merger-Endgames-Theorie, 
dass die Unternehmen langfristig er-
folgreich sind, die aktiv die Konsoli-
dierung ihrer eigenen Industrie betrei-
ben. Doch gerade hier tun sich Airlines 
und in noch stärkerem Maße ihre 
Cargo-Töchter besonders schwer.

Begründet wird dies meist mit den 
regulatorischen Rahmenbedingungen: 
Streckenrechte, Eigentumsrechte und 
die staatlichen Beteiligungen an vie-
len Airlines verhindern echtes Unter-
nehmertum und ein natürliches Aus-
tarieren der Marktkräfte. Hinzu kom-
men die etablierten Drehkreuz-Struk-
turen, die bei jeder Zusammenarbeit 
zwischen Airlines zu erhöhter Kom-
plexität führen und die Frage aufwer-
fen, in welchen Hub welche Luft- und 
Landverkehre eingespeist werden. Je 
näher diese beieinander liegen, desto 
komplizierter wird die Optimierung. 
Zumal auch hier immer politisch Ein-
fl uss genommen wird.

Fracht als Koppelprodukt. Für die 
Luftfrachtunternehmen kommt noch 
ein zusätzlicher Aspekt erschwerend 
hinzu: Sie sind meist Abteilungen oder 
Tochterunternehmen von Passagefl ug-
gesellschaften. Der Fokus des Top-Ma-
nagements der Airline liegt hier nicht 
auf Cargo, vielmehr wird diese  als 
Koppelprodukt betrachtet. Das Flug-
gast- und das Luftfrachtgeschäft sind 
über die Belly-Fracht miteinander ver-
woben und die Geschäfte schwer von-
einander zu trennen.

Doch schwierige Rahmenbedin-
gungen sind kein Grund für Untätig-
keit. A.T. Kearney konnte in einer Viel-
zahl von Industrien nachweisen, dass 
drei Faktoren für den Erfolg entschei-
dend sind:

klares Bekenntnis des Top-Manage- ■

ments
Konzentration auf den Umsatz und  ■

damit den Kundenmehrwert
fokussierte Projekte zur Senkung  ■

von Kosten unter Berücksichtigung 
von Erfolgsmethoden der involvierten 
Unternehmen oder Unternehmensge-
schäftsbereiche.

Die Airline-Industrie selbst liefert 
den Beweis für die Gültigkeit dieser 
Erfolgsfaktoren. Ende der 90er Jahre 
gründeten die drei großen europä-
ischen Fluggesellschaften Allianzen, 
wobei Lufthansa die Pionierleistung 
für sich in Anspruch nehmen kann. 
Star Alliance, One World und SkyTeam 
haben sich mittlerweile langfristig eta-
bliert. Gegründet wurden diese  auf 
Grund der starken Initiative der CEOs 
der jeweiligen Airlines. 

Es gelang, Erfolge zu erringen, 
weil die Airlines sich darauf konzen-
trierten, für ihre Kunden handfeste 
Vorteile zu bieten. Sie verbanden ihre 
Netzwerke, so dass die Fluggäste mit 
ihrer Airline fast überall auf der Welt 
eine Verbindung fanden. Sie schufen 
weltweite Vielfl ieger-Programme und 
ermöglichten  ihren Fluggästen unter-
einander den Lounge-Zutritt. Syner-
gien entstanden auch durch einen teil-
weise harmonisierten Einkauf. Die Zu-
sammenarbeit beschränkte sich damit 
auf wenige Bereiche. Die Airlines iden-
tifi zierten die für den Kunden wich-

tigen Aspekte. Diese wurden in der Al-
lianz harmonisiert. Andere Bereiche 
blieben ganz bewusst in der Verant-
wortung der jeweiligen Partner.

In der Luftfracht sind die Koopera-
tionsbemühungen nicht annähernd so 
erfolgreich wie auf der Passageseite. 
Doch auch hier sind die Brancheniniti-
ativen getrieben von den beiden großen 
europäischen Airlines Lufthansa und 
Air France. Sie haben beide mehrfach 
versucht, über Kooperationen den Luft-
frachtmarkt aufzu-
mischen.

Im Jahr 2000 
gründete Lufthansa  
(LH) zusammen 
mit Singapore Air-
lines (SQ) die Wow-Allianz. Was zu-
nächst vielversprechend aussah – zwei 
der größten Luftfrachtanbieter mit un-
terschiedlichen regionalen Stärken ar-
beiten zusammen –, ist heute fast in 
Vergessenheit geraten. Die Koopera-
tion scheiterte aus drei Gründen. Er-
stens fehlte  das gemeinsame Bekennt-
nis der Führungsebenen. Zweitens  gab 
es  keine gemeinsame Zielsetzung für 
die Erschließung neuer Umsätze. Drit-
tens standen die Synergien auf der Ko-
stenseite nicht im Fokus.  Nüchternes 
Fazit auf der Spediteurseite war denn 
auch: „Es wurde kein erkennbarer 
Mehrwert geschaffen.“

Diese Erfahrung ist sicher auch 
ein Grund dafür, dass Lufthansa nach 
Übernahme der Swiss nicht versuchte, 
eine gemeinsame Plattform zu schaf-
fen. Swiss blieb autonom – sowohl in 
der Passage als auch in ihrer Cargo-
Aktivität. Air France (AF) setzt wei-
terhin stärker auf Synergien. Mit Ko-
rean Airlines und Delta Airlines (DL)  
gründete sie ein Joint Venture für die 
Vermarktung der gemeinsamen Kapa-
zität – wobei sich die Aktivitäten des 
Joint Ventures vor allem auf den nor-
damerikanischen Markt beziehen. Es 
wurden die Produktpalette harmoni-
siert und die Marketingaktivitäten zu-
sammengelegt.

Als Air France dann KLM über-
nahm, ergaben sich weitere Möglich-
keiten der Zusammenarbeit. Die fi -
nanziellen Verantwortlichkeiten blie-
ben zwar in der Verantwortung der 
jeweiligen Fluggesellschaften, doch 
die beiden Unternehmen bildeten ein 
gemeinsames Cargo-Management, 
welches die Annäherung der beiden 
Produkte vorantreibt. Auf dieser Ba-
sis wurde entschieden, die Frachter-
aktivitäten beider Fluggesellschaften 
nun vollständig bei der 100-prozen-
tigen Tochter Martinair zu konzentrie-
ren und damit die niedrige Kostenba-
sis dieser Airline zu nutzen.

Für Lufthansa und Air France als 
Taktgeber in der internationalen Luft-
fracht gilt, dass sie aus Sicht ihrer Kun-
den, der Spediteure, bei den Initiativen 
der Vergangenheit noch keine entschei-

denden Verbesserungen angeboten ha-
ben. So sind zum Beispiel weder die 
Prozesse wesentlich vereinfacht, noch 
profi tieren die Spediteure von einer 
durchgängigen Vorzugsbehandlung 
bei allen Allianzpartnern.

Erfolgreiche Kooperationen zeich-
nen sich – wie beschrieben – in erster 
Linie dadurch aus, dass sie vom Top-
Management gewollt sind. Ebenso ge-
hört dazu, dass die Führungskräfte  
dann gezielt Maßnahmen einleiten, 

die die Wettbe-
werbsposition der 
Unternehmen ver-
bessern. Die ge-
meinsamen Aktivi-
täten sollen mög-

lichst gleichzeitig den Umsatz stei-
gern und die Kosten senken.

Angst um Arbeitsplatz. Viele Koo-
perationsprojekte versanden, weil das 
Hauptaugenmerk auf das Ausschöp-
fen von Synergien gelegt wird. Denn 
Kostensparen wird immer auch mit der 
Angst um den Arbeitsplatz verbunden. 
Die Unternehmen fangen an, sich mit 
sich selbst zu beschäftigen statt damit, 
Umsätze zu generieren. Statt den Ku-
chen durch das Zusammenlegen oder 
die Kooperation von zwei Verkaufsor-
ganisationen zu vergrößern, wird er 
kleiner. Und damit bleibt der positive 
Eff ekt auf das Geschäft unter Umstän-
den aus, auch wenn 
es gelingt, Kosten 
zu reduzieren.

Die umgekehrte 
Logik ermöglicht, 
die Synergiepoten-
ziale auf dem Wachstumspfad zu he-
ben. Das setzt wiederum Kräfte und 
Motivation bei Mitarbeitern frei und 
führt dazu, dass Marktanteile tatsäch-
lich nachhaltig vergrößert werden.

 Wenn es auf Grund  massiver wirt-
schaftlicher Einbrüche dennoch nicht 
vermeidbar ist, eine Optimierung im 
Status quo durchzuführen, dann ist 
es entscheidend, dass Erfolgsmetho-
den in allen Unternehmen und Un-
ternehmensbereichen objektiv erho-
ben werden. Nur wenn alle Beteili-
gten die Evaluation als fair und die 
Prozesse der Evaluation als transpa-
rent empfi nden und wenn auch der 
Größere vom Kleineren lernt, kann 
hier ein fruchtbarer Wettbewerbsge-
danke entstehen. Letzterer kann dann 
für das Gesamtunternehmen bezie-
hungsweise den Airline-Verbund 
nutzbar gemacht werden. Hier hat es 
sich beispielsweise bewährt, aktivi-
tätsbasierte Kosten-Benchmarks zu 
erheben, die ein differenziertes Bild 
der Leistungsfähigkeit der Unterneh-
men im Vergleich erstellen.

Die Instrumente zur Vertiefung der 
Kooperation haben vor dem Hinter-
grund dieser Erkenntnisse immer so-
wohl zum Ziel, den Umsatz zu steigern 

als auch die Kosten zu senken. Die Aus-
prägung bei den einzelnen Maßnah-
men ist natürlich unterschiedlich stark. 
So ermöglicht ein Benchmarking einer-
seits, Erfolgsmethoden in Bezug auf 
beispielsweise die Leistungsfähigkeit 
im Verkauf zu erheben und für andere 
Partner fruchtbar zu machen. Anderer-
seits können natürlich auch Kostenfüh-
rer identifi ziert werden.

Über einen gemeinsamen Einkauf 
ist es möglich, Größenvorteile zu nut-
zen und günstiger am Markt einzukau-
fen. Doch kann die damit erzielte glei-
che Qualität von Dienstleistungen und 
Produkten durchaus auch verkaufsför-
dernd wirken. Im Gegenzug hat die 
Zusammenlegung des Verkaufs zu-
nächst einmal auf der Umsatzseite po-
sitive Auswirkungen. So werden stan-
dardisierte Incentive-Systeme für die 
Kunden geschaffen und das Key-Ac-
count-Management noch effi zienter 
und mit Blick auf den Gesamtergeb-
nisbeitrag optimiert. Gleichzeitig wer-
den aber auch Doppelstrukturen abge-
schafft. Im Fall der intensivsten Koo-
peration, nämlich beim Verschmelzen 
der Gewinn- und Verlustrechnung, 
werden nicht nur die Gemeinkosten 
reduziert und die Schnittstellen nach 
außen und innen optimiert. Vielmehr 
führt  die gemeinsame Ergebnisver-
antwortung  auch dazu, dass die Ziel-
vereinbarungen mit den oberen Füh-

rungskräften aufei-
nander abgestimmt 
sind. Daraus folgt, 
dass alle am glei-
chen Strang ziehen, 
um das/die Unter-

nehmen nach vorne zu bringen nach 
der einfachen Logik: „Nur was gemes-
sen wird, wird getan.“

Noch stärker als bei den Passage-
Airlines ist die Notwendigkeit für die 
Luftfrachtunternehmen ausgeprägt, 
ihre Kooperationspotenziale auszu-
schöpfen. Die Fusionen der Mutterge-
sellschaften bieten hohe Potenziale so-
wohl für die Umsatzsteigerung als auch 
für die Kostenreduzierung. Der Mehr-
wert für den aktuellen Kunden und für 
potenzielle neue Kunden ist dabei der 
Schlüssel zum Erfolg, der gleichzei-
tig die Richtung für den gemeinsamen 
Einsatz der Mitarbeiter der kooperie-
renden Unternehmen(steile) weist. 
Das Top-Management muss dabei das 
Thema ganz oben auf die Agenda set-
zen und gleichzeitig die Kraft und die 
Fähigkeit zur Integration mitbringen. 
So kann es denn auch in der Luftfracht 
gelingen, dass am Ende die Glei-
chung gilt: Eins plus eins macht drei 
statt – wie so häufi g – eins plus eins 
macht eineinhalb. DVZ 17.12.2009
 www.atkearney.de
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ZEITSCHIENE

Etappen der Kooperation

2000 LH, SQ, SAS (Wow)
Produktharmonisierung ■

Gemeinsame Vermarktung ■

Erfolgsbasis hat gefehlt ■

2000 AF, DL (SkyTeam)
Produktharmonisierung ■

Joint Venture für Vermarktung  ■

ex USA
Gemeinsamer Marktauftritt ■

Auf den Nordatlantikrouten  ■

erfolgreich

2004 AF, KLM 
Produktharmonisierung ■

Joint Management Team ■

Klare fi nanzielle Verhältnisse ■

Heutiger Benchmark für ein  ■

Allianzmodell

2005 LH, Shenzhen Airlines 
(Jade)

Produktionsplattform in China ■

Chinesische Verkehrsrechte  ■

können genutzt werden

2009 LH, DHL (Aerologic)
Gemeinsame Frachteroperation  ■

Ausnutzung verschiedener  ■

Kundenbedürfnisse für General 
Cargo (LH) und Express (DHL)

2009 AF/KLM, Martinair
Frachteroperation bei Martinair  ■

konzentriert horizontal
Ausnutzung der besseren  ■

Kostenstruktur von Martinair

Der schwierige Weg zu Kooperationen
Wie es Fracht-Airlines auch in Zeiten der Krise gelingt, gemeinsam ihre Umsätze zu steigern und die Kosten zu senken 

Ohne erkennbaren Mehrwert für die Kunden blieb der Lufthansa-Versuch, in der Fracht eine Partnerschaft mit anderen Airlines aufzubauen. Die Wow-Allianz gilt als gescheitert. 

Top-Management muss 
Kraft und Fähigkeit zur 
Integration mitbringen 

Air France/KLM nutzen 
niedrigere  Kosten basis 
der Tochter Martinair
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