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A. Einleitung

l. Problemstellung und Zielsetzung

In den letzten Jahren ist die zwischenbetriebliche Kooperation verstarkt in das Blickfeld
der Unternehmensstrategen geraten'. Gerade im Luftfahrtbereich wird deren gestiegene
Bedeutung durch die Bildung umfangreicher K ooperationen der Airlines” untereinander
eindrucksvoll illustriert®. Diese Kooperationen stellen einerseits die Reaktion der Flug-
gesellschaften auf die gestiegenen Anforderungen ihrer Kunden dar, die vor allem im
Frachtbereich durch die globale Konfiguration der Wertschopfungsketten bedingt sind.
Auf der anderen Seite sind sie das Resultat der in den letzten Jahren durch allgemeine
Deregulierungstendenzen gestiegenen strategischen Freiheitsgrade der
Luftverkehrsgesellschaften, die sich auf die Intensitét des Wettbewerbs der Airlines
untereinander auswirken. Art und Umfang dieser Kooperationen variieren nach wie vor
betrachtlich® und werden allgemein mit dem Begriff der Strategischen Allianz versehen.
Diese stehen im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit, konkretisiert auf den Bereich der
internationalen Linienluftfrachtgesellschaften.

Ziel dieser Arbeit ist es, das Problem der Nutzenallokation in Strategischen Allianzen
zwischen Linienluftfrachtgesellschaften zu strukturieren und einer weitergehenden
Analyse zugéanglich zu machen. Dabei wird in einem ersten Schritt versucht, Mdglich-
keiten der Identifizierung des Allianznutzens aufzuzeigen um seine Quantifizierung zu
ermoglichen. In einem zweiten Schritt wird die Maoglichkeit einer zielkonformen

Aufteilung des ermittelten Zusatznutzens® auf die beteiligten Allianzpartner untersucht.

II.  Vorgehensweise

Die Arbeit gliedert sich in funf Teile. Nach dieser Einflihrung werden im ersten Haupt-

tell (Kapitel B) theoretische Grundlagen dargestellt. Hierzu gehort eine Préazisierung

! Vgl. etwa BALLING (1997), S. 29, CHILD / FAULKNER (1998), S. 4.

2 Die Begriffe Luftverkehrsgesellschaft, Fluggesellschaft, Airline und Carrier werden in dieser
Arbeit synonym verwendet.

3 Vgl. GALLACHER / WOOD (1998).

Vgl. GALLACHER / WoOD (1998), S. 42ff. fiir einen umfassenden Uberblick tber Art und Umfang
der derzeit bestehenden Kooperationsvereinbarungen zwischen Luftverkehrsgesellschaften.
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und Einordnung des Begriffs der Strategischen Allianz in den Kontext der inter-
organisationalen Kooperationsformen, deren klare Abgrenzung, mindend in eine Ar-
beitsdefinition des Allianzbegriffs. Weiterhin wird erléutert, inwieweit Nutzenver-
rechnung und Synergieeffekte von Bedeutung sind, und wie sie im weiteren Verlauf der

Arbeit zur Anwendung kommen werden.

Der zweite Hauptteil (Kapitel C) ist der Konkretisierung des Untersuchungsfeldes ge-
widmet. Nach einer Charakterisierung des Luftfrachtmarktes werden die Linienluft-
frachtgesell schaften als Untersuchungsobjekt ndher dargestellt. Dies umfaldt neben einer
Abgrenzung der Linienluftfrachtgesellschaften innerhalb der Luftverkehrsbranche zu
Passageairlines, Integratoren und Nurfrachtgesellschaften auch die Stellung der
Linienluftfracht in der Lufttransportkette. Es erfolgt somit eine horizontale und vertikale
Einordnung der Linienluftfrachtgesellschaften in ihr Branchenumfeld. Im nachfol-
genden Abschnitt werden die Allianzen im Luftfrachtmarkt untersucht. Neben die Mo-
tive, die die Gesellschaften dazu veranlald, ihr Verhalten teilweise abzustimmen, tritt
die Erlauterung der Formen, in denen dies geschieht. Hierbel wird insbes. auf die Koor-
dination der Flugplahe und die durch sie begrindete Interdependenz der
Leistungserstellung innerhalb der Allianzen eingegangen. Ferner wird die damit
verbundene Nutzenallokationsproblematik als weitergehendes Untersuchungsobjekt
dargestellt.

Der folgende, dritte Hauptteil (Kapitel D) setzt sich mit dem Problem der Quantifizie-
rung und Verrechnung des K ooperationserfolgs auseinander. Die bereits zuvor erwéhnte
Zweiteilung des Nutzens in Kostenvorteile und Erldsgenerierung wird hier thematisiert.
Anhand dreier Szenarien wird der zusétzliche Nutzen, der durch die Kooperation fur die
Allianzpartner entsteht, nachgewiesen. Auch wird hierbei auf die Auswirkungen von

Kapazitatsrestriktionen auf die Nutzengenerierung el ngegangen.

Der folgende Abschnitt thematisiert die Verrechnung, also die Aufteilung des ent-
standenen Zusatznutzens auf die Partner. Hierzu werden sequentielle von simultanen
Verrechnungsverfahren unterschieden und insbesondere die Eignung von Frachtborsen

und Verrechnungspreisen im vorliegenden Kontext untersucht.

° Die Begriffe Kooperationserfolg, Zusatznutzen und Allianznutzen werden in dieser Arbeit

synonym verwendet.
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Eine Einschdtzung Uber die zukinftige Entwicklung der Luftfracht-Allianzen unter
besonderer Beriicksichtigung der Nutzenverrechnungsproblematik schlief3t die Arbeit ab
(Kapitel E).

B. Konzeptionelle Grundlagen

l. Allianzen als K ooper ationsfor m

In der wissenschaftlichen Diskussion herrscht weitgehend Uneinigkeit Gber eine defi-
nitorische Abgrenzung des Begriffs der Strategischen Allianz. Einigkeit scheint nur in
der Hinsicht zu bestehen, als Allianzen als eine spezielle Auspréagungsform der zwi-
schenbetrieblichen Kooperation angesehen werden. Daher ist zunéchst eine Klarung des
Tatbestandes der zwischenbetrieblichen Kooperation erforderlich, bevor auf den Spezi-

afall der Strategischen Allianz eingegangen wird.

1 Zum K ooper ationsbegr iff

Eine allgemeingtiltige Definition des Kooperationsbegriffes kann lediglich auf einer ab-
strakten Ebene getroffen werden, in der der Tatbestand der Kooperation as

,jedwede Art der Zusammenarbeit zwischen natirlichen oder juristischen Personen®®

charakterisiert wird. Dartiber hinausgehende Prazisierungen von , Kooperation® sind je
nach wissenschaftlicher Disziplin und verfolgtem Erklarungsziel unterschiedlich und

mithin nicht eindeutig’.

Dem Ziel der vorliegenden Arbeit entsprechend, wird hier die interorganisationale Ko-
operation thematisiert und ein auf den Bereich der Okonomie zugeschnittenes
Kooperationsverstandnis zugrunde gelegt. Es la&ge nahe, die oben angegebene
allgemeine Kooperationsdefinition auf die Zusammenarbeit zwischen juristischen Per-
sonen, i.w. den Unternehmen, einzugrenzen und somit unter zwischenbetrieblicher Ko-
operation jedwede Art der Zusammenarbeit zwischen juristischen Personen zu verste-
hen. Dies ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur jedoch nicht der Fall. Vielmehr

6 Vgl. GRUNWALD (1981), S. 72, BLOHM (1980), Sp. 1112, BOETTCHER (1974) S. 21, GROCHLA
(1972), S. 1f., GERTH (1971), S. 9.

Vgl. TRONDLE (1987), S. 13 und auch GRUNWALD, der bemerkt "Uber diese Festlegung
[Kooperation als jedwede Form der Zusammenarbeit, Anm. d. Verf.] hinaus divergieren jedoch die
Auffassungen hinsichtlich Umfang und Inhalt des Begriffes in Theorie und Praxis." GRUNWALD
(1981), S. 72. Vgl. auch MICHEL (1996), S. 9, FREICHEL (1992), S.56 und GERTH (1971), S. 9.
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wird der Kooperationsbegriff enger,
as Speziafall
ternehmenszusammenschl usses”

an des Un-
gesehen und insbesondere gegentiber
der Konzentration, als dternativer

Form der interorganisationalen Zu-

Unternehmens-
verbindungen

rechtlich abhéngig

rechtlich selbstandig

Kooperationen wirtschaftlich abhéngig

wirtschaftlich selbstandig Wettbewerbswidrig

Intraorganisational interorganisational

Gesamtunternehmen

intersubjektiv

Teilbereiche

etc.

sammenarbeit, abgegrenzt®.

Die konstitutiven Merkmale, die eine,
in diesem Sinne verstandene, interor-  Abbildung 1:  Zwischenbetriebliche K ooper ation™
ganisationale Kooperation als Sonderfall der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit
ausmachen, werden in der Regel mit dem Bestand der rechtlichen und, in den nicht von
der Kooperation betroffenen Bereichen, auch wirtschaftlichen Selbstandigkeit™ der
beteiligten Unternehmen verbunden. Als zweites konstitutives Element wird die
Beschrénkung des Zusammenarbeitsfeldes auf Teilfunktionen der wirtschaftlichen
Aktivitdten der beteiligten Unternehmen angesehen™. Es soll somit der Definition

BLoHMS gefolgt werden, der

"unter Kooperation eine auf stillschweigenden oder vertraglichen Vereinbarungen beru-
hende Zusammenarbeit zwischen rechtlich selbstandigen und in den nicht von der Zu-
sammenarbeit betroffenen Bereichen auch wirtschaftlich nicht voneinander abhéngigen
Unternehmungen”™

versteht.

Durch die Abstimmung von Teilfunktionen verlieren die Partner einen Telil ihrer Auto-
nomie, vor allem in den von der Kooperation betroffenen Bereichen. Daher ist von einer
Einschrankung der wirtschaftlichen Selbstandigkeit die Rede und es wird ein gewisses

MaR an Abhangigkeit zwischen den Partnern begriindet'. Die Konzentration wird wei-

8 Vgl. etwa WOHE (1993), S. 403ff. und IHRIG (1991), S. 29.

o Vgl. WOHE (1993), S. 403ff., IHRIG (1991), BLOHM (1980), Sp. 1113, KNOBLICH (1969), S. 499.
10 Quelle: Eigene Darstellung.

1 vgl. BLOHM (1980), Sp.1112, GROCHLA (1972), S. 3.

12 So auch GROCHLA (1972), S. 2, aber auch WOHE (1993), S. 403 und S. 410 und MICHEL (1996), S.
11, implizit auch BLoHM (1980), Sp. 1112.

3 BLOHM (1980), Sp. 1112.

4 Daher ist die Abgrenzung zur Konzentration nicht ganz so eindeutig, wie es zunéchst scheint. Vgl.
auch BLOHM (1980), Sp. 1113. Diese scheinbare Widerspruchlichkeit zwischen Autonomie und
Interdependenz in Kooperationen wird auch als ,,Paradoxon der Kooperation® bezeichnet. Vgl.
TRONDLE (1987), S.17, BOETTCHER (1974), S. 42f.
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testgehend durch die mangelnde wirtschaftliche Selbstandigkeit gegentiber der Koope-
ration abgegrenzt™.

Die kongtitutiven Merkmale der zwischenbetrieblichen Kooperation sagen zunéchst
einmal noch nichts tUber die Art der Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen aus.
Diein Literatur und Praxis beschriebenen Kooperationsauspragungen sind vielfaltig und
lassen sich nach einer Vielzahl von Kriterien differenzieren. Je nachdem in welcher
Kombination diese Differenzierungsmerkmale auftreten, werden die Koopera
tionsformen mit eigenen Begriffen versehen, wie etwa Joint Ventures, Wertschop-
fungspartnerschaften, Strategische Netzwerke und Strategische Allianzen. Mithin be-
schreibt der Terminus Kooperation den grundlegenden Sachverhalt, wéhrend die in Ge-
brauch befindlichen, sonstigen Termini spezielle Auspragungen der Kooperation dar-
stellen™.

Im folgenden Abschnitt werden die Beweggriinde, die die Unternehmen dazu veranlas-

sen Kooperationen einzugehen, kurz dargestellt.

2. Motive der Unter nehmenskooper ation

In der Literatur wird eine Differenzierung zwischen Zielen und Motiven der Koopera-
tion nicht vorgenommen, vielmehr werden die Begriffe weitgehend synonym verwen-
det’’. Ein Motiv wird allgemein als Beweggrund des Handelns'® verstanden, ein Ziel
hingegen stellt einen angestrebten Zustand dar'®. Da die angestrebte Erreichung eines

> vgl. etwa KNOBLICH (1969), S. 498ff., BUCHS (1991), S. 3, FREICHEL (1992), S. 55 und WOHE
(1993), S. 403ff.

6 Soauch JACKEL (1991), S. 29.

o Der Begriff ,Motiv* wird etwa verwendet von CHILD und FAULKNER (CHILD / FAULKNER (1998),
S. 69ff.) und BACKHAUS und MEYER (BACKHAUS / MEYER (1993), S. 331), wahrend BRONDER
und PRITZL (BRONDER/ PRITZL (1992), S. 27f.) sowie MICHEL (MICHEL (1996), S. 39f.) von den
.Zielen* der Kooperationshildung sprechen. Neben den Begriffen Motiv und Ziel finden sich
weitere Bezeichnungen wie ,Vortelle' (,advantages’) (GUGLER (1992), S. 91), , Griinde"
(,reasons') (CONTRACTOR / LORANGE (1988), S. 9), , Nutzen" (,benefits') (PORTER / FULLER
(1986), S. 322ff.), ,angestrebte Auswirkungen (BACKHAUS/ PLINKE (1990), S. 23).

WEBER bezeichnet ein Motiv soziologisch als , Sinnzusammenhang, welcher dem Handelnden
selbst oder dem Beobachtenden als sinnhafter Grund eines Verhaltens erscheint. WEBER (1980),
S. 5. Konkret auf der dkonomischen Ebene der Kooperationsproblematik bemerken MULLER-
STEWENS / HILLIG (1992), S. 78: ,Motive sind die Antwort auf die Frage, warum Unternehmen
Allianzen bilden.”

Vgl. umfangreich zum Zielbegriff STUDEMANN, der ausfuhrt: ,Ein Ziel ist aso [...] €n in der
Vorstellung bestehender und as begehrenswert empfundener zukunftiger Zustand, der
verwirklicht werden soll und der auch fir verwirklichbar gehalten wird.“ STUDEMANN (1993), S.
231.
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Ziels prinzipiell auch immer ein Motiv sein kann, ein Motiv aber niemals ein Zidl, ist

der Begriff des Motivs umfassender, der des Ziels hingegen praziser.

Geht ein Unternehmen eine Kooperation ein, so rechnet es damit, seine eigenen Ziele
besser a's durch alternative Malinahmen erreichen zu konnen®. Somit stellt die Koope-
ration fur das einzelne Unternehmen ein Instrument zur Verfolgung seiner eigenen Ziele
dar?’. Der Erfolg einer Kooperation wird von dem einzelnen Unternehmen danach
bewertet, inwieweit es mit Hilfe derselben seine eigenen Ziele besser verwirklichen

kann.

Auf einer generellen Ebene ist es das Bestreben eines Unternehmens, seine Existenz
durch langfristige Gewinnmaximierung zu sichern”. Da der Gewinn die Differenz aus
erzielten Erlésen und den dabei entstandenen Kosten ist, 183t sich eine Gewinnsteige-
rung durch Kostenreduktion und / oder Erléssteigerung erreichen®®. In Kooperationen
koénnen beide Elemente auf die Existenz von Synergien, die bel einer kollektiven Durch-
fiihrung der Aktivitaten auftreten, zuriickgefiihrt werden®’. Synergien &uRern sich durch
einen verminderten Ressourceneinsatz bel gegebenem Output. Auf einem mittleren
Abstraktionsniveau, das die algemeine Unterscheidung in Kostensenkung und
Angebotsdifferenzierung berlcksichtigt, jedoch noch keine branchenspezifische
Konkretisierung vornimmt, konnen folgende Motive der Kooperationsbildung mehr
oder weniger trennscharf identifiziert werden®.

2 So auch JACKEL "Das grundsitzliche Anliegen zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit ist,

individuelle Ziele der Einzelunternehmung durch kooperative Aufgabenerfillung im Verbund
besser als im Falle der Konzentration oder des isolierten Vorgehens am Markt zu erreichen”
JACKEL (1991), S. 87. Vgl. auch GRUNWALD (1981), S. 75 und GERTH (1971), S. 17.

2 spauch TRONDLE (1987), S. 39.
2 \Vgl. TRONDLE (1987), S. 39.

= Beides sind nach PORTER gleichfalls die Quellen von Wettbewerbsvorteilen, mithin also eines im
Vergleich zur Konkurrenz Uberlegenen Angebotes. PORTER spricht hier von den Alternativen
Kostensenkung und Differenzierung zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen. Es kann aso
aternativ formuliert werden, dald Kooperationen as Instrument der Realisierung von
Wettbewerbsvorteilen fir die einzelnen Kooperationspartner eingesetzt werden. Vgl. zu
Wettbewerbsvorteilen PORTER (1995), S. 62ff. sowie PORTER (1986), S. 31.

Eine Darstellung des Synergiekonzeptes erfolgt in Abschnitt B.11.2 dieser Arbeit.

In der deutschsprachigen Literatur finden sich meist sdmtliche der aufgefihrten Motive mit
Ausnahme der Marktmachtmotive. Vgl. MICHEL (1996), S. 39f., BRONDER / PRITZL (1992), S.
27f., BACKHAUS / MEYER (1993), S. 331, BACKHAUS / PLINKE (1990), S. 23. In der
englischsprachigen Literatur hingegen werden die Marktmachtvorteile unter dem Stichwort ,, Co-
option / blocking competition” beschrieben, hingegen der Marktzugang (Ausnahme:
CONTRACTOR / LORANGE (1988) und PORTER/FULLER (1986)) nicht thematisiert. Vgl. etwa
CONTRACTOR / LORANGE (1988), S. 9ff., CHILD / FAULKNER (1998), S. 69ff., GUGLER (1992), S.
9L
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» Risikoreduktion

= Zeitvorteile

= Betriebsgroflienvorteile

»  Know-How-Transfer / Ressourcenzugang
» Marktzugang

»  Marktmachtmotive

Die meisten der aufgefuhrten Motive richten sich sowohl auf die Senkung von Kosten,
als auch auf eine Angebotsdifferenzierung vis-avis der Konkurrenz. So machen sich
Zeitvorteile einmal in einer friheren Marktreife einer Produktverbesserung bemerkbar
(Angebotsdifferenzierung), als auch in einer moglicherweise geringeren Kapitalbin-
dungsdauer fir bestimmte Ressourcen. Ahnlich wirken sich Know-How-Transfer und
Ressourcenzugang aus. Ein eindeutig kostensenkender Charakter kann lediglich den

Betriebsgrokenvorteilen zugeschrieben werden.

CHILD und FAULKNER, wie auch GUGLER und MIcHEL fuhren darlber hinaus noch
externe Antriebskréfte an, die die Unternehmen zur Bildung von Kooperationen be-
wegen®.  Hierunter sind die, unter dem Schlagwort ,Globalisierung®
zusammengefaliten, Entwicklungstendenzen zu identifizieren®’. Hierzu gehoren die
Trends der zunehmend kirzer werdenden Produktlebenszyklen, des sich
beschleunigenden technischen Fortschritts und der standig steigenden Forschungs- und
Entwicklungsausgaben®. Aus ihrem externen Charakter ergibt sich die Unmdglichkeit,
diese Motive den beiden Auspragungen Kostensenkung und Angebotsdifferenzierung
zuzuordnen. Vielmehr handelt es sich dabel um Vednderungen im

Unternehmensumfeld, auf die mit dem Instrument der Kooperation reagiert wird.

Im folgenden Abschnitt wird ein Differenzierungskatalog vorgeschlagen, der eine grobe
Einteilung der Kooperationsarten ermdglicht. Dieser Katalog wird abschlief3end zur

Charakterisierung der Strategischen Allianzen als Kooperationsform angewendet.

% Vgl. CHILD/ FAULKNER (1998), S. 69ff., MICHEL (1996), S. 39f., GUGLER (1992), S.91,

2 Vgl. zur Spezifizierung des Globalisierungsbegriffs in geographischer und qualitativer Hinsicht
DELFMANN (19984), S.63. Vgl. fur eine ausfuhrlichere Darstellung der Globalisierungstrends, wie
im Ubrigen auch einiger Faktoren, die diesen entgegenstehen, MACHARZINA (1995), S. 728f. sowie
CHILD / FAULKNER (1998), S. 69ff. Fir eine umfassende Erdrterung von Globalisierungsbegriff, -
wirkungen und -strategien vgl. auch WRONA (1999), S. 123ff.

% \gl. CHILD / FAULKNER (1998), S. 71, GUGLER (1992), S.91.
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3. K ooper ationsfor men

Die Formen der in praxi beobachtbaren Zusammenarbeitsformen sind mannigfaltig und
werden wohl nur durch die Anzahl der auf sie zugeschnittenen Begriffe Uibertroffen®.
Diese sind ihrerseits weder trennscharf, noch werden sie einheitlich angewandt™. In der
Regel wird daher versucht, eine Systematisierung der zwischenbetrieblichen Ko-
operationsformen anhand einer Vielzahl von Kriterien zu erreichen®. Sinnvoll firr eine
grobe Differenzierung erscheint eine mehrdimensionale Betrachtung, die anhand der
Kriterien Kooperationsrichtung und Kooperationsintensitét erfolgen soll®?. Hierbei ist
die Kooperationsintensitdt als Spezifizierung der beiden konstitutiven Merkmale
anzusehen, wahrend die Kooperationsrichtung als Differenzierungsparameter neu ein-
gefuhrt wird.

a) Richtung der Zusammenar beit

Gemal3 der Richtung der Zusammenarbeit lassen sich horizontale, vertikale und diago-

nale® K ooperationsformen unterscheiden® (vgl. Abb. 2).

Unter horizontaler Kooperation wird die Zusammenarbeit von Unternehmen der glei-
chen Marktstufe verstanden. Es handelt sich mithin um die Zusammenarbeit von Kon-
kurrenten auf abgegrenzten Aktivitétsfeldern®. Als Beispiel kann hierzu etwa die Ko-
operation der beiden Triebwerksbauer General Electric und SNECMA angefihrt wer-

» Vgl. fur eine Ubersicht tber die unterschiedlichen Termini, die in diesem Zusammenhang in der

Literatur auftreten z.B. Sypow (1992), S. 61ff. und BALLING (1997), S. 13.
% Vgl. CHILD / FAULKNER (1998), S. 99.

3 BALLING differenziert etwa nach den Kooperationszielen, dem Aktivitatsgrad der Beteiligten bei
der Kooperationsentstehung, den Kooperationspartnern, den Kooperationsmodalitdten, den
Kooperationshereichen sowie den faktischen wirtschaftlichen Auswirkungen. Vgl. BALLING
(1997), S. 39f. Fur eine umfassende Darstellung der in der Literatur beschriebenen
Klassifizierungen siehe auch CHILD / FAULKNER (1998), S. 99ff. Vgl. auch BUCHS (1991), S. 5f.;
GUGLER (1992), S. 91.

Ahnlich auch KNoBLICH, der jedoch as weitere Dimension zur Unterscheidung die
Kooperationsbereiche anfiihrt, die er nach den betrieblichen Grundfunktionen gliedert. Da diese
Bereiche aber prinzipiell fir die verwendeten Kooperationsbegriffe nicht unterscheidungsrel evant
sind, soll hier auf diese Dimension verzichtet werden. Vgl. KNOBLICH (1969), S. 505ff.

Synonym zum Begriff der diagonalen Kooperation finden sich auch die Ausdriicke ,, konglomerate
Kooperation* oder ,, heterogene Kooperation“ Vgl. JACKEL (1991), S. 34.

¥ vgl. etwaBACKHAUS/ MEYER (1993), S. 330f.; JACKEL (1991), S. 33.

% In diesem Zusammenhang prégten HAMEL, Doz und PRAHALAD den Begriff der ,, Competitive
Collaboration“. Vgl. HAMEL / DOz / PRAHALAD (1989).
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aso in diesem Falle eine Liefe-

ranten-Abnehmer-Relation®’. Beispielhaft sei hier die Kooperation zwischen dem
japanischen Telekommunikationsunternehmen Nippon Telephone & Telegraph und
zahlreichen seiner Zulieferer im Bereich der Forschung und Entwicklung von
Glasfaserkabeln genannt™®.

Diagonale Kooperationen entstehen, wenn sich Unternehmen unterschiedlicher Bran-
chen zu einer Zusammenarbeit entschlief3en. So haben sich in Frankreich die Firmen
Rhone-Poulenc (Chemie/Pharma) und SITA (Entsorgung) im Jahr 1992 zu einer Ko-

operation im Bereich Gefahrgutentsorgung entschlossen®.
b) Intensitat der Kooperation
Das Merkmal der Kooperationsintensitét 18/% sich anhand der Dimensionen Zeithori-

zont, Formalisierungsgrad und Ressour cenzuordnung weiter spezifizieren.**

Zeithorizont beschreibt hierbei die lang- oder kurzfristige Ausrichtung der Kooperation.
Wahrend auf der einen Seite nur projektbezogene K ooperationen nach einigen Monaten

wieder aufgel6st werden, kénnen langerfristig angelegte Kooperationen mehrere Jahre

% Eine ausfuhrliche Darstellung dieser Kooperation findet sich etwa in GARRETTE / DUSSAUGE

(1995), S. 215f. oder auch bei Doz / HAMEL (1998), S. 62f.
8 Vgl. KNOBLICH (1969), S. 505.
¥ vgl. LEwiS (1991), S. 100.
¥ Quelle: in Anlehnung an BRONDER/ PRITZL (1999), S. 32.
Vgl. fur eine ausfuhrliche Darstellung dieses Falles GARRETTE / DUSSAUGE (1995), S. 163.

4 Vgl. BRONDER / PRITZL (1999), S. 30ff., BRONDER / PRITZL (1992), S. 33ff., die den Begriff der
Verflechtungsintensitdt mit den drei genannten Dimensionen vorschlagen.
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oder gar unbefristet bestehen. Mitunter miindet eine solche langfristige Zusammenarbeit

auch in eine vollstandige VVerschmel zung der betroffenenen Unternehmen™.

Unter Formalisierungsgrad wird die Ausgestaltung nach eigener Rechtsform, umfang-
reicher Verhaltensvorschriften, Kommunikationsregeln und dergleichen verstanden. Ein
hoher Formalisierungsgrad schldgt sich etwa in kodierten Verhatensvorschriften und
einer geringen Entscheidungskompetenz einzelner Mitglieder nieder, was wiederum
einen hohen Kommunikations- und Verhandlungsbedarf impliziert. Auch wird das
Merkmal der Kapitalbeteiligung zur Charakterisierung des Formalisierungsgrades

herangezogen™.

Ressour cenzuordnung bezeichnet schliefdlich die Zuordnung von Unternehmensressour-
cen in Form von Managementzeit, Arbeitskraften, Produktionsmitteln und dergleichen
der beteiligten Unternehmen fur die Belange der Kooperation. Hierbel ist ein Konti-
nuum zwischen den beiden Polen Ressourcenpool und Ressourcentrennung zu konsta-

tieren™.

4, Abgrenzung des Begriffsder Strategischen Allianz

In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionsversuche des Begriffes ,, Strategische
Allianz**. In Anlehnung an die oben beschriebene Typisierung soll im folgenden eine
Charakterisierung dieser Kooperationsform vorgenommen werden.

Die Strategische Allianz kann als Spezialfall der zwischenbetrieblichen Kooperation
angesehen werden®. In der Literatur werden dennoch weitgehend Attribute, die auf

Kooperationen im allgemeinen zutreffen, als spezifische Merkmale Strategischer

2 Vgl. Moss KANTER (1994), S. 96.

43 So wird im allgemeinen eine Kapitalbeteiligung zwischen den kooperierenden Unternehmen oder
die Ausgriindung der Kooperationsbereichein ein Joint Venture a's hoher Grad der Formalisierung
angesehen. Vgl. GOMES-CASSERES (1994), S. 62, GROCHLA (1972), S. 5.

Die Kooperationsintensitét mit den vorgenannten Ausprdgungen kann in ihrer Gesamtheit auch als
Beschreibung eines Kontinuums zwischen Markt und Hierarchie angesehen werden, in dem die
Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen stattfindet. Durch die Definition der Kooperation als
Zusammenarbeit zwischen wirtschaftlich selbstandigen Unternehmen sind beide Extreme des
Kontinuums bereits ausgeschlossen worden. Vdl. hierzu etwa KASPAR (1999), S. 63 und CHILD /
FAULKNER (1998), S. 99f. Der dabei vorherrschende Gedanke ist, daf3 sich Kooperationen durch
die Transaktionskostentheorie erkléren lassen. Vgl. hierzu etwa Sypow (1992), BUcHS (1991),
MICHEL (1996).

® Vgl. etwa BALLING (1997), S. 13 und S. 24ff., SCHWAMBORN (1994), S. 5, BACKHAUS / MEYER,
(1993), S. 332, MICHEL (1996), S. 9ff., Svpow (1992), S. 63.

% Vgl. etwa SCHWAMBORN (1994), S. 6 MICHEL (1996) S. 21 und FREICHEL (1992), S. 59f.
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Abbildung 3: Profil der Strategischen Allianz™

hilfreich. Hinsichtlich des Zeithorizonts ist prinzipiell eine langere Dauer zu
konstatieren®®. In Bezug auf den Formalisierungsgrad wird tiblicherweise eine relativ
starke Auspréagung angenommen, eine Kapitalbeteiligung jedoch meist ausgeschlossen.
Bezogen auf die Ressourcenzuordnung 14t sich keine eindeutige Aussage treffen. Die

beschriebenen Auspragungen illustriert Abbildung 3.

Der Begriff der Strategischen Allianz ist insbesondere gegentiber den Begriffen Strate-
gisches Netzwerk oder Unternehmensnetzwerk abzugrenzen, da diese sich nur in Teilbe-
reichen voneinander unterscheiden. BACKHAUS und MEYER verstehen unter Strategi-

schen Netzwerken prinzipiell vertikal oder diagonal ausgerichtete Unternehmenskoope-

4 Spauch BACKHAUS/ PILTZ (1990), S. 3, ALBACH (1992), S. 664 und S. 667, BACKHAUS/ MEYER
(1993), S. 332, SCHWAMBORN (1994), S. 10 sowie FREICHEL (1992), S. 59f. Anders hingegen
BRONDER / PRITZL (1992), S. 32, MICHEL (1996), S. 26f., GARRETTE / DUSSAUGE (1995), die
jeweils horizontale, vertikale und diagonal e Strategische Allianzen unterscheiden.

8 Vgl. etwa SCHWAMBORN (1994), S. 7, CHILD / FAULKNER (1998), S. 122, DEVLIN / BLEACKLEY
(1988), S. 18.

Ferner ist die Existenz einer Strategischen Allianz, zumindest in der deutschsprachigen Literatur
unabhangig von der Anzahl der Allianzmitglieder. Vgl. BACKHAUS / PILTZ (1990), S. 2. In der
anglo-amerikanischen Literatur finden sich beziglich dieses Merkmals hingegen weitergehende
Differenzierungen. Vgl. etwa Doz / HAMEL (1998), S. 222f. In der Literatur wird des weiteren im
Hinblick auf strategische Allianzen der Zielbezug, die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen betont.
Vgl. DEVLIN / BLEACKLEY (1988), S. 18, MICHEL (1996), S. 21, BACKHAUS/ MEYER (1993), S.
330. Wie aber bereits weiter oben festgestellt wurde, wird dieses Ziel nicht nur durch die Bildung
von Strategischen Allianzen verfolgt, sondern durch nahezu sémtliche Formen der zwischenbe-
trieblichen Kooperation. Dennoch findet sich dieser Zielbezug in zahlreichen Definitionsversu-
chen. Vgl. BACKHAUS/ PILTZ (1990), S. 2, Sypow (1992), S. 63, MICHEL (1996), S. 21.

Quelle: Eigene Darstellung.
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rationen, wahrend sie Strategische Allianzen in dem auch hier verstandenen Sinne als
ausschlieflich horizontale Kooperationen betrachten®. Des weiteren wird mit Strategi-
schen Netzwerken Ublicherweise die Fuhrung durch ein fokales Unternehmen assoziiert,
wéhrend in der Strategischen Allianz die Fuhrung gleichberechtigt durch die beteiligten
Partner erfolgt®. Svpow sieht in Strategischen Netzwerken insofern auch Speziafélle
von Unternehmensnetzwerken, die er definiert als

"eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform 6konomi-
scher Aktivitéten [...], die sich durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompeti-
tive und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbsténdigen, wirtschaftlich jedoch
zumeist abhangigen Unternehmungen auszeichnet.">®

Strategische Allianzen, wie sie hier verstanden werden, sind somit auch als horizontale
Unternehmensnetzwerke zu charakterisieren. Abschlief3end kann also unter einer Stra-
tegischen Allianz eine horizontale Kooperation verstanden werden, die durch einen
relativ hohen Grad der Formalisierung zwischen den Partnern charakterisiert ist und

Uber einen eher langen Zeitraum abgeschl ossen wird.

1. Zur Nutzenverrechnungsproblematik

1. Der Allianznutzen

Der Kooperationserfolg des einzelnen Unternehmens ist die (positive oder negative)
Differenz zwischen dem Zielerreichungsgrad, der durch die Teilnahme an der Koopera-
tion erzielt wurde und der néchstbesten Alternative. Der Kooperationserfolg der Koope-
ration, hier ob des Allianzfokus als Allianznutzen bezeichnet, ist die Veranderung in der
Erfolgsposition aler Kooperationspartner durch Teilnahme an der Kooperation und
besteht daher aus der Summe der Kooperationserfolge der Einzelunternehmen. In 6ko-
nomischer Hinsicht muf3 sich der Erfolg einer Kooperation letztlich in Kostensenkungen

oder Ertragssteigerungen niederschlagen.

Die entscheidenden Kostensenkungen und Ertragssteigerungen werden im allgemeinen
auf das Erzielen von Synergien durch die gemeinsame Durchfihrung von Aktivitéten
zuriickgefuhrt®. Eine gemeinsame Aktivitatsdurchfiihrung resultiert also in Vorteilen

fir die Kooperationspartner. Falls diese Vorteile jedoch in unterschiedlichem Umfang

® vgl. BACKHAUS/ MEYER (1993), S. 332. Ahnlich auch FREICHEL (1992), S. 59f.
2 vgl. Sypow (1992), S. 81, MICHEL (1996), S. 32ff und FREICHEL (1992), S. 59.
=3 Svpow (1992), S. 79.

12
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bei den einzelnen Kooperationspartnern anfallen, und dieser Zustand von mindestens
einem der Partner as unverhdtnismaldig angesehen wird, ist eine Umverteilung (,, Ver-

rechnung”) dieses Nutzens unumganglich.

2. Das Syner giekonzept
Das Synergiekonzept kann mit Hilfe des 6konomischen Prinzips erlautert werden. Das

okonomische Prinzip in allgemeiner Form

»[...] ist dann erfullt, wenn ein optimales, d.h. ein mdglichst ginstiges Verhétnis zwischen
Ergebnis und Einsatz erzielt wird.“>

Es werden zwei beliebige Unternehmen U; und U, betrachtet, die mit den eingesetzten
Produktionsfaktoren ein Ergebnis Ry; und Ry, realisieren. Bei Zusammenfihrung der

Aktivitaten beider Unternehmen soll das Ergebnis Ryes erzielt werden.

Synergien entstehen nun genau dann, wenn das Ergebnis der gemeinsamen Aktivitéts-
durchfiihrung Rgyes grof3er oder kleiner ist, as die Summe der Ergebnisse der getrennten
Aufgabenerfillungen Ry; und Ry,. Anders formuliert, liegen Synergien dann vor, wenn
gilt:
Rui + Ru2?! Rges

Ist Rges grof3er als Ry + Ry2 werden positive Synergien erzielt, andernfalls entstehen
durch das Zusammenwirken negative Synergien®®. Positive (negative) Synergien resul-
tieren aso in einem besseren (schlechteren) Verhaltnis von Ergebnis und Einsatz. Die
gemeinsame Aktivitatsdurchfihrung mufl3 dabei koordiniert und zielgerichtet erfolgen,
davon einem zufélligen Auftreten der beschriebenen Effekte nicht ausgegangen werden

kann®’.

Der positive oder negative Gesamteffekt setzt sich letztlich aus verschiedenen Kompo-
nenten zusammen. TRONDLE fuhrt die erzielbaren positiven Synergieeffekte bei Koope-

rationen auf folgende Faktoren zurtick: *®

™ Vgl. auch unten, Abschnitt B.I1.2.

% STUDEMANN (1993), S. 199. Besser bekannt dirfte das 6konomische Prinzip in der Formulierung
als Maximalprinzip oder als Minimalprinzip sein. Vgl. STUDEMANN (1993), S. 199.

% Vgl. ANSOFF (1965), S. 77ff. ANSOFF beschreibt das Synergiekonzept im Hinblick auf ein
Unternehmen, das mehrere Produkte herstellt. Jedoch kann das Konzept auch fir Kooperationen
angewendet werden. Vgl. zum Synergiebegriff auch GALWEILER (1989), Sp. 1936f.

> vgl. JACKEL (1991), S. 88.
% Vgl. TRONDLE (1987), S. 42f.

13
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1. Die Unterlassung von Aktivitéaten, die sich aufgrund des vorher zwischen den Un-
ternehmen herrschenden Wettbewerbs neutralisierten und somit nun nicht mehr no-
tig sind.

2. Die Unterlassung von Aktivitéaten, die vorher in allen kooperierenden Unternehmen
durchgefthrt wurden, nun aber aufgrund der Kooperation nur noch an einer Stelle
notig sind.

3. Die bessere Ausnutzung bestimmter, vorhandener Einsatzgiiter oder die durch die
Kooperation moglich gewordene Nutzung anderer, wirtschaftlicherer Einsatzgiter.

4. Die Entstehung von Marktmacht, sowohl beschaffungs- wie absatzseitig.

Die Steigerung des akquisitorischen Potentials*, z.B. durch Imagetransfer.

Gemal} der weiter oben angefihrten Differenzierung sind auch die Einzeleffekte, die
zum synergetischen Gesamteffekt fuhren, schwerpunktmaldig den Ausprégungen Ko-
stensenkung und Erléssteigerung zuzuordnen. So sind die Punkte eins bis drei der obi-
gen Liste zundchst auf die Senkung der Kostenposition gerichtet, wahrend Punkt funf
auf die Erzielung von Mehrerldsen ausgerichtet ist. Das akquisitorische Potential kann
dabei nicht nur durch einen Imagetransfer gesteigert werden, sondern etwa auch durch
eine Erganzung des Produktprogrammes oder der Produktlinie®®. Punkt vier ist be-
schaffungsseitig primér der Kostensenkung zuzurechnen, absatzseitig der Erl6ssteige-

rung.

Negative Effekte werden im algemeinen auf hohere Koordinationskosten sowie Op-
portunitatskosten einer aternativen Ressourcenverwendung zuriickgefuhrt®:. Hierzu
gehdren etwa Friktionskosten aufgrund mangelnder Erfahrung im Umgang mit Koope-
rationspartnern oder aufgrund unternehmensinterner Widerstande®. Im hier vorliegen-
den internationalen Kontext kommen Kommunikationsprobleme hinzu.

Problematisch erscheint zunéchst die Quantifizierung® der Synergieeffekte. Aufgrund
der Natur der Synergien, die ja gerade durch das Zusammenwirken der betelligten

Partner entstehen, stellt sich weiterhin die Frage, wie die entstandenen Einsparungen

59 Vgl. zum Begriff des akquisitorischen Potentials GUTENBERG (1984), S. 243ff.

€ vgl. zur Attraktivitatssteigerung des Angebots durch Erweiterung zu Produktlinien oder
Produktfamilien z.B. KOPPELMANN (1997), S. 295ff.

6 Vgl. CONTRACTOR/ LORANGE (1988), S. 23 und JACKEL (1991), S. 148ff..
8 Vgl. JACKEL (1991), S. 150f.
8 vgl. GALWEILER (1989), Sp. 1937 und JACKEL (1991), S. 90.
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bzw. Mehrerlése zwischen den Beteiligten verrechnet werden sollen®. Die Strukturie-
rung dieser Frage wird das zentrale Problem dieser Arbeit darstellen, und weiter unten
im konkreten Fall der Allianzen zwischen Linienluftfrachtgesellschaften untersucht.

3. Prognosepr oblematik

Ein besonderes Problem der Synergiequantifizierung liegt in der mangelnden Ver-
gleichbarkeit der Situationen vor und nach Eingang der Kooperation. Da sich der
Kooperationserfolg in einem dynamischen Umfeld nicht mit Sicherheit bestimmen | &/,
werden die betroffenen Gesellschaften Prognosen® zu treffen haben, wie sich die Al-
ternativen auf ihre eigene Situation ausgewirkt hdtten. Kommen die beteiligten Partner
zu jewells unterschiedlichen Ergebnissen in ihren Kalkilen tber die Vorteilhaftigkeit
der Zusammenarbeit, kann dies zur Ablehnung der Kooperation fuhren. Letztlich muf3
eine reale Situation mit einer hypothetischen Situation verglichen werden, von der nur
mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit angenommen werden kann, dal3 sie in der vor-
hergesagten Weise eintritt. Mithin belastet eine Unsicherheitsproblematik die Quanti-

fizierung des entstandenen K ooperationserfolges.
C. Allianzen im Luftfrachtmarkt

» Today, no airline can be successful unlessit gives the fullest possible attention to the air
freight side of its activities.“®®

Der Luftfrachtmarkt

1 Mar ktabgrenzung
Unter Luftfrachtmarkt soll hier derjenige Markt®’ verstanden werden, auf dem das An-

gebot und die Nachfrage nach L uftfrachtleistungen zusammentreffen. Unter einer Luft-
frachtleistung soll im folgenden eine Leistung verstanden werden, die den Transport

64 Vgl. JACKEL (1991), S. 91 und EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 566.

6 In der Literatur wird zwischen den Begriffen Vorhersage und Prognose unterschieden. Letztere
werden as Speziafélle der ersteren verstanden und durch das Kriterium der Rationalitét
abgegrenzt. Prognosen werden als rationale Vorhersagen aufgefaldt. Vgl. REIHLEN (1997), S. 21ff.

% SHaw (1993), S. 1.
8 vqgl. zur Abgrenzung des Marktbegriffes etwa HILKE (1993), Sp. 2769.
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eines Gutes auf dem Luftwege umfalt®. Die Unternehmen, die diese Transporte durch-
fuhren und / oder organisieren, sollen als Anbieter von Luftfrachtleistungen bezeichnet
werden. Somit sind sowohl Luftfrachtspediteure, Fluggesellschaften und integrierte
Systemanbieter als Anbieter auf dem Luftfrachtmarkt identifiziert®. Als Luftfrachtan-
bieter im engeren Sinne sollen hier ausschliefdich die Anbieter des Lufttransportes be-
zeichnet werden, wohingegen die Organisatoren, die die Lufttransporte nicht selber
durchfihren, als Anbieter im weiteren Sinne bezeichnet werden sollen.

Als Nachfrager von L uftfrachtleistungen sollen Wirtschaftssubjekte bezeichnet werden,
die monetére Anreize fur die Durchfihrung von Luftfrachtleistungen nach dem vorge-

nannten Verstandnis bieten.

2. Mar ktbedeutung und Entwicklung

Zu Beginn des internationalen Luftfrachtgeschéfts wurde Luftfracht lediglich als
Zuladung fr nicht ausgelastete Passagedienste der Linienfluggesellschaften angeboten.
Erst die hohen Wachstumsraten von nahezu 20% p.a.”® in den 1960er Jahren, die noch
Uber das Wachstum der Passagedienste hinausgingen, bewogen die Gesdllschaften,
separate Linienfrachtdienste anzubieten™. Doch auch die Linienluftfrachtdienste waren
zunéchst in das starre Regulierungsgefiige der internationalen Luftverkehrsabkommen’
eingebunden, so dal in den siebziger Jahren Charterfrachtverkehre aufkamen. Diese

gewannen zunachst erhebliche Marktanteile aufgrund ihrer hoheren Flexibilité und

68 Somit sind sowohl der kiirzest denkbare Fall eines Transportes von Flughafen zu Flughafen, als

auch ein Door-to-Door-Transport, bei dem lediglich eine Teilstrecke mit dem Verkehrstréger Luft
zuriickgelegt wird, L uftfrachtleistungen.

69 So auch SCHNEIDER (1993), S. 25. Etwas weiter falt WINDISCH den Begriff der
Luftfrachtunternehmen, indem er auch nicht-transportierende Unternehmen einschliefdt. Er
definiert wie folgt: ,Unter einem Luftfrachtunternehmen soll im folgenden ein
Dienstleistungsunternehmen verstanden werden, dai in einer Lufttransportkette werteschaffende
Leistungen erstellt, um den Aufenthaltsort von Objekten zu veréndern.” WINDISCH (1996), S. 21.
WINDISCH schliefdt somit, abweichend vom hier verfolgten Verstandnis, ausdriicklich auch die
Flughafengesellschaften in die Anbieter von Luftfrachtleistungen ein.

" vVgl. DoGANIS (1991), S. 316.

™ vgl. DoGANIS (1991), S. 317. Die Linienluftfrachtdienste wurden zunéchst nur auf entsprechend
aufkommensstarken Routen eingesetzt, erwiesen sich indes als erfolgreich, da sie gegeniiber dem
reinen Zuladungsverkehr einige Vorteile aufwiesen Durch den Einsatz von reinen Frachterdiensten
wurde den Verladern die Moglichkeit eréffnet, unabhéangig von den Flugzeiten der Passagefllige,
wie auch deren Gewichts- und Volumenbeschrénkungen, zu operieren. Zusétzlich wurden die
Abfertigungsanlagen und Umschlagseinrichtungen am Boden erheblich verbessert, so dal3 das
L uftfrachtsystem generell an Produktivitét und Effizienz gewann.

2 Vqgl. zu den Luftverkehrsabkommen z.B. DOGANIS (1991), S. 27ff., S. 54ff., S. 79ff. und JACKEL
(1991), S. 41f. und S. 45f.
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niedrigeren Kosten, die sich in giinstigeren Tarifen niederschlugen™. Diesem Trend
wurde in den frihen 1980er Jahren durch die einsetzende Deregulierung™ der
Luftverkehrsmérkte in den USA und Europa ein Ende gesetzt”. Im internationalen
Verkehr wurde diese Entwicklung durch die erst spéter erfolgten Deregulierungsschritte

verzogert.

Zu den allgemeinen Deregulierungstendenzen kommen andere Faktoren, die die Ent-
wicklung des Luftfrachtmarktes erheblich begiinstigen. Hierzu gehéren neben den all-
gemeinen Globalisierungstendenzen auch das erwartete, weiterhin starke, Wachstum
des Welthandels sowie der sogenannte Giiterstruktureffekt’®.

Im Jahr 1997 wurden weltweit insgesamt 132.283 Mio. Tonnenkilometer abgesetzt’’. In
einschldgigen Untersuchungen wird mit einer Verdreifachung des Marktvolumens bis
zum Jahr 2017 gerechnet”®. Dies entsprache einer jahrlichen Wachstumsrate von ca.

6%"°. Somit scheint sich das starke Wachstum des L uftfrachtmarktes fortzusetzen®®, das

#  Vgl. DoGANIS (1991), S. 319.

™ Der Startpunkt der Deregulierung in den USA wird allgemein in der Verabschiedung des Airline
Deregulation Act von 1978 gesehen, der zunéchst jedoch nur den inneramerikanischen Markt
betraf. Dennoch wurde in der Folgezeit von der US-amerikanischen Regierung auch auf eine
liberalere Gestaltung der bilateralen Luftverkehrsabkommen mit anderen Staaten, also im
internationalen Verkehr von und zu den Vereinigten Staaten, gedrangt. In Europa kam der
entscheidende Anstol3 mit der Vollendung des gemeinsamen Européischen Marktes 1993, mit dem
die restriktiven bilateralen Luftverkehrsabkommen — zumindest zwischen den Teilnehmerstaaten
der EG — nicht vereinbar waren. Vgl. DOGANIS (1991), S. 51ff. und S. 89 sowie ANDREY (1992),
S. 324 und 328.

Neben den Verdnderungen im regulativen Umfeld waren ebenfalls Anderungen im technischen
Umfeld zu beobachten. So setzten sich im Passagierverkehr mehr und mehr Wide-Body-Flugzeuge
durch, die im Vergleich zu den bis dato eingesetzten Narrow-Body-Flugzeugen gréfere
Unterflurkapazitaten fur den Frachtverkehr boten (vgl. DOGANIS (1991), S. 319.) Die daraus
resultierende Kapazitétsausweitung fihrte zu einem Preisverfall. Hinzu kamen in den spéten
siebziger Jahren die integrierten Systemanbieter, die von der Liberalisierung des
Luftverkehrsmarktes in den USA erheblich profitierten, und den Kunden nun rasche Door-to-
Door-Ldsungen aus einer Hand anbieten konnten. Der Erfolg dieser Anbieter zwang schliefflich
die groflen inneramerikanischen Carrier dazu, ihren teilweise betréchtlichen Frachterbestand
erheblich zu reduzieren und sich weitgehend auf den Transport der Fracht in den Unterflur-
kapazitéten zu beschrénken. Vgl. TERHORST (1992), S. 66.

Hiermit wird im algemeinen der Wandel in der Struktur der transportierten Giitern bezeichnet.
Der Anteil der Rohstoffe und Schiittgtiter wird immer geringer, wahrend Fertigwaren und kleinere,
hoherwertige Guter zunehmend transportiert werden. Vgl. SCHNEIDER (1993), S.12f.

T Vgl. BOEING (1998), S. 67.
78 Verglichen mit 1997, gemessen in bezahlten Tonnenkilometern. Vgl. AIRBUS (1999), S. 44 und
BOEING (1998), S. 3.

BOEING prognostiziert eine Wachstumsrate von 6,4%, wahrend AIRBUS etwas bescheidener und
bereits unter Beriicksichtigung der Asienkrise im Jahr 1998 von 5,9% p.a. ausgeht. Vgl. BOEING
(1998), S. 3 und AIRBUS (1999), S. 44.

8 vqgl. etwa AIRBUS (1999), S. 43, die damit rechnen, daR sich die Welt-Frachterflotte von 1450
Flugzeugen im Jahr 1999 auf 3400 Flugzeuge im Jahr 2018 mehr als verdoppelt.
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1997 um nahezu zehn Prozentpunkte Uber dem des Passagiermarktes lag (Vgl. Tabelle
1).

Jahr Luftfracht in F-TKT in Wachstums- | Wachstums- Differenz
Mio. Tonnen | Mio. (Welt- rate Fracht rate Passage Fracht ./.

Linienluftver- (PKT) Passage in
kehr) PP.
19929 17,6 62.650 +7,0% +4,7% +2,3
1993 18,1 68.450 +9,3% +1,1% +9,2
1994 20,5 77.220 +12,8% +7,7% +51
1995”7 222 83.130 +7,7% +7,1% +0,6
19967 232 89.200 +7,3% +7,9% -0,6
19979 26,4 102.880 +15,3% +5,8% +9,5
1998° 26,2 102.270 -0,6% +2,2% 2,8

Tabelle 1: Weltlinienluftfrachtdaten 1992-1998%

3. Marktstruktur
Die Analyse der Marktstruktur soll, in Anlehnung an das klassische Marktformen-

schema® der Markt- und Preistheorie, getrennt nach Angebots- und Nachfrageseite des
betrachteten Marktes erfolgen, jedoch Uber eine blofRe Quantifizierung der Akteure

hinausgehen.
a) Angebot

Der Weltmarkt fiir Luftfrachtleistungen i.e.S.2% setzt sich zusammen aus Linien- und
Charterdiensten, wobei die Linienverkehre den weitaus grof3eren Antell am Gesamt-
markt ausmachen®. Der Anteil des internationalen Verkehrs, gemessen in
Frachttonnenkilometern, betragt etwa 80% an den Frachtleistungen, wahrend der
restliche Anteil auf Binnenverkehre entfalt®™. Beziiglich der geographischen
Aufkommensverteilung ist festzustellen, dal3 bis in die siebziger Jahre hinein
europdische und US-amerikanische Gesellschaften den Frachtmarkt dominierten
(Marktanteil ca. 75%), wahrend die asiatischen Gesellschaften ihren Anteil seither
sténdig ausgebaut haben.

8 Quelle: ® LUFTHANSA (1997), S. 74, P LUFTHANSA (1998), S. 76, 9 LUFTHANSA (1999), S. 72.
& vql. fir viele WIED-NEBBELING (1994), S. 6.
8 vqgl. oben Abschnitt C.1.1.

8 So wurden etwa 1997 99.582 Mio. (90,2%) bezahlte Tonnenkilometer im Linienverkehr abgesetzt,
wahrend auf den Charterverkehr 10.874 Mio. (9,8%) bezahlte Tonnenkilometer entfielen. Vgl.
BOEING (1998), S. 67f. und auch BEDER (1998), S. 129.
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Im Vergleich zu anderen globalen Branchen® ist der Markt allerdings stark fragmen-
tiert. Wéahrend beispielsweise in der Automobilbranche die sechs groften Unternehmen
62% des Marktes auf sich vereinen, betragt dieser Anteil im Luftverkehrsmarkt knapp
die Halfte, namlich 30%°".

Pos? | Fluggesellschaft F-TKT?in TKT?in Mio. |Frachtanteil
Mio.
1| Federal Express 9.615 9.679 99,34%
2 | Lufthansa 6.221 13.911 44, 72%
3| United Parcel Service 5.516 5.516 100,00%
4| Korean Airlines 5.125 8.234 62,24%
5| Singapore Airlines 4.828 10.425 46,31%
6 | Air France 4.596 11.501 39,96%
7 | Japan Airlines 4.050 11.245 36,02%
8 | British Airways 4.047 14.658 27,61%
9|KLM 3.709 9.607 38,61%
10 | United Airlines 3.422 22.364 15,30%
11 | Cathay Pacific 3.297 7.210 45,73%
12 | Northwest Airlines 2.480 12.597 19,69%
13 | American Airlines 2.320 18.781 12,35%
14| Cargolux 2.245 k.A. A
15| Delta Air Lines 1.922 17.461 11,01%

IPps.: Rang gemal F-TKT PF-TKT: bezahlte Fracht-Tonnenkilometer,
° TKT: bezahlte Tonnenkilometer, k.A.: keine Angabe

Tabelle2: IATA-Luftverkehrsgesellschaften im Gesamtlinienverkehr 1998%

Die Anbieter von Luftfrachtleistungen i.e.S. konnen drei Gruppen zugeordnet werden.
Diese sind Nur-Frachtgesellschaften, Kombinationscarrier (Linienfluggesellschaften)

und integrierte Systemanbieter®.

Die integrierten Systemanbieter™ bieten den Kunden Door-to-Door-Transporte aus ei-

ner Hand an. Die Nurfrachtgesellschaften betreiben ausschliefdlich Frachtflugzeuge und

& Hierbei ist zu beachten, daR von den Binnenverkehren wiederum ca. 80% auf inneramerikanische
(US) FHge entfallen.

8 vqgl. zur Abgrenzung globaler Branchen im allgemeinen z.B. PORTER (1990) und HiLL (1994), zur
Luftfahrtbranche im speziellen auch HANLON, der bemerkt ,, Air transport has always been a global
industry, but one which was served by national firms* [Hervorhebung im Original, Anm. d. Verf.]
HANLON (1996), S. 2. Ahnlich auch MALANIK (1999), S. 4; JUNG (1999), S. 116.

8 Vgl. MALANIK (1999), S. 4.
8  Quelle: LUFTHANSA (1999), S. 86.
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setzen diese fur Linien- und Charterverkehre ein. Kombinationscarrier bieten sowohl
Passage- als auch Frachttransporte an. Hierbei handelt es sich um die auch im
Passagegeschéft aktiven Luftverkehrsgesellschaften, die die Unterflurkapazitéten der
Passagierflugzeuge zum Transport der Luftfracht verwenden. Neben dem reinen
Unterflurtransport betreiben einige Gesellschaften, wie etwa auch die Lufthansa,
zusdtzlich  Frachtflugzeuge und bindeln ihre Luftfrachtaktivitdten in eigenen
Tochtergesellschaften®. Diese Strategie spiegelt sich auch in den Anteilen des Fracht-
geschéfts an der Gesamtverkehrsleistung der Linienfluggesellschaften wider. Hier sind
betrachtliche Unterschiede, in denen sich die strategische Relevanz des Frachtgeschéfts
fur die einzelnen Gesellschaften ausdriicken, festzustellen. Wahrend bel den US
amerikanischen Fluggesellschaften der Frachtanteil an der insgesamt von ihnen
erbrachten Verkehrsleistung hochstens etwa 15% betragt™, ist diese Rate bei den
Fluggesellschaften kleinerer exportorientierter Nationen weitaus héher. Einen Uberblick
hierzu bietet Tabelle 2.

b) Nachfrage

Beziglich der Kundenstruktur auf dem Markt fur Luftfrachtleistungen ist zunachst eine
Positionsbestimung innerhalb der Luftfrachtkette®™ erforderlich. Als Nachfrager nach
Transportleistungen konnen aus der Sicht der Fluggesellschaft alle ihr in der Luft-
frachtkette vor- oder gleichgelagerten Parteien auftreten. Somit sind Verlader, Luft-

frachtspeditionen und andere L uftverkehrsgesellschaften als Kunden auszumachen.

Die Verlader, als Startpunkt der Frachtkette, haben prinzipiell die Mdglichkeit, eine
Spedition zu beauftragen, ihren Transport zu organisieren oder sich direkt an eine

8 Gelegentlich werden die integrierten Anbieter auch den Nur-Frachtgesellschaften zugeordnet. Vgl.

etwa TERHORST (1992).

Synonym zum Begriff der integrierten Systemanbieter werden auch die Termini Integratoren oder
Integrators verwendet.

Die unterschiedlichen Strategien der Carrier bezilglich des Betriebs eigener Frachter, resultieren,
gemald einer Airbus-Studie, in bemerkenswerten Implikationen, da die in Frachtern transportierte
Verkehrdeistung stérker wachsen wird, as die in den Unterflurkapazitéten (Bellies) der
Passagierflugzeuge zu transportierende: ,[...] FTKs to be transported in passenger aircraft will
grow at an average 5.5 per cent per year over the forecast period. This is dightly higher than the
forecast growth in passenger traffic [..], but lower than expected overal airfreight growth.
Consequently, FTKs carried in dedicated freight aircraft will need to grow faster than global
airfreight. [...] The result is that dedicated freighter cargo will grow at an average annual rate of
6.3 per cent* AIRBUS (1999), S. 45.

92 Eine Ausnahme stellt hier die amerikanische Gesellschaft Northwest dar, die eine Frachtrate von
knapp unter 20% aufweist (siehe Tabelle 2).
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Fluggesdllschaft zu wenden. Die Struktur der Verlader kann a's atomistisch angesehen
werden, bilden doch prinzipiell samtliche produzierenden Unternehmen das
Nachfragepotential der L uftfrachtgesellschaften.

Die Verlader treten jedoch in der Mehrzahl der Félle nicht direkt an die Luftfahrtge-
sellschaften heran, sondern beauftragen Luftfrachtspeditionen mit der Organisation und
Durchfiihrung des Lufttransportes™. Deren Anzahl ist bereits wesentlich geringer. Zwar
sind in Deutschland 164% |ATA-Agenten® registriert, doch konzentriert sich das Auf-
kommen faktisch in der Hand einiger weniger grof3er Speditionen, die aufgrund ihrer

Nachfragemenge auch niedrigere Tarife bei den Fluggesellschaften erhalten.

Andere Fluggesellschaften kénnen insofern als Nachfrager auftreten, als sie im Rahmen
eines eigenen Transportauftrages entweder nicht Uber ausreichende Kapazitdten ver-
figen um einen Auftrag auszufihren, oder aber den gewtinschten Annahme- oder Abla
deort nicht selber erreichen konnen und somit einen Teil der Strecke von einer anderen

Airline transportieren lassen”’.

Die Nachfrage nach Luftfrachtleistungen wird tblicherweise anhand der Motivation des
Versenders® differenziert. Hier ist der geplante von dem ungeplanten Einsatz des

L uftfrachttransportes zu unterscheiden®.

% vqgl. zur Luftfrachtkette Abschnitt C.11.2 dieser Arbeit.

o In vielen Mérkten machen die Luftfrachtspediteure einen Anteil von Uber 90% am Kundenkreis
der Luftverkehrsgesellschaften aus, lediglich 10% der Kunden wenden sich direkt an eine
Fluggesellschaft. Vgl. SHAw (1993), S. 19.

% Stand 1988. Vgl. GOMPF (1994), S. 48.

% IATA-Agenten sind von der IATA zugelassene Spediteure, die als Agenten im Namen der
Luftverkehrsgesell schaften handeln und auch in deren Namen den Luftfrachtbrief ausstellen. Vgl.
GOoMPF (1994), S. 47f. Die IATA (International Air Transport Association) wurde 1945 in
Havanna mit dem Ziel gegrindet, die Interessen der in ihr zusammengeschlossenen
LuftverkehrsgeselIschaften zu représentieren. Vgl. z.B. DOGANIS (1991), S. 36ff., JACKEL (1991),
S. 50ff.

Vgl. etwa SHAW (1993), S. 22. Als Beispiel kénnen hier auch die Integrators aufgefihrt werden,
die nach wie vor Frachtkapazitéten bei den Linienfluggesellschaften nachfragen. Vgl. DOGANIS
(1991), S. 321 und BJELICIC (1998), S. 168.

Die Begriffe Verlader und Versender werden in dieser Arbeit synonym verwendet.

Hierbel werden meist vier Glterklassen unterschieden: Notfallsendungen (Emergency freight),
hochwertige Produkte (Ultra-high value freight), verderbliche Giter (Routine perishable freight),
sowie Standardverkehre (Routine Non-perishable freight). Wahrend erstere ungeplant verschickt
werden, ist bei den anderen drei Kategorien ein geplanter Transport per Luftfracht zu konstatieren.
Vgl. zu dieser Kategorisierung auch SHAW (1993), S. 36ff.; TERHORST (1992), S. 94ff.; DOGANIS
(1991), S. 322ff.; CiviL AVIATION AUTHORITY (1975), S. 3. Es bleibt anzumerken, daf3 die
Preiselastizitét der Nachfrage in der Reihenfolge der aufgefiihrten Kategorien zunimmt, d.h. daf3
sie fur die Notfallsendungen am geringsten, fur die geplanten, nicht verderblichen Giiter hingegen
relativ am hochsten ist. Vgl. zu Elastizitéten etwa SCHUMANN (1992), S. 78ff.
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Waéhrend friher das Flugzeug aufgrund der betréchtlich hoheren Transportkosten
Uberwiegend fur Notfallglter eingesetzt wurde, besteht heute der Grofdteil der
Luftfrachtsendungen aus planmallig per Luftfracht transportierten Sendungen
(Standardverkehre). Hier schlégt sich eine ganzheitliche Sichtweise der Logistikkette
beim Verlader nieder, da bei diesen Gutern die relativ hoheren Kosten des
Lufttransportes durch Einsparungen an anderer Stelle in  der Logistikkette

tberkompensiert werden'®.

Generell kann aber davon ausgegangen werden, dal? Giter, die per Luftfracht versandt

werden eine hohe Wert-Gewichts-Rel ation aufweisen®.

. Charakterisierung der Linienluftfracht

1 Die Linienluftfrachtgesellschaft

Fluglinienverkehr wird im algemeinen durch die sieben Merkmale Gewerbsmaliigkeit,

Offentlichkeit, RegelméRigkeit, Linienbindung, Betriebspflicht, Beforderungspflicht

und Tarifpflicht charakterisiert'®.

Kombinations-
Dabei sind in dem hier betrachteten Carrier

Nurfracht-
Airlines

Kontext insbesondere die Merkmale
Regelmaliigkeit und Linienbindung Passage
relevant. Ersteres Merkmal bezieht sich
auf die Festlegung und
Veroffentlichung des Angebotes der
Fluggesellschaft fur einen festgelegten
Zeitraum, der Flugplanperiode. Abbildung 4: Linienluftfracht als Betatigungsfeld
Innerhalb dieses Zeitraumes werden von Kombinationscarriern und Nur-

o frachtgesellschaften'®
die im Flugplan festgelegten Fllge

100 v/gl. zur ganzheitlichen Sichtweise der Logistik insbes. DELFMANN (1999) und DELFMANN (1995).

Vgl. etwa DOGANIS (1991), S. 325. Genau dies spiegelt sich im bereits erwdhnten
Guterstruktureffekt wider. Vgl. TERHORST (1992), S. 80.

Quelle: Eigene Darstellung.
103 vgl. PomPL (1998), S. 25, STERZENBACH (1996), S. 39, und auch Gompr (1994), S. 23.
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durchgeftihrt, weitgehend unabhédngig von deren Auslastung. Das Merkmal der
Linienbindung ist hiermit eng verkntpft, bezieht es sich doch auf die Einhaltung der im

Flugplan angegebenen Abflugs-, Zwischenlandungs- und Zielorte™™.

Fluggesellschaften, die Frachtglter unter den genannten Bedingungen transportieren,
gelten as Linienluftfrachtgesellschaften.’®® Mittlerweile kann eine stringente Unter-
scheidung in Charter- und Linienluftfrachtgesellschaften jedoch als obsolet gelten'®, da
die ehemaligen Chartergesellschaften, nun ebenfalls nach Flugplanen operieren. Somit
weisen sowohl Kombinationscarrier, als auch Nurfrachtgesellschaften die genannten

Eigenschaften auf. Dies veranschaulicht Abbildung 4.

2. Vertikale Einordnung in die L uftfrachtkette

Unter einer Transportkette wird dblicherweise eine Folge miteinander auf technische
oder organisatorische Weise verbundener Vorgange verstanden, bei denen Guter oder
Personen von einem Abgangsort zu einem Zielort transportiert werden'®’. Unter der
Luftfrachttransportkette, oder kiirzer: der Luftfrachtkette, soll eine Transportkette ver-
standen werden, die den Verkehrstrager Luft einschlieft. Da der Lufttransport prinzipi-
ell in vor- und nachgel agerte bodenseitige Transportprozesse eingebettet ist, ist die Luft-
frachtkette immer eine mehrgliedrige Transportkette'®. Einen Uberblick tiber Stationen
und Prozesse der Luftfrachtkette bietet Abbildung 5.

Neben den physischen Logistikleistungen sind auch Informationsleistungen durch die
Akteure in der Luftfrachtkette zu erbringen. Dies ergibt sich einerseits aus den gesetzli-
chen Anforderungen (insbes. Zollbestimmungen), andererseits aber auch durch die An-
forderungen der Kunden nach schneller und zuverlassiger Abwicklung des Auftrages,

die andernfalls, ohne effektive Informationssteuerung, nicht moglich ware'®.

104 vgl. PomPL (1998), S. 26.

1% In diesem Zusammenhang ist auch auf die sogenannten Flugersatzverkehre (,flying trucks")
hinzuweisen. Hierbei handelt es sich um LKW-Transporte, die unter eigener Flugnummer und
gemal Flugplan (!) fur eine Fluggesellschaft Luftfracht bewegen. Diese werden in Europa etwa
zur Speisung der groRRen Umschlagspunkte der Frachtgesellschaften benutzt. Vgl. hierzu etwa
DOGANIS (1991), S. 318f. oder ZIMMERMANN (1992), S. 259f.

106 vgl. GoMPF (1994), S. 35.
107 vgl. PFoHL (1996), S.158.

18 vgl. TERHORST (1992), S. 18. Vgl. zur Abgrenzung mehrgliedriger von eingliedrigen
Transportketten auch PFOHL (1996), S. 159.

Vgl. fir eine Ubersicht Uber die umfangreichen Datenaustausche zwischen den Akteuren in der
Luftfrachtkette ALT/ CATHOMEN (1995), S. 193.
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Abbildung5:  Die Luftfrachtlogistikkette'
Als relevante Akteure innerhalb der Luftfrachtkette sind vier Gruppen zu identifizieren.
Es sind dies der Verlader, der Luftfrachtspediteur, die Fluggesellschaft als Frachtfihrer

sowie die Flughafenunternehmen™.
a) Verlader

Als Verlader werden die Auftraggeber der Transportleistung bezeichnet''?. Sie geben
durch ihren Transportbedarf den Anstol3 zum Transport eines Gutes. Hierbei entschei-
den sie gemal ihrer spezifischen Kriterien dariiber, welcher Transportmodus gewahit
wird und welche Akteure sie damit betrauen™*®. In den oben beschriebenen Féllen luft-
frachtaffiner Giiter*** ist die Wahrscheinlichkeit hoch, da? der Weg des L ufttransportes
eingeschlagen wird. Der Verlader wird in diesem Fall direkt an einen Anbieter von
L uftfrachtleistungen herantreten.

10 Quelle: in Anlehnung an WINDISCH (1996), S. 20.

1 vgl. TERHORST (1992), S. 42ff., GOMPF (1994), S. 44ff. Vgl. auch WINDISCH (1996), S. 22, der
anstelle der Verlader die Integratoren zu den wichtigsten Akteuren innerhalb der Luftfrachtkette
zéhlt. Dem wird hier nicht gefolgt, da der Integrator die vollstandige Beherrschung der
Logistikkette anstrebt und mithin im Gberwiegenden Teil der Félle aleine agiert und sich nur im
Fale nicht ausreichender Kapazitdten Drittfirmen, wie etwa Linienluftfrachtgesellschaften,
bedient. Statt dessen tritt der Verlader in jeder Luftfrachtkette auf, da er prinzipiell deren Initiator
ist.

2 vgl. GOMPF (1994), S. 44f.

13 vgl. auch SHAW (1993), S. 39ff.

14 vgl. Abschnitt C.1.3.b) dieser Arbeit.
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Als generelle Nachfragemotive der Verlader nach Luftfrachtleistungen konnen die
Reduktion der Transportzeit, die Risikoreduktion sowie die Reduktion der Bestandsko-
sten im Vergleich zu alternativen Verkehrstragern ausgemacht werden.™™ Hinsichtlich

der Wahl einer speziellen Luftverkehrsgesellschaft sind sie in der Regel indifferent™®.

b) L uftfrachtspediteure

Luftfrachtspediteure konnen prinzipiell vier Funktionen innerhalb der Luftfrachtkette
ilbernehmen™’. Zunéchst bekleiden sie eine Intermedidrsfunktion, indem sie Ver-
kehrsmittlertétigkeiten fur die Luftverkehrsgesellschaften wahrnehmen. Des weiteren
Ubernehmen sie die Planung, Steuerung und Kontrolle des Giterflusses in der Luft-
frachtkette. Sie stellen somit die Organisation der gesamten Kette sicher und sorgen fir
ein effizientes Schnittstellenmanagement in der mehrgliedrigen Luftfrachtkette. Hierzu
nehmen die Spediteure neben informationsverarbeitenden auch informationsversor-
gende Aufgaben fir die nachgelagerten Stufen wahr. In diesem Rahmen Gbernehmen sie
zumeist auch die dem eigentlichen Lufttransport vor- und nachgelagerten Leistungs-
erstellungsprozesse. Hinsichtlich der Sammelverkehre tbernehmen sie Organisation
und Durchfihrung der Sendungskonsolidierung, um etwa die Gewichtsdegression in

den Tarifen der Fluggesellschaften ausnutzen zu kénnen™®.
C) Fluggesellschaften

Die Fluggesellschaft, unabhangig von ihrer Positionierung as Nurfrachtgesellschaft
oder Kombinationscarrier, tritt in der Luftfrachtkette als Frachtfuhrer auf. Ihr Produkt
besteht aus zwei Komponenten™®: der reinen Standortveranderung des Transportgutes
in der Hauptlaufphase, also der Transportleistung, sowie der bodengebundenen
Dienstleistungen, die vor- und nachbereitend zum Lufttransport anfallen. Wahrend der
Transport an sich eine homogene Dienstleistung darstellt, sind die bodenseitigen Pro-
zesse sehr heterogen, da sie von Art und Beschaffenheit des Transportgutes sowie der
Dringlichkeit der Sendung abhangen. Die Fluggesellschaft Ubernimmt den Transport

5 vgl. TERHORST (1992), S. 85.

16 vgl. SHAW (1993), S. 19.

17 vgl. WINDISCH (1996), S. 22.

18 vgl. SHAW (1993), S. 19.

19 vgl. TERHORST (1992), S. 51f.
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zwischen den Verkehrsflughdfen. Dieser kann durchaus aus mehreren Segmenten
bestehen, die auch durch unterschiedliche Fluggesellschaften bedient werden konnen'®.

Die physischen, bodenseitigen Aktivitaten'®!, die i.d.R. von den Fluggesellschaften
Ubernommen werden, beginnen mit der Annahme des Frachtgutes von dem anliefernden
Frachtfihrer im Luftfrachtzentrum am Ausgangsflughafen. Hier werden die Glter
sortiert und ggf. zwischengelagert. Geméal3 der jeweiligen Zielflughdfen werden die
Giiter dann in entsprechenden TransportgefaRen (Paletten, ULDs™?, etc.) zusam-
mengefaldt, zum Flugzeug transportiert und dort umgeschlagen. Nach erfolgtem L uft-

transport wiederholen sich die beschriebenen Tétigkeiten in umgekehrter Relthenfolge.
d) Flughafenunter nehmen

Unter Flughafenunternehmen werden die Betreiber der Verkehrsflughdfen verstanden.
Sie bieten die gesamten, oben aufgefuhrten, zur Frachtabfertigung erforderlichen Pro-
zesse an. Diese Dienste richten sich folgerichtig primér an Fluggesellschaften, die an
dem entsprechenden Flughafen nicht oder in nicht ausreichendem Mal3e Uber eigene
K apazitaten verfiigen'®®. Zudem verfiigen die Flughafengesellschaften in einigen Lan-

dern noch immer tGber Monopole in bestimmten Aktivitétsfeldern.
3. Horizontale Einordnung

a) Abgrenzung zu Passagegesellschaften

» 1 he process of moving freight is considerably more complex than that of moving
passengers.“ %

Der Transport von Luftfracht unterscheidet sich in Teilbereichen erheblich vom Passa-
125

gegeschaft™. Wahrend Passagiere meist Hin- und Ruckfliige buchen, mithin also im-
mer zwei Wege zuriicklegen, ergibt sich durch den Ver- oder Gebrauch von Gitern am
Empfangsort eine Unpaarigkeit der Frachtstrome. Des weiteren sind Passagiere, in-

nerhalb gewisser nattrlicher Grenzen, &hnlich hinsichtlich Korpergréf3e und —gewicht,

120 In der Praxis wird davon ausgegangen, dal3 jede Sendung zwischen Start- und Zielflughafen 1,5
Fluge zurticklegt.
21 vgl. zum folgenden WINDISCH (1996), S. 25.

122 ULDs (Unit Load Devices) sind speziell fur die Frachtraume der Flugzeuge konzipierte
Ladeeinheiten. Vgl. DOGANIS (1991), S. 326.

12 Ahnlich auch ZIMMERMANN (1992), S. 135.
24 DocaNIs (1991), S. 327.
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wéhrend versendete Giter in beiden Dimensionen sehr heterogen sind. Hinzu kommen
bei der Fracht unterschiedliche Anforderungen an Transportraum und Handling, wie
etwa Temperatur und Empfindlichkeit, wahrend Passagiere in dieser Hinsicht éhnliche
Anforderungen stellen. Nicht zu vernachldssigen ist auch der Umstand, dal3 Passagiere
sich selbstandig, also aktiv, innerhalb der Start- und Zielflugh&fen sowie zu und von
ihrem Platz innerhalb des Flugzeuges bewegen, wahrend Fracht grundsétzlich passiv ist
und bewegt werden muf3. Hierzu ist der Einsatz umfangreicher Hilfsmittel und Mit-
arbeiter notig. Die Dokumentation der Luftfracht, der Luftfrachtbrief (Air-Wayhill) ist
wesentlich umfangreicher und komplexer a's das Passagierticket - eine Auswirkung der
Vielzahl der Akteure innerhalb der Luftfrachtkette. Wahrend beim Passageverkehr die
Praferenz fur das Transportmittel Flugzeug mit steigender Entfernung zunimmt, liegt
ein solcher Effekt im Frachtbereich nicht vor. Hier steht das Flugzeug Uber alle Trans-

portdistanzen in Konkurrenz zu anderen Verkehrsmitteln.

Erleichternd im Gegensatz zur Passage sind im Frachtgeschéft die htheren Freiheits-
grade beim Routing der Sendung anzusehen, da der Verlader in der Regel vdllig indif-
ferent beztiglich des zurtickgelegten Weges seiner Fracht ist, solange sichergestellt ist,
dal3 sie den Empfanger zur gewinschten Zeit und im gewunschten Zustand erreicht.
Passagiere hingegen legen Wert auf moglichst kurze Reisezeiten und mdglichst wenige
Zwischenlandungen auf ihrer Reise. Weiterhin verlangen die Verlader meist den
Transport der Waren in den Abend- oder Nachtstunden, wéhrend Passagiere Transporte

vor allem zu den Tagesrandzeiten schétzen.
b) Abgrenzung zu Nur-Frachtgesellschaften

Im Gegensatz zu den Kombinationscarriern operieren Nurfrachtgesellschaften aus-
schliefdich mit Frachtflugzeugen, da ihnen keine Unterflurkapazitéten eines verbunde-
nen Unternehmens zur Verfligung stehen. Sie bieten sowohl Liniendienste zwischen
Wirtschaftszentren an, as auch Charterverkehre und transportieren, wie die
Kombinationscarrier auch, samtliche Arten von Gutern. Somit ist ihre Guterstruktur
sehr heterogen und eine Standardisierung der Umschlags- und Handlingprozesse wird

erschwert*?.

12 vgl. zum folgenden TERHORST (1992), S. 93; shnlich auch DoGANIS (1991), S. 326f.

126 Sie erweisen sich dennoch als recht erfolgreich. So berichtet Cargolux ber ein durchschnittliches
Umsatzwachstum in den letzten funf Jahren von 17% p.a. Vgl. MORITZ (1999).
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C) Abgrenzung zu I ntegratoren

Im Gegensatz zur, zahlreiche Akteure umfassenden Logistikkette, in die die Linien-
|uftfrachtgesellschaften eingebunden sind, bieten die integrierten Systemanbieter ihre
Dienste aus einer Hand an. Sie kontrollieren die gesamte Logistikkette, von der
Abholung des Transportgutes beim Kunden bis zur Audieferung bei dem
Empfanger'?’. Diese vollstandige Kontrolle erméglicht es ihnen, eine ganzheitliche
Optimierung der  Logistikkette'®  vorzunehmen, unabhangig von anderen
eingebundenen Akteuren und den somit geschaffenen Schnittstellen. Die integrierten
Systemanbieter verfigen Uber ein verkehrstrégertibergreifendes Giterverkehrssystem,

das gezielt auf bestimmte K undenbediirfnisse ausgerichtet ist.*°

Eine Differenzierung der Integratoren von den Linienluftfrachtgesellschaften kann an-

hand der Dimensionen der beforderten Giter und der Beférderungszeit erfolgen.

Traditionell befordern die Integratoren A
eher kleinere und leichtere Guter und speza |
Sendungen, wie etwa wichtige Doku- fracht Egmm;ﬁ
mente oder kleinere Pakete. I hre Distri- Normal. carrier
butionsstrukturen  sind  auf  diese fracht ¥

Va

Grolen ausgerichtet und erfordern ein

Kleinsendungen/
Dokumente

. B Integrators
weitgehend homogenes Giiteraufkom-

v

men, wahrend die Luftfrachtcarrier

Uber 2-5 Uber 5

nahezu alle Giterarten und -grof3en Nacht Tage Tage

transportieren konnen. Die Flexibilitat
P Abbildung 6: Schwerpunkte der Anbieter nach

hinsichtlich der Giterarten wird von Sendungsarten*®

ihnen allerdings mit deutlich 1&ngeren Transportzeiten erkauft.

Die Kombinationscarrier sehen ihr Kerngeschaft tberwiegend im Transport von
Passagieren**!. Durch die Frachtbeforderung konnen Kapazitaten in den Flugzeugen
ausgenutzt werden, die aufgrund ihrer mangelnden Eignung zum Transport von Pas-

27 30 auch BEDER (1998), S. 129f. und SCHNEIDER (1993), S. 22.

128 Dies entspricht der Vorstellungen der modernen Logistikkonzeption Vgl. hierzu etwa DELFMANN
(1999).

129 vVgl. SCHNEIDER (1993), S. 22.
130 Quelle: in Anlehnung an GomPF (1994), S. 121.
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sagieren anderweitig leer bleiben mufiten. Ihr Angebot kann somit als produktorientiert
bezeichnet werden'®. Die Integratoren hingegen sehen ihre Kernkompetenz in der
maoglichst optimalen Organisation und Durchfihrung von Logistikketten, und sind
weitgehend indifferent bezlglich der dabei verwendeten Verkehrstrager. Einziges
Kriterium ist die Erfullung der gegentiber den Kunden eingegangenen Verpflichtungen
hinsichtlich Abhol- und Ankunftszeit. Sie operieren mit Flugzeugen einzig aus dem
Grund, da es Uber grofie Distanzen das schnellste und sicherste Verkehrsmittel darstellt.

Die beiden entgegengesetzten Herangehensweisen an den Luftfrachtmarkt der Akteure
Linienluftfrachtgesellschaften und Integratoren verwischen aber zunehmend, als die
Integratoren immer gréf3ere und heterogenere Produkte annehmen und die Luftfrachtge-
sellschaften ihrerseits damit begonnen haben vor- und nachgelagerte Stufen in der Lo-
gistikkette in ihren EinfluRbereich zu integrieren (Siehe auch Abbildung 6) **. Dies
geschieht sowohl Uber intensive Kooperationsprogramme (z.B. Lufthansa Business

Partnership Programm), al's auch tiber Akquisitionen™*.

[I1.  Motiveder Allianzenbildung der Linienluftfrachtgesellschaften

1 K ooper ation ver sus Konzentration im Luftverkehr

Wie bereits dargestellt, ist die zwischenbetriebliche Kooperation nur eine mégliche
Form des Unternehmenszusammenschlusses™>. Gemal der oben beschriebenen Motive
der Kooperationshildung ist die Konzentration als Alternative in vielen Féllen ebenso
geeignet, wie eine vergleichsweise enge Form der Unternehmenskooperation, um die
damit verbundenen Ziele zu erreichen. Mithin steht eine Begriindung aus, warum in der
Luftverkehrsbranche diese Vorteille gerade durch Kooperationen, und hierbei gerade

durch die Form der Strategischen Allianz, zu |6sen versucht werden.

Fir die Entscheidung zur Kooperation sind zweierlei Grinde mal3geblich. Diese

bestehen zum einen aus rechtlichen Beschrénkungen hinsichtlich der Eigentimerstruk-

Bl vgl. zur unterschiedlichen Bedeutung des Frachtgeschéfts fir die Fluggesellschaften Abschnitt

C.1.2 dieser Arbeit.
132 Vgl. SCHNEIDER (1993), S. 20.
133 vgl. BELICIC (1998), S. 167f.

134 S0 heif}t es etwa im Jahresbericht 1998 der LUFTHANSA CARGO AG , Aus der Sicht der Versender
agieren Lufthansa Cargo und der Business Partner wie ein virtueller Integrator.” LUFTHANSA
CARGO (1999), S. 9. Vgl. aber auch SAIRGROUP (1999), S. 41ff., KLM (1999), S. 34 und WEBER
(1999), S. 9.
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136 zum anderen

tur der Luftverkehrsgesellschaften (,foreign ownership restrictions®)
aus den generellen Risiken und Nachteilen, die mit einer Ubernahme oder einem Zu-
sammenschlul® von Unternehmen verbunden sind, und bei der Entscheidung der Un-
ternehmen in ihr Kalkill einflieRen™’. Es kann aber davon ausgegangen werden, da die
Luftverkehrsgesellschaften in dieser Frage aus juristischen Grinden wesentlich ge-
ringeren Freiheitsgraden ausgesetzt sind, als Unternehmen anderer Branchen. Diese Re-
striktionen beschranken allerdings nur die vollstiandige Ubernahme von Gesellschaften,
Minderheitsbeteiligungen sind in den meisten Staaten erlaubt. Ob hiervon Gebrauch ge-

138

macht™*® wird, ist letztlich von der Strategie der einzelnen Unternehmen abhangig*®.

Fur die Entscheidung, strategische Allianzen einzugehen, muf3 auf deren Definition aus
Abschnitt B.1.4 rekurriert werden. Strategische Allianzen wurden dort als horizontale

Kooperationen definiert, die durch einen relativ hohen Grad der Formalisierung und

135 vgl. Abschnitt B.1.4.

138 |n der Européischen Union ist eine Vorschrift dieser Art in Art. 4, Abs. 2 der Verordnung 2407/92
kodiert. Hiernach muR3 die Mehrheit der Stimmrechte einer EU-Fluggesellschaft im Besitz von
EU-Inléndern sein. Vgl. EWG (1992) und weiterfihrend SCHWENK (1996), S. 520.

Vgl. auch WEBER, der bezlglich der Star Allianz bemerkt ,,Wir kdénnen in unserer Allianz die
Vorteile einer Fusion nutzen, ohne die Nachteile einer echten Verschmelzung in Kauf nehmen zu
mussen.” WEBER (1999), S. 4. Vgl. auch allgemein hierzu SCHWAMBORN (1994), S. 111ff. oder
LEwis (1991), S. 31if. Vgl. auch CAMPBELL, der sich zu Fusionen hinsichtlich des
Synergieaspektes eher skeptisch dul3ert. Er behauptet gar, dald sich wahre Synergien nur durch
Kooperationen redlisieren lassen, da bei den Akquisitionen die , synergies that are sought are not
large enough to pay for the acquisition premiums that are necessary to bring the businesses
together. The reason for thisis less surprising than it might seem. If large benefits can be gained
from close working relationships between two companies, then the managers of independent
companies are quite capable of working together in alliances or partnerships to create and divide
up the benefits. If they are not voluntarily working together, then the benefits may be smaller than
expected.” CAMPBELL (1995), S. 126f.

Auch empirisch ist kein eindeutiger Trend hinsichtlich der Bevorzugung von Kooperationen mit
Kapitalbeteiligungen im Luftverkehrsbereich auszumachen. So wird im 1998er Alliance Survey
der Zeitschrift Airline Business zwar, wie bereitsim Vorjahr, ein Rilckgang der Kooperationen mit
Kapitalbeteiligung an der Gesamtzahl der Kooperationen festgestellt, doch sei dieser Effekt
hauptséchlich an der starken absoluten Zunahme der Kooperationen zuriickzufihren. Des
weiteren bemerken die Autorinnen, daf3 ,,equity is in fact creeping back into favour asa means to
cement an alliance." GALLACHER/ Woo0D (1998), S. 43.

So bemerken etwa PORTER und FULLER: ,Coalition formation can only be understood in the
context of afirm’'s overall strategy fur competing internationally in an industry.” PORTER/FULLER
(1986), S. 321. Vgl. fur eine algemeine Gegenllberstellung der Alternativen Markt, Kooperation
und Konzentration PORTER/FULLER (1986), S 327ff. Auch in der, auf die Luftfahrtbranche
bezogenenen Literatur ist die Frage nach der zweckmaf3igsten Koordinationsform Gegenstand von
Mutmal3ungen. MALANIK etwa behauptet dal3 ,, vieles, was Fluggesellschaften mit einer Allianz zu
erreichen suchen konnte auch - oder sogar besser - mit Unternehmenszusammenschlissen [...]
erreicht werden.” MALANIK (1999), S. 12, und weiter , Allianzen in der Luftfahrt versuchen [...]
das zu erreichen, was in anderen Wirtschaftsbereichen dblicherweise mittels eines
Zusammenschlusses realisiert wird.* MALANIK (1999), S. 15. Vdllig anderer Meinung sind etwa
Oum und PARK, die anmerken ,,Even in the absence of such alegal barrier, it is not practical for

137

138
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Uber elnen eher langen Zeitraum abgeschlossen werden. Beziiglich der Ressourcenzu-
ordnung sind innerhalb der Strategischen Allianzen sowohl Ressourcenpoole a's auch
Formen zu beobachten, bei denen eine vollstandige Trennung der Ressourcen vor-
herrscht. Im Bereich der Luftfahrtallianzen ist ein mittlerer Grad der Ressourcenzuord-
nung festzustellen. Dieser ergibt sich aus der Tatsache, dal3 einerseits die Streckennetze
der Allianzpartner als Ressourcen angesehen werden kénnen und diese verflochten wer-
den. Allerdings werden die zugrundeliegenden Prozesse der Netzplanung ebensowenig
wie sonstige Produktionsressourcen der Verfligungsgewalt eines anderen Allianzpart-
ners unterstellt. So verflgt jede Fluggesellschaft etwa weiterhin (zumindest bisher) tber
den Einsatz der eigenen Flotte.

Dies kann auch al's ausschlaggebend fir den relativ hohen Formalisierungsgrad inner-
halb der Allianz angesehen werden. Durch die nach wie vor bestehende Autonomie, die
mit der gleichzeitigen Kopplung kritischer Bereiche der Unternehmensaktivitéten ein-

hergeht, ist eine starke Formalisierung fast zwangslaufig erforderlich.

Die relativ langfristige Ausrichtung der strategischen Allianzen im Luftverkehr kann
ebenfals auf die verfolgte Zielsetzung, die Erlangung langfristiger Wettbewerbsvor-
teile, zurlickgefihrt werden'®. Die gewiinschten Synergien, sowohl im Hinblick auf
Kosten- als auch Erlgsseite, entstehen nur durch eine langerfristige Zusammenarbeit,
entfallen nach Beendigung derselben, und fiihren somit zu einer Benachteiligung der
dann isoliert agierenden Partner im Wettbewerb**. Des weiteren kann konstatiert wer-
den, dal die Partner eine langfristige Bindung einer kurzfristigen vorziehen, da Flug-
gesellschaften, die an keiner Allianz partizipieren, Wettbewerbsnachteile zu befirchten
haben™*,

an airline to try to set up a global network on their own because of the sheer size of financia
resources and the amount of time required.” OuM / PARK (1997), S. 134.

10 vgl. etwa JUNG (1999), S. 121; ANTES/ DERIGS/ ZILS (1999), S. 1.

1“1 vgl. auch BRONDER und PRrITzL, die anhand ihres sehr weitgehenden Allianzverstandnisses
konstatieren , Als allgemeine Regel dirfte unter anderem gelten: Technologievorteile lassen sich
durch Know-How-Transfer eher unter dem Dach einer kurzfristigen strategischen Allianz
realisieren, GroRenvorteile im Produktionsbereich eher mit Hilfe einer langfristigen Kooperation.”
BRONDER/ PRITZL (1999), S. 30.

Dies ist im Passagierbereich bereits festzustellen. Hier ist die Rede von einer Sogwirkung zur
Allianzenbildung und vom Ausschluf3 der nicht einer Allianz angeschlossenen Gesellschaften vom
globalen Luftverkehr. Vgl. MALANIK (1999), S. 10. Vgl. hierzu auch die neuesten Bewegungen im
Passagebereich, wo sich Air France als eine der letzten grof3en européischen Fluggesellschaften zu
einer Allianz (mit Delta Air Lines) entschlossen hat. Vgl. 0.V. (19993), 0.V. (1999b) sowie 0.V.
(1999c).
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2. Beweggr inde der Allianzenbildung im L uftfrachtmarkt

Die Globalisierung ist, neben den Deregulierungstendenzen, als wesentliche externe
Antriebskraft fir die Allianzenbildung im Luftfahrtbereich auszumachen'®®, da die
globale Konfiguration der Wertschopfungsketten deren globale Koordination erzwingt.
Hierbel kommt generell logistischen Dienstleistern eine besondere Bedeutung zu, dasie
ein Instrument zur Verknupfung und zum Management der Interdependenzen zwischen
disozierten Wertschopfungseinheiten der Unternehmen und den verschiedenen
Akteuren innerhalb der Wertschpfungsketten darstellen™*,

Das zentrale Motiv der Kooperationshildung ist die Erlangung von Wettbewerbsvortei-
len in diesem komplexer werdenden Branchenumfeld durch die Realisierung positiver
Synergieeffekte innerhalb der Kooperation.'*® Die einzelnen Synergieeffekte wurden
bereits weiter oben in allgemeiner Form beschrieben. Sie &uf3ern sich durch ein héheres
Outputniveau bel konstantem Ressourceneinsatz (Erlossteigerung) und / oder sie er-
maoglichen einen geringeren Ressourceneinsatz bei gleichbleibendem Output (Kosten-
senkung). Die allgemeinen Kooperationsmotive Kostensenkung und Erléssteigerung
sollen im folgenden fir den Luftfahrtbereich'®® konkretisiert werden'’. Anzumerken

bleibt, dal3 die Trennung in Kostensenkung und Erldssteigerung eine Trennschérfe sug-

143 vgl. ANDREY (1992), S. 329. Zuweilen wird die Notwendigkeit zur Allianzenbildung nicht auf den

Luftfahrtbereich beschrankt. OHMAE etwa, intoniert eine generelle Notwendigkeit: ,, Globalization
mandates alliances, makes them absolutely essential to strategy.” (OHMAE (1989), S. 142) und
weiter ,Alliances are not tools of convenience. They are important, even critical, instruments of
serving customersin global environments.* OHMAE (1989), S. 143.

Vgl. zur Konfiguration und der damit zwingend einhergehenden Koordination globaler
Wertschopfungsketten DELFMANN (1998a), S. 71. Zur zunehmenden Bedeutung, die dabei die
Transportprozesse spielen bemerkt DELFMANN: Effizienz und Effektivitdt solcher
Transferprozesse Uberlagern zunehmend die origindren Wertschopfungsprozesse. Damit werden
aber die Transferprozesse selbst zu Wertschdpfungsprozessen.* DELFMANN (19984), S. 86.

1 vgl. konkret fir den Luftfrachtbereich WEBER (1999), S. 16, aber auch Abschnitt B.11.2 dieser
Arbeit.

Die Motive der Allianzenbildung gelten fir Passage- und Frachtbereich gleichermal3en. Daher soll
im folgenden allgemein von den Motiven der Allianzenbildung in der Luftfahrt gesprochen
werden.

47 Einer anderen Systematik folgen OumM / PARK (1997) und KASPAR (1999), die die Motive der
Allianzenbildung nicht aus allgemeineren Uberlegungen zu Kooperationen herleiten. Vgl. zum
Luftverkehr etwa Oum und PARK, die grundsétzlich sechs Beweggriinde zur Realisierung von
Allianzen im Passagierluftverkehr identifizieren. Diese sind Netzwerkerweiterung, gegenseitige
Verkehrszufihrung, K ostensenkungen, Serviceverbesserungen, Vergrélerung der
Auswahlmdglichkeiten hinsichtlich Routing und Zielorten fir die Passagiere und Vorteile
beziiglich der Listung in Computerreservierungssystemen. Vgl. OuMm / PARK (1997), S. 140ff.
Anders gruppiert KASPAR die Motive. Er unterscheidet nur drei Gruppen: Gemeinsame Nutzung
technisch-betrieblicher Kapazitéten, Ergdnzung und Verdichtung des Angebotes und eine
verbesserte Marktdurchdringung. Vgl. KASPAR (1999), S. 70. Vgl. auch BUTTON / HAYNES /
STOUGH (1998), S. 117ff. und JACKEL (1991), S. 96ff.
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geriert, die in der Readlitdt nicht gegeben ist, aus systematischen Griinden hier aber ein-
gehalten werden soll. Dementsprechend kann eine Zuordnung und Konkretisierung zu
den beiden Auspragungen auch nur gemal3 der Schwerpunkte der Submoative erfolgen.

a) K ostensenkungsmotive

Kostenersparnisse durch Allianzen werden im allgemeinen verbunden mit Economies of
Scale und Economies of Scope. Economies of Scale (Betriebsgrofienvorteile) beschrei-
ben hierbel das Auftreten sinkender durchschnittlicher Stickkosten bei zunehmender
Ausbringungsmenge'*®. Economies of Scope (Verbundvorteile) liegen hingegen vor,
wenn die gemeinsame Produktion zweier Giter gunstiger vollzogen werden kann, as
die isolierte Produktion jedes einzelnen Gutes™.

Waéhrend aus mehreren, vor allem in den USA durchgefihrten Untersuchungen her-
vorgeht, dal3 Economies of Scale im Luftfahrtbereich nicht in nennenswertem Umfang
existieren™, ist die Existenz erheblicher Economies of Scope unumstritten™. Die
speziell auf den Produktionsbereich der Luftverkehrsgesellschaften bezogenen
153

Economies of Scope werden auch als Economies of Density™>* bezeichnet Diese

18 vgl. TRETHEWAY / OUM (1992), S. 7f., HANLON (1996), S. 39 und STEININGER (1999), S. 185.
19 vgl. HANLON (1996), S. 39.

10 vgl. TRETHEWAY / OUM (1992), S. 8 und CAVES/ CHRISTENSEN / TRETHEWAY (1984), S. 472.
151 so auch HANLON (1996), S. 3und S. 40, TRETHEWAY / OuM (1992), S. 9.

152 vgl. zur Schétzung der Economies of Density in Streckennetzen von Fluggesellschaften z.B.
BRUECKNER/ SPILLER (1994).

Vgl. hierzu spitzfindig STEININGER (1999), S. 184ff., der explizit zwischen Economies of Scope
und Economies of Density unterscheidet. Economies of Scope liegen vor, wenn die Produktion
eines weiteren Produktes innerhalb eines Unternehmens giinstiger erfolgen kann, als durch dessen
separate Produktion auRerhalb des Unternehmens. Nach Auffassung STEININGERS ist die
Aufnahme der Bedienung eines zusétzlichen City-Pairs gleichzusetzen mit der Produktion eines
zusétzlichen Produktes der betrachteten Fluggesellschaft. Dementsprechend liegen Economies of
Scope bei geographischer Ausdehnung des bestehenden Streckennetzes vor. Economies of Density
hingegen seien nur durch eine bessere Auslastung des bestehenden Streckennetzes, d.h. bei
konstanter Anzahl zu bedienender City-Pairs, zu realisieren. Eine Erhdhung der Freguenzen oder
eine Erhdhung der Anzahl der Sitzplétze auf bereits bestehenden Verbindungen resultiere somit in
Economies of Density, nicht aber in Economies of Scope, da die zusétzlichen Frequenzen nicht als
zusétzliche Produkte anzusehen seien. Nach Ansicht des Verfassers ist diese Interpretation des
Begriffes ,Produkt einer Fluggesellschaft* jedoch nicht sinnvoll. So sind mit gleicher
Berechtigung die angebotenen Flige (Frequenzen) as Produkte einer Fluggesellschaft zu
betrachten. In diesem Fall wird die Unterscheidung von Economies of Scope und Economies of
Density gegenstandsios. Der Terminus Economies of Density ist somit as eine plastischere
Ausdrucksweise fur die in Streckennetzen von Fluggesellschaften wirkenden Kosteneinsparungen
anzusehen, der aber, wie dargestellt, deckungsgleich mit dem abstrakteren Begriff der Economies
of Scopeist.
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resultieren mal3geblich aus der Hub-and-Spoke-K onfiguration™ der Streckennetze der
Fluggesell schaften und entstehen, weil die Fluggesellschaften aufgrund der in den Hubs
stattfindenden Verkehrsbindelung, grofReres und effizienteres Fluggerét einsetzen
kénnen und dieses Fluggerdt mit hoheren Ladefaktoren betrieben werden kann™>.
Ebenfalls konnen die bodenseitigen Produktionsressourcen intensiver genutzt werden.
Gerade aus der Kombination der Streckennetze der Airlines ergeben sich somit

beachtliche K ostensenkungspotentiale*®.

b) Erldssteiger ungsmotive

Das durch die Globalisierung gepragte Branchenumfeld erfordert von den Fluggesell-
schaften das Angebot weltweiter Streckennetze™’. Durch die Allianzenbildung wird die
Kombination der Streckennetze der Partner erreicht, so dal3 bei geographisch komple-
mentdren Strukturen mitunter eine erhebliche Ausweitung der Anzahl bedienter Zielorte
erreicht werden kann. Geht diese Kombination mit Code-Sharing-Abkommen einher,
wie dies Uberwiegend geschieht, so vergrof3ert sich in der Wahrnehmung des Kunden
das Angebot der Airlines entsprechend der komplementéren Zielorte der Allianzpartner.
Auch die Beibehaltung der Bedienung in nicht-komplementéren Streckennetzteilen
kann aus Kundensicht zu einer Attraktivitdtssteigerung fihren, da eine erhohte
Bedienungsfrequenz suggeriert wird.

Dieim Luftverkehr immer noch tblichen Luftverkehrsabkommen erschweren es sowohl
Newcomern als auch etablierten Anbietern, entweder ganzlich neue Mérkte anzusteu-
ern, oder in bestehenden Méarkten das Angebot auszuweiten. Neben den zwischenstaat-
lichen rechtlichen Restriktionen treten die infrastrukturverbundenen Restriktionen, die

sich am deutlichsten in der begrenzten Verflgbarkeit von zusdtzlichen Start- und

B vgl. allgemein zu Hub-and-Spoke Netzwerken DELFMANN (1998h).

1% vgl. BRUECKNER / SPILLER (1994), S. 380: , By funneling passengers through a hub airport, the
switch to hub-and-spoke operations raised traffic densities and allowed carriers to reduce their
costs.” Vgl. auch weiter BRUECKNER/ SPILLER (1994), S. 383. Vgl. auch LITTEK (1997), S. 453.

,Our results show that in 1985, the marginal cost of carrying an extra passenger in a high-density
network was 13-25 percent below the cost in a medium- or low-density network, giving the high-
density carrier adistinct competitive advantage.* BRUECKNER / SPILLER (1994), S. 381.

Hierzu bemerkt ANTES (1998) ,So wird von den Fluggesellschaften ein zunehmend qualitativ
hochwertiges Angebot wie zum Beispiel door-to-door Ldsungen mit festem Zeitrahmen oder
kundenspezifischen Einzellésungen zu akzeptablen Preisen erwartet, welches nur basierend auf
einem weltweiten Luftfrachtnetz mit ebenso weltweiter Informationslogistik erbracht werden
kann.“ [Hervorhebung im Original, Anm. d. Verf.] ANTES (1998), S. 1f. Vgl. auch BEDER (1998),
S. 126 und BJELICIC (1998), S. 166.
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Landerechten (,Slots*) an grofRen internationalen Verkehrsflugh&fen bemerkbar
machen. Hier kann es nach dem derzeitigen Zuteilungsverfahren, das an den meisten
internationalen Flughsfen auf den sogenannten GrofRvaterrechten™® beruht, einer
Gesellschaft unter Umstanden niemals gelingen, einen Slot an einem neuen Zielort zu
erlangen. Somit wéare sie ganzlich von einem Tellmarkt abgeschnitten. Der
Marktzugang durch Kooperation mit einem nationalen oder regionalen Partner kann hier
Abhilfe schaffen.

Die so aus der Kooperation resultierende hdhere Anzahl an Destinationen und / oder
Frequenzen erhoht das akquisitorische Potential der an der Kooperation beteiligten

Gesellschaften, und kann sich mithin in Erléssteigerungen niederschlagen™®.

V. Erscheinungsformen Strategischer Allianzen zwischen Linien-
luftfrachtgesellschaften

Nachdem die Motive fir die Bildung der Allianzen im Frachtbereich erlutert wurden,

ist nun zu erkldren, auf welche Weise sich diese in der konkreten Ausgestaltung der

Allianzen niederschlagen.

1 Moduleder Luftfahrtallianzen und deren Ubertragung auf den Frachtbe-
reich

Im Bereich der Luftverkehrsgesellschaften waren die strategischen Allianzen zunéachst

im Passagebereich zu beobachten'®. In diesem Bereich werden, je nach Autor, unter-

schiedlich viele Elemente der Allianzen ausgemacht, die ihrerseits wieder unterschied-

lich gruppiert werden'®’. Eine detaillierte Zusammenstellung fiir den Passagebereich

158 vgl. PomPL (1998), S.374.

159 Im Passagierbereich ergibt sich dies aus der Préferenz der Passagiere fur Onlineverbindungen.
Vgl. Oum / PARK (1997), S. 141. Anaog ist dies auch im Frachtbereich festzustellen. So bemerkt
TANEJA |, Shippers, however, do not like to deal with multiple parties and this leads to the
requirement of single-carrier responsibility® TANEJA (1981), S. 222. Tangja schliefdt mit dem
Begriff des , shippers* sowohl Verlader as auch Spediteure ein. Vgl. TANEJA (1981), S. 221.

Vorreiter war hier die Deutsche Lufthansa mit den Partnern United Airlines, Air Canada, Varig,
SAS und Thai Airways, die die Star Allianz 1997 grindete. Vgl. 0.V. (1997). Hierauf folgten die
Wettbewerber durch das Eingehen ahnlicher Gebilde. JUNG bemerkt zu dem Trend der
Allianzenbildung im Luftfahrtbereich. , Wirtschaftspolitisch kommt strategischen Allianzen im
Verkehrsbereich somit grof3e Bedeutung zu. Denn nach heutiger Geschéftspraxis handelt es sich
hier um ein Standardinstrument zur Steigerung der globalen Wettbewerbsfahigkeit einer
Schlissel branche der européischen Wirtschaft* JUNG (1999), S. 118.

So werden etwa in einer Studie der DEUTSCHEN FORSCHUNGSANSTALT FUR LUFT- UND
RAUMFAHRT die flnf Elemente Free Sale-Vereinbarungen, Blocked Space-V ereinbarungen, Wet-
L ease-V ereinbarungen, Franchising-V ereinbarungen und Joint-Ventures unterschieden. DEUTSCHE
FORSCHUNGSANSTALT FUR LUFT- UND RAUMFAHRT (1995), S. 11ff. HEINKE identifiziert flnf
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haben Oum und PARK vorgenommen, die elf Bereiche der Zusammenarbeit bei Flug-
gesellschaften ausgemacht haben'®. Diese sind, mit zunehmender Intensitat der Zu-
sammenarbeit:

Koordination der Bodendienste (ground handling)
Gemeinsame Nutzung der Bodenkapazitaten
Abstimmung der Vielfliegerprogramme
Code-Sharing oder gemeinsamer Flugbetrieb
Block-Space-Abkommen

Koordination der Flugplane

Crew-Austausch

Gemeinsame System- und Softwareentwicklung

© 0o N o 0o bk~ w NP

Gemeinsame Werbung und V erkaufsforderung
10. Gemeinsame Wartung

11. Gemeinsamer Einkauf (Betriebsmittel, Flugzeuge)

Im Frachtbereich sind diese umfangreichen Kooperationen noch nicht zu beobachten,
doch ist mit der Bildung von umfassenden strategischen Allianzen auch in diesem Seg-

ment zu rechnen*®

. Von den aufgefiihrten K ooperationsbereichen werden einige bereits
im Frachtbereich praktiziert, andere, die prinzipiell Ubertragbar wéren, alerdings noch
nicht. Im folgenden sollen die fir den Frachtbereich relevanten Allianzmodule
analysiert sowie deren potentielle Beitrage zur Erzielung von Synergien untersucht wer-
den. Da Vidfliegerprogramme im Frachtbereich nicht existieren, wohl aber Rabatte fur
bestimmte Ladungsmengen und —arten, soll dieser Kooperationsbereich entsprechend

umbenannt werden.

Elemente der Allianzen, gruppiert jedoch anders in Wartungs-Abkommen, Pool-Abkommen,
Handling- und Représentations-Abkommen, Code-Sharing und Sonstige Formen der Marketing-
Allianzen (z.B. Frequent Flyer, CRS, Lounge-Nutzung, etc.) HEINKE (1995), S. 19ff. MALANIK
hingegen unterscheidet sieben Elemente der Allianzen: Kombination der Flugstreckennetze inkl.
Koordination der Flugplane, Interlining-Vereinbarungen mit glnstigen Prorates, gemeinsame
Kundenbindungsprogramme, Seamless travel, Maf3nahmen zur Kostenreduktion, Zusammenarbeit
im EDV-Bereich, Etablierung eines ,, Superbrands’, MALANIK (1999), S. 9f. Vgl. auch KREIS, der
die Elemente der Allianzen im Passagebereich verschiedener Airlinegruppen aufzdhlt. KREIS
(1999), S. 106ff.

162 vgl. OuM / PARK (1997), S. 137. Ahnlich auch RHOADES/ LUSH (1997).

163 Erste Schritte in diese Richtung werden derzeit gemacht. Vgl. etwa LUFTHANSA CARGO (1999), S.
10; HASTINGS (1999); WEBER (1999), S. 16; BJELICIC (1998), S. 168.
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Die Elemente, die unabhangig vom Geschéftsbereich Passage oder Fracht sind, sollen
nicht néher betrachtet werden. Es sind dies Crewaustausch, gemeinsame Werbung und
Verkaufsforderung, gemeinsame Wartung und gemeinsamer Einkauf.

a) Gemeinsame Nutzung der Bodenkapazitaten und Koordination der Bo-
dendienste

Im Frachtgeschéft sind unter bodenseitigen Kapazitaten der Fluggesellschaften vor al-
lem die Umschlags- und Lagereinrichtungen zu verstehen, wie etwa L uftfrachtzentren
oder sonstige Bodenstationen. Die gemeinsame Nutzung solcher Einrichtungen fuhrt zu
klassischen Synergieeffekten'® und kann somit eindeutig als kostensenkend angesehen

werden.

Als aktuelles Beispiel kann die, von Lufthansa Cargo und SAS Cargo verfolgte ,,One
Roof“-Politik verstanden werden, bei der die Bodenkapazitdten der Gesellschaften

weltweit zusammengelegt werden sollen'®.
b) Abstimmung der Kundenrabatte

Eine Rabattabstimmung ist grundsétzlich auf zwei Ebenen durchfiihrbar. So sind einer-
seits die formalen Rabattbedingungen angleichbar, was zu einer Minderung des Wett-
bewerbs im Innenverhdtnis der Kooperation und somit zu Erldssteigerungen fihren
kann. Auf der anderen Seite ist auch eine Attraktivitatssteigerung des Angebots
denkbar. Diese kann erreicht werden, falls etwa analog zu den Vielfliegerprogrammen
im Passagebereich, die transportierten Mengen, die bel zwei Allianzpartnern getrennt
transportiert werden, dennoch das Erreichen einer hoheren Rabattstaffel bei einem der

Carrier ermoglichen.

Eine Abstimmung der Kundenrabatte dient einerseits der Attraktivitéatssteigerung, da es
fur den einzelnen Kunden attraktiver wird, eine grofiere Menge bel den Allianzmitglie-
dern transportieren zu lassen. Auf der anderen Seite kann durch eine Harmonisierung
auch eln gegenseitiges Unterbieten der in der Allianz zusammengeschl ossenen Koope-
rationsmitglieder verhindert werden. Dieser Sachverhalt kann aber nicht als kostensen-
kend angesehen werden, da Wettbewerber au3erhalb der Allianz den Unterbietungs-

wettbewerb fortfUhren werden.

164 vgl. zu den einzelnen Synergieeffekten Abschnitt B.11.2.
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C) Code-Sharing oder gemeinsamer Flugbetrieb

Im Rahmen des Code-Sharing erhdlt ein Flug neben der Fugnummer (,flight
designator) des den Flug tatséchlich durchfiihrenden Carriers (,, operating carrier”)
auch Flugnummern anderer Fluggesellschaften, die somit diesen Flug unter eigener

186 Somit kann der einzelne Partner ein um die Destina-

Flugnummer anbieten kdnnen
tionen und Frequenzen des Partners erweitertes Streckennetz unter seinem eigenen
Namen anbieten. Hierdurch gewinnt er an Attraktivitét fir Verlader und Spediteure.
Somit ist Code-Sharing vor alem auf eine Ertragssteigerung ausgerichtet und kann
isoliert, d.h. ohne flankierende Mal3nahmen, nicht zu Kostensenkungszwecken genutzt

werden.
d) Block-Space-Abkommen

Block-Space-Abkommen kommen dann fir eine Gesellschaft A in Betracht, wenn sie
eine Verbindung anbieten mdchte, diese aber nicht selbst, d.h. mit eigenem Fluggerét,
durchfUhren kann oder mdchte. In diesem Fall kauft A bei einer den Flug tatsachlich
durchfuhrenden Fluggesellschaft B eine vorher festgelegte Anzahl Sitze bzw. Laderaum

ein und verkauft diese(n) auf eigene Rechnung und eigenes Risiko weiter'®’.

Durch Block-Space-Abkommen erweitert der zukaufende Partner praktisch sein Strek-
kennetz. Er braucht somit kein eigenes Fluggerdt und zugehorige Ressourcen elnzuset-
zen, geht alerdings auch das Risiko der Nichtauslastung der zugekauften Kapazitéten
ein. Geht das Block-Spacing nicht mit anderen Marketingmal3nahmen einher, kann es
fur beide beteiligten Gesellschaften als primér risko- und somit kostenreduzierendes

K ooperationsel ement angesehen werden.
€) Koordination der Flugplane

Eine Koordination der Flugplane beinhaltet im wesentlichen eine Optimierung der An-
schluf¥flige an den von den Partnern betriebenen Hubs, um schnellere Verkehrsverbin-

dungen gemal3 der wichtigen Verkehrsstrome anbieten zu kdnnen. Eine erfolgreiche

165 vgl. HASTINGS (1999), S. 18f.

166 vgl. zum Konzept des Code-Sharing z.B. HANLON (1996), S. 101f., PompL (1998), S. 108ff.,
GOLASZEWSKI / SPITz /| HOGENDORN (1995), und extensiv US GAO (1995), S. 13ff., DEUTSCHE
FORSCHUNGSANSTALT FUR LUFT- UND RAUMFAHRT (1995).
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Abstimmung der Streckennetze erlaubt es den Partnern, sich gegenseitig Verkehre zu-
zufuhren und ihre Ladefaktoren zu steigern. Hierdurch werden bestehende Kapazitéten
effizienter genutzt, was sich in Kosteneinsparungen fir die Kooperationspartner nieder-
schlagt’®. Des weiteren konnen bei Koordination der Fliige auch die bereitgestellten
Transportkapazitéten koordiniert werden, was einen effizienteren Einsatz der Trans-
portmittel ermoglicht'®. Die Koordination der Flugpléne geht dabei meist einher mit
weitergehenden Mal3nahmen im Marketingbereich, wie etwa dem Code-Sharing.

Die Koordination der Flugplane im Frachtbereich wird in der Praxis bereits gepriift!™

und richtet sich ebenfalls auf Kostensenkungs- und Ertragsstei gerungseffekte.
f) Gemeinsame System- und Softwar eentwicklung

Auch dieses Modul ist in der Praxis bereits Gegenstand von K ooperationsabkommen'™.
Gerade im Frachtbereich kommt der gemeinsamen System- und Softwareentwicklung
eine grole Bedeutung zu. Die bereits erwdhnte Paralditdt von Guiter- und
Informationsstrémen macht einen hohen Informationsaustausch zwischen den Partnern
in der Luftfrachtkette erforderlich. Die bisher weitgehend fragmentierten Insellésungen
hinsichtlich der Informationsversorgung verlangsamen den Frachtstrom in der tradi-
tionellen Luftfrachtkette im Verhdtnis etwa zu den Integratoren, die integrierte Systeme
auch hinsichtlich der Informationsverarbeitung vorweisen konnen.

Durch die Aufteilung des Investitionsrisikos und der Investitionskosten kann hierdurch
eine Kostenreduktion erreicht werden, aufgrund der méglichen Beschleunigung der

Arbeitsprozesse hingegen auch eine Attraktivierung des Angebotes erfolgen.

Einen Uberblick (ber die beschriebenen Kooperationsmodule und deren

Eignungsschwerpunkt zur Erzielung von Synergien bietet Tabelle 3.

67 vgl. hierzu z.B. HANLON (1996), S. 100f., DEUTSCHE FORSCHUNGSANSTALT FUR LUFT- UND

RAUMFAHRT (1995), S.11.
Vgl. auch die Ausfuihrungen zu den Economies of Density in Abschnitt C.111.2.a) dieser Arbeit.

Eine solche Abstimmung erfolgt etwa zwischen Singapore Airlines und Lufthansa Cargo, die
durch die Einrichtung eines gemeinsamen Treffpunktes ihrer Frachter in den Vereinigten
Arabischen Emiraten wertvolle Ausbleibezeit ihrer Fluggeréte einsparen, da diese dort die Ladung
austauschen und dann zu ihren Heimatbasen zuriickkehren. Vgl. LUFTHANSA CARGO (1998), S. 15.
0 vgl. WEBER (1999), S. 16.

171 vgl. HASTINGS (1999), S. 19, WEBER (1999), S. 16.
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K ooperationsmodul Motiv
Kosten- Erl6s-
senkung steigerung
Gemeinsame Nutzung der Bodenkapazitaten X
und Koordination der Bodendienste
Abstimmung der Kundenrabatte X
Block-Space-Abkommen X X)
Code-Sharing oder gemeinsamer Flugbetrieb X
Koordination der Flugplane X X
Gemeinsame System- und X X

Softwareentwicklung

Tabelle 3: Ubersicht (iber K ooper ationsformen und Motive
Schraffierte Bereiche: Fokus der weiteren Ausflihrungen

2. Kategorisierung der Allianzen

Eine Kategorisierung der Allianzen kann anhand der von Oum und Park'™
vorgeschlagenen Kooperationstypen erfolgen, die nach der Intensitdt der Zusam-
menarbeit differenzieren. Diese Klassifizierung reiht sich nahtlos und prézisierend in
die oben vorgenommene Abgrenzung strategischer Allianzen von anderen Formen der
Kooperation ein, da se auf der Spezifizierung zweier Parameter der
Kooperationsintensitét beruht, dem Formalisierungsgrad und der Ressourcenzuord-

nung*’>.

Gestiitzt auf eine empirische Analyse ordnen Oum und PARK die oben identifizierten
K ooperationselemente drei Kooperationstypen zu. Die loseste Form der Zusammenar-
beit bezeichnen sie mit Typ I-Kooperation. Hier erstreckt sich die Zusammenarbeit le-
diglich auf einzelne, ausgewéhlte Flugstrecken. Typ |1-Kooperationen bezeichnen sie
as breit angelegte Geschéftskooperationen, die in allen von ihnen untersuchten Féllen

die Kombination der Vielfliegerprogramme, Code-Sharing-Abkommen und die Koor-

172 vgl. Oum / PARK (1997), S. 136. OuM und PARK berufen sich bei dieser Einteilung auf die von

TRETHEWAY und Oum in einer friheren Arbeit vorgenommene Klassifizierung, die jedoch
keinesfalls deckungsgleich ist. Wahrend Oum und PARK in der hier vorgestellten Weise
klassifizieren, unterscheiden TRETHEWAY und OuM die drei Gruppen Konzentration (,, Corporate
Merger”), Marketing-Abkommen im Rahmen , einfacher* Allianzen (,, Simple Carrier Alliances")
und als letzter Gruppe Allianzen, die eine Kapitalbeteiligung beinhalten (, Strong Alliances
Involving Equity Swaps'). TRETHEWAY / OuM (1992), S. 107ff. Obwohl also eigentlich die
Klassifizierung auf TRETHEWAY / Oum zurlickgeht, soll hier auf die bei Oum / PARK
vorgenommene, eben nicht identische Gruppierung zurlickgegriffen werden.

3 vgl. auch Abschnitt B.1.3.b).
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dination der Flugplane beinhalten. Typ I1-Allianzen beinhalten weitestgehend auch die
Elemente des Typs |. Die intensivste Form der Kooperation bezeichnen die Autoren mit
Typ ll1-Allianzen, deren Spezifikum die Existenz von Kapitalbeteiligungen darstelIt*".
Diese Allianzen weisen Uber die dem Typ Il zugeschriebenen Bereiche hinaus die Ele-
mente ,, gemeinsame Wartung* und ,, gemeinsamer Einkauf“ auf'’™>. Die Typen Il und I
bezeichnen die Autoren als Strategische Allianzen, deren Spezifikum als Abgrenzung
zum Typ | somit in der Koordination der Flugpléne identifiziert werden kann. Analog
soll hier in Anlehnung an MaLanik*™ eine Definition der strategischen Allianz, auf den
Bereich der Fluggesellschaften bezogen, erfolgen. Unter einer strategischen Allianz im
Luftverkehr soll  eine Kooperation von zwei oder mehreren Fluggesellschaften
verstanden werden, die in erster Linie eine Kombination der Flugstreckennetze der
Partner anstrebt, sich im Prinzip aber auch auf weitere Unternehmensbereiche
erstrecken kann (mit dem Ziel, langfristige Wettbewerbsvorteile fir die beteiligten

Fluggesellschaften zu schaffen).

Da die Koordination der Flugpléne mit Code-Sharing-Abkommen einhergeht, sollen fir
den Fokus dieser Arbeit diese Elemente zusammengefal’t und im folgenden gemeinsam
betrachtet werden.

V. Probleme der Allianzenbildung zwischen Linienluftfrachtgesell-
schaften

Den verschiedenen Arten der Kooperation sind eigene Probleme inhérent, doch ist es
erklartes Ziel dieser Arbeit, das Problem der Nutzenalokation einer tiefergehenden
Analyse zu unterziehen. Diese Problematik ist tberall dort virulent, wo eine eindeutige
Zuordnung von Kosten oder Erlosen auf die betelligten Partner aufgrund starker Inter-

dependenzen bel einer arbeitsteiligen Leistungserstellung erschwert wird. Dies ist etwa

174 Die von OuM und PARK aufgefilhrten Typ I11-Allianzen entsprechen in dieser Hinsicht also nicht

dem hier vertretenen Allianzverstandnis. Vgl. auch Abschnitt B.1.4.

1> Zu beachten ist hierbei, daR es sich um eine Ist-Bestandsaufnahme handelt, da es keinesfalls
ausgeschlossen ist, daf? auch in Kooperationsformen ohne Kapital beteiligung der Partner, Wartung
und Einkauf gemeinsam unternommen werden. Diese Pléne reifen etwainnerhalb der Star Allianz
derzeit. So auffert sich WEBER (1999), S. 27.

MALANIK definiert wie folgt: "Eine strategische Allianz [ist] eine auf langere Dauer angelegte
Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehreren Fluggesellschaften, die in erster Linie eine
Kombination der Flugstreckennetze der Partner anstrebt, im Prinzip aber auf eine umfassende, auf
alle Unternehmensbereiche erstreckte Zusammenarbeit ausgerichtet ist, mit dem Zweck, durch
Synergieeffekte und Kostenreduktionen einerseits und Produktverbesserungen andererseits
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nicht der Fall bel Block-Space-Abkommen, da hier keine Interdependenzen in der Lei-
stungserstellung zwischen den Partnern existieren, sondern lediglich eine einseitige
Dependenz des zukaufenden Akteurs: Die Fluggesellschaft A kauft bel Fluggesellschaft
B Kapazitdten an Bord eines bestimmten Fluges an und kann diese nahezu nach Belie-
ben verwerten. In diesem Falle existiert ein klares Kunden-Verkéufer-Verhaltnis zwi-
schen den Partnern, da die den Flug tatsachlich durchfihrenden Gesellschaft (B) indiffe-
rent beztiglich der Auslastung des verkauften Block-Space ist.

Die Koordination der Flugplane der Allianzpartner ist das wesentliche Element der
Strategischen Allianzen im Luftfahrtbereich. Aus der Koordination der Pléne der Lei-
stungserstellung resultiert gleichsam die Notwendigkeit der Koordination der tatsachli-
chen Leistungserstellung, d.h. in dem vorliegenden Fal in der Koordination der
Frachttransporte. Problematisch ist hierbei zundchst die Ermittlung des tatsachlichen
zusétzlichen Nutzens der koordinierten Leistungserstellung fir die Allianz im Vergleich
zu der Situation, in der alle beteiligten Partner unkoordiniert agieren. Denn auch ohne
Allianz ist es moglich, dald der eine oder andere Partner von einem Transportauftrag

profitiert.

Aus den spezifischen Merkmalen einer Allianz, vor alem der dezentralen Entschel-
dungsfindung sowie der verbleibenden Autonomie der kooperierenden Gesellschaften'”’
in Verbindung mit einer arbeitsteiligen Leistungserstellung™”®, ergeben sich hieraus
Probleme bel der Aufteilung des Erloses. Sowohl Ermittlung als auch Aufteilung des

durch Kostensenkungen oder zusétzlichen Erlds erzielten Kooperationserfolges stellen

langfristige Wettbewerbsvorteile fir alle beteiligten Fluggesellschaften zu schaffen” MALANIK
(1999), S. 2.

Vgl. auch oben Abschnitt B.l.1. Zu den Schwierigkeiten, die sich aus den Merkmalen
Strategischer Allianzen ergeben vgl. auch Doz / HAMEL (1998) S. 6ff. und GARRETTE / DUSSAUGE
(1995), S. 27f.

Vgl. auch FRESE, der auf den innerbetrieblichen Kontext bezogen bemerkt ,, Die Notwendigkeit der
Koordination wird durch das grundlegende Dilemma arbeitsteiliger Systeme gekennzeichnet: Die
begrenzte qualitative und quantitative Kapazitét der Organisationseinheiten bedingt auf der einen
Seite die Aufteilung eines komplexen Gesamtproblems [...], das Streben nach einer mdglichst
weitgehenden Verwirklichung des Ubergeordneten Gesamtziels erfordert auf der anderen Seite die
integrierende Abstimmung aller Teilaktivitaten." FRESE (1998), S. 69. Diese Beschreibung trifft
gleichfalls auf die arbeitsteilige Leistungserstellung in Kooperationen zu. Vgl. auch ERDMANN
(1999, S. 60f.
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179

in Theorie und Praxis ein schwerwiegendes Problem dar*"” und sollen im folgenden

Hauptteil dieser Arbeit thematisiert werden.

D. Nutzenermittlung und -verrechnung in strategischen
Allianzen von Linienluftfrachtunternehmen

l. Ermittlung des Allianznutzens

Die folgenden Ausfuhrungen konzentrieren sich auf die Nutzenpotentiale, die durch die
Zusammenfihrung der Streckennetze der Allianzpartner entstehen. Somit werden po-
tentielle Zusatzverkehre sowie Kostensenkungspotentiale durch Streckennetzverkniip-
fungen untersucht. Es soll dabei davon ausgegangen werden, dal? sich die Streckennetze
der Allianzpartner weitestgehend erganzen und somit durch die Allianz tatsachlich eine
Ausweitung der angebotenen Zielorte erreicht wird (Vgl. Abbildung 7). Eine vollstan-
dige Komplementaritét der Streckennetze der Allianzpartner ist nicht zu erwarten, da
somit nicht ein Netz erweitert, sondern lediglich ein zweites Netz, unabhangig vom
ersten betrieben wirde. Hierdurch sind, zumindest im hier gewahlten Untersuchungs-
fokus, keinerlei Synergien zu realisieren'®. Um die Verbindung der Netze zu erreichen,
muissen also immer einige Destinationen von mindestens zwei Allianzpartnern bedient
werden'®,

Streckennetz A,

Grundsétzlich ist fir die Beurtellung des
Erfolgs einer Allianz eine Situation ohne
Allianz einer Situation mit Allianz
gegenuberzustellen. Prinzipiell wird es
aber mehrere dternative Allianzpartner
geben. Somit ist bei den Mit-
Allianzsituationen zu beachten, dal3 je Streckennetz A,

nach  Umfang der Allianz  und Apbildung7: Streckennetzkombination der

betrachteten Allianzpartnern AirlinesA;und A;

1 Hierzu bemerken etwa ANTES, DERIGS und ZILS , The make or break question in negotiations on
aliances is often constituted by the discussion on how potential earnings should be split.“ ANTES/
DERIGS/ ZILS (1999), S. 6.

180 vgl. ANTES (1998), S. 158; ANTES/ DERIGS/ ZILS (1999), S. 6.

8l Diese, von beiden Gesellschaften bedienten Zielorte sollten die Hubs der Gesellschaften
einschlielen, da nur in diesem Fall eine quantitativ und qualitativ verbesserte Anbindung der
Destinationen erreicht werden kann.
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unterschiedliche Synergiepotentiale zu realisieren sind. Im folgenden soll lediglich eine
Mit-Allianz-Situation einer Ohne-Allianzsituation gegenibergestellt werden, da fir
alternative Allianzkonstellationen Analogieschliisse moglich sind. Des weiteren sollen

die Betrachtungen weitestgehend auf den Fall zweier Allianzpartner beschrénkt bleiben.

1. Bedingungen der Nutzengenerierung

Unter dem Allianznutzen soll die Differenz zwischen dem Nutzen des alleinigen
Tatigseins und demjenigen der abgestimmten Aktivitét innerhalb der Kooperation

vergtanden werden*®?

. Somit ergibt sich der Allianznutzen aus den Verénderungen der
Kosten- und Erldspositionen aller betrachteten Allianzpartner im Vergleich zur
Situation ohne Kooperation. Wie oben angedeutet, zielen Synergieeffekte entweder auf
eine Erlossteigerung durch Angebotsdifferenzierung oder auf Kostensenkungen. Im
folgenden sollen die in den weiteren Ausfihrungen beriicksichtigten Effekte dargestellt

werden.
a) Bedingungen der Erldssteigerung

Der erzielte Erlos ist das Produkt aus Menge und Preis. Somit kann zusétzlicher Erlés
erzielt werden, indem die abgesetzte Menge gesteigert wird, der Preis fir das angebo-
tene Produkt erhoht wird oder eine Kombination aus beidem realisiert werden kann.
Aus dem angedeuteten wettbewerbsintensiven Umfeld ergibt sich, dal3 Preissteigerun-
gen im vorliegenden Kontext als relativ unwahrscheinlich zu erachten sind.*®® Somit
kann die Mengenkomponente al's erklérende Grol3e fur Erldssteigerungen herangezogen

werden.

Fir den Auftraggeber, unabhangig ob Verlader oder Spediteur, der eine Luftverkehrs-
gesellschaft mit dem Transport einer Sendung betraut, konnen folgende entscheidungs-

relevante Parameter identifiziert werden:

= Kann die Gesellschaft die Sendung zum gewiinschten Zielort transportieren ?
= Kann sieesin der gewlinschten Zeitspanne ?

» Waskostet die Leistung in Relation zum gewtnschten Servicegrad ?

182 vgl. auch Abschnitt B.I1.1 dieser Arbeit.

18 Zwar werden in letzter Zeit durch die Airlines vermehrt Treibstoffzuschlage erhoben, doch sind
diese nicht a's Tariferhdhungen interpretierbar, da sie an den IATA-Treibstoffindex gekoppelt sind
und bei entsprechendem Absinken des Preisniveaus wieder zuriickgenommen werden. (vgl. 0.V.
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Beziiglich aller drel Punkte verbessert sich die Position der Allianzpartner durch die
gemeinsame Leistungserstellung im Vergleich zu der Situation ohne Allianz vis-avis
dem Verlader, fur den dies die einzig relevanten Kriterien sind. Durch die zusétzlichen
Destinationen des Partners verbessert sich die Position der Allianzpartner hinsichtlich
des ersten Kriteriums; durch mdgliche Frequenzerhdhungen und Prozef3opti mierungen
kann sich die Transportdauer verringern'®*. Niedrigere Tarife werden durch dieim Rah-

men der Kooperation erzielbaren K ostensenkungen ermdglicht.

Fir den Spediteur hingegen, der die Frachtstrome eigenstandig zusammenstellen kann,
und neben dieser dreidimensionalen Zielvorstellung seine eigenen Gewinnmaximie-
rungsziele verfolgt, resultiert eine Erweiterung des Streckennetzes einer Gesellschaft
durch Aufnahme der Zielorte einer anderen Gesellschaft nicht per se in einem attraki-
veren Angebot. Die blof3e Ansteuerung eines zusétzlichen Ortes, der vorher auch mit
anderen Gesellschaften hétte erreicht werden kdnnen, resultiert fir den Luftfrachtspe-
diteur erst dann in geldwerten Vorteilen, wenn er sich seinerseits zu einer Kooperation
mit einer der an der Allianz teilnehmenden Gesellschaften verpflichtet hat. Dies kann
etwa durch die Zusicherung seitens der Airline geschehen, im Austausch fir eine be-
vorzugte Buchung dem Spediteur niedrige Tarife in Rechnung zu stellen. In diesem
Falle gewonne die Airline auch fir die Spediteure an Attraktivitat'®. Neben die strate-
gische Allianz as horizontale Kooperationsform tritt somit ergénzend eine vertikale
Kooperation. Allerdings erhalten auch nicht durch Kooperationen an die Carrier gebun-
dene Spediteure Rabatte bel entsprechend grofem Sendungsaufkommen und weisen
eine Préferenz hinsichtlich der Einschaltung weniger Akteure in die Luftfrachtkette
auf'®®, so da? in begrenztem Umfang auch unabhangig vom Vorliegen einer vertikalen

Kooperation eine Attraktivitéatssteigerung erreicht wird.

Eine Vernachldssigung der Unterschiede im Verhalten von Verlader und Spediteur

erscheint daher im Rahmen dieser Arbeit als vertretbar.

(1999d)). Vielmehr ist seit Jahren ein betréchtlicher Verfall der Frachtraten zu beobachten, der auf
durchschnittlich -2,8% p.a. beziffert wird. Vgl. BOEING (1998), S. 1.

184 vgl. auch BELICIC (1998), S. 168.

18 vgl. SHAW (1993), S. 26f. Solche Formen der Zusammenarbeit konkretisieren sich etwa in dem
L ufthansa Business Partnership Programme, das genau auf diese Effekte abzielt. Vgl. hierzu etwa
0.V. (1998), LUFTHANSA CARGO (1999), S. 8f., LUFTHANSA CARGO (1998), S. 12f.

18 vgl. TANEJA (1981), S. 222.
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Es wird also davon ausgegangen, dal3 die mit der Allianz verbundenen Mal3nahmen, die
aus der Koordination der Flugpléne resultieren, zu einer Erhhung des akquisitorischen
Potentials als Auspragung eines Synergieeffektes fuhren und der Allianz zusétzliche
Auftrége zugeleitet werden.

b) Bedingungen der K ostensenkung

Um die Bedingungen der Kostensenkung zu spezifizieren, soll ebenfalls auf die oben

angefiihrten Synergieursachen rekurriert,™®’

und diese fir den vorliegenden Fall
konkretisiert werden. Dabei sind fur die Allianzen im Luftfrachtbereich, die
insbesondere auf die Koordination der Leistungserstellung abzielen, als kostensenkende

Synergieeffekte bedeutsam:

= Die Unterlassung von Aktivitéten, die vorher in allen kooperierenden Unternehmen
durchgefthrt wurden, nun aber aufgrund der Kooperation nur noch an einer Stelle
noétig sind. Dies ist etwa der Fall, wenn sich die Allianzpartner auf die gemeinsame
Nutzung der Bodenkapazitaten jewells eines Partners an einer Bodenstation verstan-
digen und somit eine eventuell vorhandene Station der anderen Partner an gleicher
Stelle obsolet wird.

» Die bessere Ausnutzung bestimmter, vorhandener Einsatzgiter oder die durch die
Kooperation moglich gewordene Nutzung anderer, wirtschaftlicherer Einsatzgiter.
In diesem Punkt schlagen sich die bereits naher ausgefiihrten'®® Economies of

Density nieder'®®.

Somit wird im folgenden davon ausgegangen, dal3 die Allianzgesellschaften einen Ko-
stenvorteil gegentiber nicht an der Allianz teilnehmenden Gesellschaften besitzen.
2. Darstellung der zu analysierenden Szenarien

Es wird durch die Allianzbildung kein zusétzlicher Verkehr generiert, der ohnehin nur

innerhalb des Streckennetzes einer einzigen Airline stattgefunden hétte, da sich in

187 vqgl. auch oben, Abschnitt B.I1.2.
188 y/gl. auch oben, Abschnitt C.111.2.3)

89 Auch Marktmachtaspekte erscheinen in diesem Rahmen als bedeutsam, sollen jedoch hier nicht
weiter thematisiert werden. Vgl. hierzu und zu den, mit dieser Frage einhergehenden,
wettbewerbsrechtlichen Problemen, aus primér européischer Perspektive JUNG (1999) und KREIS
(1999); vgl. konkret auf den Fall der transatlantischen Allianz zwischen British Airways und
American Airlines bezogen US GAO (1998a); vgl. fir den inneramerikanischen Kontext US GAO
(1998b) .

46



Nutzenallokation in strategischen Allianzen von Linienluftfrachtgesel | schaften

diesem Falle firr den Kunden kein zusétzlicher Anreiz durch die Allianz bildet.**® Daher
sind nur solche Situationen relevant, in denen zumindest ein Teil der zu bewéltigenden
Strecke innerhalb des Streckennetzes eines Allianzpartners geflogen wird. Somit stellt
sich die Frage, welche Sendung eine Partnerairline dank der Allianz nun beférdern
kann, die sie sonst vorher hétte abweisen muissen, bzw. nur zu unattraktiveren

K onditionen hatte befordern kénnen.

Anhand der folgenden drel Szenarien soll untersucht werden, inwieweit die identifi-
zierten Kostensenkungen und Erléssteigerungen tatsdchlich erzielt werden. Die
Abbildung 8 verdeutlicht die drei Szenarien in graphischer Form. Hierbei ist zu beach-
ten, dal lediglich die in den Schnittmengen der Kreise liegenden Destinationen von
beiden Partnern angeflogen werden kdnnen. Orte, die aul3erhalb der Schnittmengen lie-

gen, kénnen nur von der entsprechenden Fluggesell schaft bedient werden.

a) Szenario 1. Allianzmitglied zu Allianzmitglied

In diesem Szenario wird eine Sendung betrachtet, die allein im Allianznetz transportiert
wird, d.h. unter Beteiligung mindestens zweier Allianzmitglieder. Dies entsprache etwa
der Route von a Uber b nach c unter Beteilligung der Allianzpartner A; und A3 in
Abbildung 8.

b) Szenario 2: Allianzmitglied zu Nicht-Allianzmitglied

Im zweiten Szenario wird der Betrachtungswinkel erweitert und nicht an der Allianz
teilnehmende Gesellschaften berticksichtigt. Hier wird die Abwicklung eines Transport-
auftrages unter Beteiligung eines oder mehrerer Allianzpartner und einer nicht an der
Allianz teilnehmenden Luftverkehrsgesellschaft untersucht. In Abbildung 8 wird dieser
Fall représentiert durch eine Route von a via b und ¢ nach d unter Beteiligung der Al-

lianzpartner A1, A, und der, der Allianz nicht angehodrenden, Fluggesellschaft C;.

C) Szenario 3: Nicht-Allianzmitglied via Allianz zu Nicht-Allianzmitglied

Dieses Szenario stellt praktisch eine Kombination der ersten beiden Félle dar. Hier soll
ein Transportauftrag unter Beteiligung eines oder mehrerer Allianzpartner sowie unter

Beteiligung mehrerer nicht an der Allianz teilnehmenden Luftverkehrsgesellschaften

1% Eine Ausnahme bestiinde im Falle der Kopplung der Kundenrabatte der beteiligten Allianzpartner.

Ob des Fokus dieser Arbeit soll hiervon jedoch in den folgenden Ausfihrungen abstrahiert
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durchgefihrt werden. Dieser Fall wird in Abbildung 8 etwa anhand der Route von f via

e, &, b, c nach d unter Beteiligung der Gesellschaften A1, A,, C; und C, veranschaulicht.

Allianzpartner A, A,
Externe AirlinesC,, C,

Abbildung 8: Veranschaulichung der Szenarien

3. Identifikation der Nutzenpotentiale ohne K apazitatsrestriktionen
a) Referenzsituation

Um die Nutzenpotentiale der Allianz zu identifizieren, sollen die drei dargestellten Sze-
narien mit einer Referenzsituation verglichen werden. In dieser Referenzsituation exi-
dtiert keine Allianz, d.h. ale vier Gesellschaften operieren unabhangig voneinander.
Wird von einem Kunden ein Transport verlangt, der von einer Gesellschaft nicht be-
dient werden kann, weil Start- oder Zielpunkt aulRerhalb seines Streckennetzes liegen,
so mul3 die Sendung an einem Gateway einer anderen Gesellschaft Ubergeben und die
dieser Gesellschaft zustehende Prorate™ P, entrichtet werden. Es wird, gemaR der Pra-
ferenz der Auftraggeber, immer von dem Fall ausgegangen, dal3 eine Fluggesellschaft
mit der Organisation und dem Transport des Gutes beauftragt wird und nicht in ihrem
Streckennetz enthaltene Ziel punkte dennoch durch Einbeziehung anderer Gesellschaften
erreichen kann.

werden.

Unter Prorating wird die Aufteilung des Gesamterléses einer Sendung auf die einzelnen
Streckenabschnitte gemald festgelegter Verhdltniszahlen (Prorate-Faktoren) verstanden. Vgl.
DoGaNIS (1991), S. 313f. Somit wird unter der Prorate der an eine andere Gesellschaft fur die von
ihr im Rahmen eines Sendungsauftrages erbrachten Leistungen zu entrichtende Anteil des
Gesamterl6ses dieser Sendung verstanden.

191
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Die erzielten Erl0se der Gesellschaft i seien mit E; gekennzeichnet. Weitergehend sollen
die Kosten, die der Gesellschaft i entstehen, durch K; dargestellt werden. Da die Kosten
bei Teilnahme an der Allianz geringer sind, alsim Fall ohne Allianz, sollen die Kosten
bei Allianzpartizipation mit K;, die ohne Allianzpartizipation mit K’; bezeichnet werden
und es soll gelten K; < K’;. Die resultierende Kostendifferenz K’; — K; sei mit DK be-

zeichnet.

Im Vergleich zu der Situation ohne Allianz sind grundsétzlich folgende drei Fale zu

unterscheiden:

1. Es wird origindrer Neuverkehr fur alle am Auftrag beteiligten Gesellschaften (A
und A») generiert, d.h. in der Situation ohne Allianz wére keiner der beiden Partner
in den Transport des Gutes involviert gewesen. Durch die Kooperationshildung
flief3t der Auftrag der Allianz zu.

2. Esentsteht origindrer Neuverkehr fur eine der Allianzgesellschaften (Ay). In diesem
Fall wére eine der Allianzgesellschaften (A1) auch ohne Kooperation fir eine Tell-
strecke beauftragt worden. Die weitergehende Tellstrecke hétte jedoch eine konkur-
rierende Gesellschaft bedient. Durch die Allianz erhdlt nun A, die Sendung fur die
zweite Teilstrecke.

3. Esentsteht keinerlei Neuverkehr, da auch ohne Allianz die Kombination der Gesell-
schaften A; und A, den Auftrag bekommen hétte, unabhangig von ihrer Konkur-

renzbeziehung.

Betrachtet werden soll der Kooperationsnutzen AN, der sich aus der Differenz der Er-
|6se der Allianzpartner mit Allianzsituation und ohne Allianzsituation abztglich der
jeweils entstandenen Kosten ergibt und mit Najiianz bzZw. Naiianos bezeichnet werden'®2.

Esgilt aso:
AN = Najiianz — Nallianzlos

Ausdrucklich noch nicht betrachtet werden soll die Aufteilung dieses Allianznutzens

auf die einzelnen Unternehmen. Dieses Problem wird weiter unten ausfuhrlich themati-

92 Genau hier stelt sich nun die in Abschnitt B.II.3 dieser Arbeit angesprochene
Prognoseproblematik, da hier eine hypothetische Situation mit einer realen Situation verglichen
werden mui3. Nur unter Berlicksichtigung dieses, durch ein UngewiRheitsproblem belasteten
Vergleiches lassen sich die Aussagen beziglich der Zusatzerl6se interpretieren. An dieser Stelle
soll aber lediglich hierauf hingewiesen werden, ohne diese Problematik in den weiteren
Ausfuihrungen weiter thematisieren zu kénnen. Vgl. auch BERARDINO / FRANKEL (1998).
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sert. Im folgenden Abschnitt geht es zunéchst darum, die , Aufteilungsmasse’ zu

identifizieren.
b) Nutzenpotentiale des er sten Szenarios

In diesem Szenario wird dem Verlader der Transport seiner Sendung von a nach ¢
innerhalb des Allianznetzes erméglicht. Annahmegemald wahit der Kunde die Allianz-
gesellschaften aufgrund der hoheren Attraktivitét des Angebotes aus.

Im ersten Fall, der Generierung origindren Neuverkehrs, ist der zusétzliche Nutzen fur
die Allianz eindeutig. Es handelt sich hierbei um das Entgelt, das der Verlader fir die-
sen Auftrag entrichtet, abziglich der entstandenen Kosten der Gesellschaften, die im
Allianzfall annahmegemal? geringer sind, alsin der Situation ohne Allianz:

Nanianz(Fall 1) = Eaz (&b) = Kas(ab) + Eaz (b-¢) —Kaz(b-c)
Natiianzios(Fall 1) = 0-0+0-0
AN (Fall 1) = Ea;z(ab) —Ka(ab) + Eaz (b-¢) — Kaz(b-C)

Im z2weiten Fall, in dem A; ohnehin mit dem Transport von a nach b beauftragt worden
waére, der Anschluf3flug von b nach ¢ hingegen von einem Konkurrenten von A, der
Gesellschaft Cy, ausgefuhrt worden ware, stellt sich die Situation folgendermalen dar:

Najianz(Fall 2) = Ea1 (ab) — Kas(arb) + Ea (b-€) — Kaz(b-C)
Natiianzos(Fall 2) = Ea1 (&b) — K" a1(a-b) + Ecx (b-C) —Pex
AN (Fall 2) = K’as(arb) —Kai(ab) + Eaz (b-C) — Kaz(b-C) — Ecx + Pex

= DKay(ab) + Eaz (b-¢) —Kaz(b-C) — Ecx + Pex

Im Streckensegment a-b besteht der Vortell der Allianz einzig aus dem niedrigeren Ko-
stenniveau DK a1, wohingegen im Segment b-c zusétzliche Erldse fur die Allianz erzielt
werden. Von diesen ist allerdings der entgangene Gewinn (Ecx-Pcx) abzuziehen, der A

verblieben wére, wenn er die Sendung an Cx zum Weitertransport (ibergeben hétte™.

Im dritten Fall enstehen keinerlel Zusatzerltse, da hier beide Allianzgesellschaften oh-
nehin eingeschaltet worden wéren. Es wird also lediglich die Kosteneinsparung durch
die Kooperation realisiert. Somit ergibt sich

NAIIianz(FaII 3)
NAIIia\nzIos(FaII 3)

Ea1 (&b) —Kai(ab) + Eaz (b-¢) — Kaz(b-C)
Ea1 (&b) =K' ay(ab) + Eaz (b-¢) =K' ax(b-C)

19 Bereits an dieser Stelle wird die Bedeutung des Nutzenverrechnungsverfahrens deutlich. Denn nur

dann, wenn der nach Verrechnung bei A; verbleibende Nutzen grofRer ist, as der entgangene
Gewinn (Ecx-Pcx) wird A; bereit sein, die Sendung Uber seinen Allianzpartner A, zu leiten.
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AN (Fall 3) K’ a1(ab) - Kai(ab) + K’ ax(b-C) - Kaz(b-C)

DKAl(a.'b) + DKAz(b'C)

Zusammenfassend &3t sich feststellen, dal? der Zusatznutzen der Allianz, der aus der
Kostenreduktion resultiert, jewells identisch ist, dain allen drei Fallen im Allianzfall zu
Allianzkosten produziert wird. Zusatzerltse werden, gemald der Annahmen, nur in den

ersten beiden Féllen erzielt
C) Nutzenpotentiale des zweiten Szenarios

In diesem Szenario winscht der Kunde einen Transport seines Gutes zu einem Zielort,
der sich weder im Streckennetz des einen noch des anderen Allianzpartners befindet.
Dennoch entscheidet sich der Kunde fir einen Transport mit der Allianz in
Kombination mit einer externen, d.h. nicht an der Allianz partizipierenden Airline.
Beauftragt mit dem Transport werde wiederum die Gesellschaft A1. Auch hier sollen die
drel Féle originarer Neuverkehr fur beide Allianzgesellschaften, origindrer Neuverkehr
fur eine der Allianzgesellschaften, und keinerlei Neuverkehr unterschieden werden.

Im ersten Fall ensteht fur die Allianz wiederum der Zusatzerl6s Ea; (a-b) + Eaz (b-C),
zuzuglich des Entgelts fur den Transport von ¢ nach d, der hier mit Ec; bezeichnet wird.
Dieses Entgelt flie}t der den Auftrag akquirierenden Gesellschaft zu'®*, die hier annah-
megemald A; ist. Allerdings ist fur das Segment c-d auch die Prorate Pc; an C; zu ent-
richten. Der Allianznutzen im ersten Fall ergibt sich also aus:

Nanianz(Fall 1) = Ea1 (&b) —Kai(ab) + Eaz (b-C) — Kaz(b-C) + Eci(c-d) — Pcy
Naniazos(Fall 1) = 0-0+0-0+0-0
AN (Fall 1) = Eas (&b) —Kas(ab) + Eaz (b-¢) —Kaz(b-C) + Ecs(c-d) — Py

Im zweiten Fall, in dem in der Referenzsituation zwar A; den Transport von a nach b

durchfihren wirde, nicht aber A, den Weitertransport nach c, ergibt sich folgende Si-

tuation:
Nanianz(Fall 2) = Ea1 (&-b) — Kas(ab) + Eaz (b-C) —Kaz(b-C) + Eci(c-d) — Pcy
Najianzos(Fall 2) = Eas (&) =K' as(arb) + Ecx (b-€) — Pex + Eca(c-d) —Pey
AN (Fall 2) = K’ay(ab) —Kai(ab) + Eaz (b-€) — Kaz(b-C) — Ecx (b-C) + Pex

= DKay(ab) + Eas (b-¢) — Kaa(b-¢) — Ecx (b-C) + Pex

194 Zumindest erfolgt die Bezahlung seitens des Kunden an die akquirierende Gesellschaft. Eine

eventuelle Verrechnung dieses Anteils wird in Abschnitt D.11 dieser Arbeit diskutiert.
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Wie im ersten Szenario ergibt sich somit der Kooperationserfolg als Differenz der Ko-
stensituation vor und nach der Allianzenbildung, sowie dem Nutzen, der auf den Alli-
anzpartner A, entfallt, allerdings unter Abzug des sonst durch die Weitergabe der Sen-
dung an Cx erzielten Nutzens. Die Betelligung der Gesellschaft C; ist in diesem Fall

unerheblich, da sie auch in der Referenzsituation eingeschaltet worden wére.

Im dritten Fall, in dem wiederum beide Partner ohnehin eingesetzt worden wéren, 183t
sich folgendes Ergebnis ableiten:

Naiiianz(Fall 3) Eat1 (ab) — Kay(a-b) + Eaz (b-C) — Kaz(b-C) + Ecy(c-d) — Pcy
Natiianzios(Fall 3) Ea1 (&b) —K* as(ab) + Eaz (b-C) — K* a2(b-C) + Eci(c-d) — Pcy
AN (Fal 3) = K’ai(ab) - Kay(ah) + K’ ax(ab) - Kas(a-b)
= DKai(arb) + DKay(b-c)

Auch hier reduziert sich also der fur die Allianz entstandene Erfolg auf die Kostenein-

Sparungen.
d) Nutzenpotentiale desdritten Szenarios

Im dritten Szenario wird eine grundsétzliche Anderung der Situation dadurch erreicht,
dal3 nicht mehr einer der Allianzpartner den Sendungsauftrag seitens eines Kunden er-
hélt, sondern eine externe Gesellschaft, in diesem Falle C,. Der Weg der Sendung fuhrt
durch das Allianzgebiet und wird dann wiederum einer externen Gesellschaft
Ubergeben. Auch hier soll der Kooperationsnutzen gemal3 der identifizierten drel Féle
betrachtet werden.

Im ersten Fall wird davon ausgegangen, dal3 C, ohne die Bildung einer Allianz zwi-
schen A; und A, andere Gesellschaften beauftragt hétte. Die Gesellschaft A; wird fur
den Transport von e nach a und von a nach b eingesetzt, A, fir den Weltertransport
nach c. Der Transport von f nach e und von ¢ nach d ist fur die Allianz irrelevant.
Nanianz(Fall 1) = Ea1 (€-3) —Kay(€-3) +Ea1 (a-b) — Kas(a-b) + Eaz (b-C) — Kaz(b-C)

Nalianzos(Fall 1) = 0-0+0-0+0-0
AN (Fall 1) Eai(e-a) — Kai(e-d) + Eaz (a-b) — Kas(arb) + Eaz (b-C) — Kaz(b-c)

Im zweiten Fall wird wiederum angenommen, dal3 A, ohne die Bildung einer Allianz
mit A1 nicht fir den Transport ausgewahlt worden wére, A; hingegen dennoch fir die
Teilstrecke e-a-b. Der Transport von f nach e und von ¢ nach d ist wiederum fir die

Allianz irrelevant.
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Nanianz(Fall 2) = Eas(e-8) —Kai(e-8) +Ea; (a-b) — Kai(a-b) + Eaz (b-C) — Kaz(b-C)
Najianzos(Fall 2) = Eai(e-8) —K' a1(€-a) +Ea; (a-b) —K*a1(a-b) + 0-0
AN (Fall 2) = K'ai(e-8) —Kai(e-8) + K’ ar(ab) - Kas(ab) + Eaz (b-€) — Kas(b-C)

= DKai(e-a) + DKas(ab) + Eaz (b-C) —Kaz(b-C)

Im dritten Fall hatten wiederum beide Gesellschaften ohnehin den Auftrag zum Weiter-
transport bekommen. Daher ergibt sich folgende Situation:

Naniaz(Fall 3) = Enz (€-3) —Kai(e-a) + Eaz (ab) —Kai(a-b) + Eaz (b-¢) — Kaz(b-C)
Naitianzos(Fall 3) = Ea1 (€-@) —K*a1(e-8) + Ea1 (&b) — K' as(ab) + Eaz (b-C) — K* a2(b-C)
AN (Fall 3) = K’ay(e-a) - Kaz(e-a) + K’ az(ab) - Kas(ab) + K’ ax(b-) - Kaz(b-c)

= DKas(e-a) + DKas(a-b) + DK ax(b-C)

€) Schlulfolgerung

Die Nutzenpotentiale in den drel Szenarien sind, unter geringfigiger Umformung der
Terme, in Tabelle 4 zusammengefalt.

Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3

Fall 1 |AN=Ea(ab) —Kas'(ab) + | AN =Eai(ab) —Kas'(ab) + | AN =Eaxi(e-d) —Kas'(e-8) +
DK a1(a-b) + Eaa(b-c) — DK a1(a-b) + Eax(b-c) — DK a1(e-a) + Ear(a-b)—Kas' (&
Kaz1' (b-€) + DK a(b-C) Kaz' (b-C) + DK pz(b-c) + b) + DK a1(a-b) + Exx(b-c)—

Eci(c-d) — Py Kai1' (b-c) + DK aa(b-c)

Fall 2 | AN =DKai(a-b) + Eax(b-c) — | AN = DK s1(a-b) + Eax(b-C) — | AN = DK 51(€-a) + DK 51(a-b)
Kar' (b-C) + DK a2(b-C) —Ecx | Kax' (0-C) + DKag(h-C) —Ecx | + Eaz(b-C)Kas'(b-c) +
+ Pex (b-c) + Pcx DK a2(b-c)

Fall 3 |AN =DKai(a-b) + DK as(b-c) | AN = DK 51(a-b) + DK ax(b-C) | AN = DK 51(€-a) + DK 51(a-b)

+ DK p2(b-c)

Tabelle4: Allianznutzen in den betrachteten Szenarien

Wie aus dieser Tabelle hervorgeht, sind die Kosteneinsparungen in den jeweiligen
Szenarien fur ale Félle identisch. Lediglich die Erldsseite unterliegt je nach Szenario
und betrachtetem Fall erheblichen Variationen. Daher soll beztiglich der Verrechnung

im folgenden das Augenmerk vorwiegend auf der Erldsseite liegen'®®.

In alen Szenarien und Fallen ist - annahmegemdl? - durch die Allianz zusétzlicher Nut-

zen erzielbar. Wahrend jedoch die unterschiedlichen Quellen bzw. Produzenten des

1% WEBER bemerkt zu den Synergieeffekten die durch die Star-Allianz bisher im Passagebereich

realisiert wurden: , Bislang haben sich die Synergie-Effekte der Star Alliance zu 90 Prozent auf der
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Zusatznutzens fur den Gesamterfolg der Allianz weitestgehend irrelevant sind, stellen
sie fur die Verrechnung des Erfolges auf die einzelnen Partner entscheidende Hirden
dar. Auf diese Problematik und die zur Nutzenverrechnung vorstellbaren Verfahren
wird weiter unten eingegangen. Zunachst sollen die Auswirkungen von

Kapazitatsrestriktionen auf die Nutzengenerierung betrachtet werden.

4. Auswirkungen von K apazitatsrestriktionen auf den Allianznutzen
a) Grundsétzlicher Sachver halt

Bisher wurde von der Annahme ausgegangen, dal3 die Partnerairlines auch tatséchlich
immer den zusétzlichen Verkehr beférdern, der ihnen durch die Allianzteilnahme zu-
fallt. Dies kann aber realistischerweise nicht zutreffend sein, da das Produktionsmittel
Flugzeug nur eine begrenzte Kapazitat aufweist. Kapazitét wird allgemein verstanden
as

»das Leistungsvermdgen einer wirtschaftlichen oder technischen Einheit — beliebiger Art,
GroRe und Struktur —in einem Zeitabschnitt.“ %

Unter dem Vorliegen einer Kapazitétsrestriktion soll demnach verstanden werden, dal3
das gewiinschte L eistungsvermdgen zur gewinschten Zeit nicht zur Verfligung steht, da
die Produktionsmittel bereits fir Leistungserstellungen anderer Art vorgesehen sind.
Auf den Luftfrachtbereich Ubertragen bedeutet dies, dal3 eine Sendung nicht zur ge-
wuinschten Zeit mit dem gewiinschten Flug transportiert werden kann, da das vorgese-
hene Fluggerét entweder hinsichtlich Volumen und /oder Gewicht der Ladung ausgela-
stet ist™’.

Das hier angesprochene Problem der Kapazitétsrestriktionen bewirkt, dal3 die unter-
schiedlichen Sendungen um den Laderaum eines bestimmten Fluges konkurrieren. Im
Idealfall fur die einzelne Fluggesellschaft wird immer das Portfolio an Sendungen reali-

sert, das unter den gegebenen Kapazitéatsrestriktionen den héchsten Nutzen fir sie er-

Erldsseite ergeben. Nun haben die Prasidenten der beteiligten Carrier eine Intensivierung der
Bemuhungen auch auf der Kostenseite beschlossen.” WEBER (1999), S. 27.

1% KERN (1962), S. 27.

197 KASILINGAM weist auf die Dreidimensionalitat der Luftfrachtkapazitat hin, in dem er auf die
madglichen Restriktionen hinsichtlich Volumen, Gewicht und Anzahl der Containerstellplétze
verweist. Vgl. KASILINGAM (1996), S. 37f. Im Rahmen dieser Arbeit soll aber auf eine
weitergehende Differenzierung hinsichtlich der Kapazitdtsdimensionen verzichtet werden und
unter dem Terminus Kapazitdtsrestriktion das Vorliegen einer Kapazitétsgrenze hinsichtlich
mindestens einer der drei Dimensionen verstanden werden.
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bringt. Ahnlich der aus dem Passagebereich bekannten Unterscheidungen in Bu-
chungsklassen kann im Frachtgeschéft der gleiche Laderaum zu unterschiedlichen Prei-
sen abgesetzt werden. Dieser Preisist einerseits abhangig von der Giterart, andererseits
aber auch vom Kéufer. So war oben bereits von Kundenrabatten und Abkommen mit
Spediteuren die Rede, die den Ertrag der Fluggesellschaften pro betrachteter Kapazi-
tatseinheit reduzieren konnen. Ebenso ist davon auszugehen, dald in strategischen Alli-
anzen der Linienfrachtgesellschaften untereinander Vereinbarungen hinsichtlich der
Prorates fur vom Kooperationspartner tibernommene Sendungen getroffen werden. Das
so angesprochene Optimierungsproblem wird im allgemeinen as Yield- oder Revenue-
198

Management bezeichnet™.

199 71 Problemen zwischen den

Prinizpiell kann es im hier behandelten Allianzkontext
Partnern kommen, wenn eine flr die Allianz insgesamt |ohnenswerte Sendung aufgrund
des Optimierungskalkils einer einzelnen Allianzairline abgelehnt wird. In diesem Fall
lage also keine eindeutige Win-Win-Situation fur die Allianzpartner vor. Durch die
Ablehnung dieses Auftrages entstiinden fir die Allianz Opportunitétskosten, da der Er-
folg der einen Gesellschaft durch die entgangenen Ertrége der anderen Gesellschaft

Uberkompensiert wirde.
b) Situation unter Ber ticksichtigung von K apazitatsrestriktionen

Die umrissene Situation kann anhand des ersten Szenarios allgemeinguiltig illustriert
werden, da sich die Problematik lediglich zwischen den Allianzgesellschaften ergibt,
nicht aber in Interaktion mit anderen Gesellschaften®®. Es wird also eine Sendung S,

% Eine eingangige Definition bieten SMITH, LEIMKUHLER und DARROW, die Yield Management

beschreiben als ,,[...] the control and management of reservations inventory in a way that increases
(maximizes, if possible) company profitability, given the flight schedule and fare structure.”
SMITH / LEIMKUHLER / DARROW (1992), S. 8. Vgl. fir eine algemeine einfihrende Darstellung
des Yield Managements etwa PomPL (1998), S. 245ff. Fur weitergehende Darstellungen im
Passagebereich etwa SMITH / LEIMKUHLER / DARROW (1992), BELOBABA (1987), KRUGER (1990)
und RICHTER/ BUHR/ TITZE (1986). Vgl. speziell fur den Luftfrachtbereich KASILINGAM (1996),
der auch eine Gegeniberstellung der Problemkontexte des Yield Management von Passage- und
Cargobereich bel Luftverkehrsgesellschaften unternimmit, und die dort angegebene Literatur.

In einer Situation ohne Allianz erfolgt keine Betrachtung des Gesamterfolgs von mehr als einer
Gesellschaft. Daher ist fir zwei unabhéngige Gesellschaften die Maximierung ihrer eigenen
Gewinne einziger Mal3stab der Bewertung.

Bei Betrachtung des ersten Szenarios wird die Auswirkung der Kapazitétsrestriktion von A, auf
den Allianznutzen im folgenden gezeigt. Im zweiten Szenario, in dem die Gesellschaft C; eine
Teilstrecke Ubernimmt, wére eine Kapazitétsbeschrdnkung auf der Teilstrecke von C, fur beide
Allianzgesellschaften in gleicher Weise nachteilig; eine Kapazitétsbeschrankung von A; oder A,
ergédbe die gleiche Situation wie im ersten Szenario. Im dritten Szenario kann analog angenommen

199

200
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betrachtet, die die Streckennetze zweler Allianzpartner durchlauft. Ohne Beschrankung
der Allgemeinheit soll angenommen werden, dal3 der zweite Partner A, den Kapazitats-
engpald darstelle. Er habe also bereits sein gewinnoptimales Portfolio fir den relevanten

Anschlul¥flug des ersten Partners A; konfiguriert.

Im Falle der gemeinsamen Abwicklung der Sendung S; durch A; und A, entstiinde fol-
gender Nutzen fir die Allianz:

AN(S1) = Ea1 —Ka1 + Eaz—Kaz

AnnahmegemaR ist aber die Ubernahme der Sendung S; durch A, fiir ihn ohne jegliche
Verrechnung suboptimal, d.h. durch eine Sendung S;, die in seinem optimalen Trans-
portportfolio enthalten ist, ist sein Nutzen um DS im Vergleich zur Ubernahme der

Allianzsendung®™* S, hoher.

A; sieht sich nun aufgrund der Ablehnung der Sendung durch seinen Allianzpartner mit
zwel Alternativen konfrontiert. Die erste besteht in der Abweisung der Sendung, die
zweite in der Ubernahme der Sendung und Einschaltung einer anderen Airline, die den

Part von A, Ubernehmen kann.
i) Abweisung der Sendung

Fir die erste Alternative, der Abweisung der Sendung durch A4, ergibt sich die folgende
Situation. A; erzielt keinen Erfolg, wahrend A, sein optimales Portfolio transportiert,

das um DS mehr Nutzen fur ihn erbringt, als die Sendung S;.
AN (SQ) =0+ Epo—Kar + DS

In diesem Fall ist die Ubernahme der Sendung S; durch A, dann optimal fiir die Allianz,
wenn gilt: Ea; — Ka1 > DS. Dies bedeutet, der zusétzliche Nutzen, der fur A; entstiinde,
muf3te grofder sein als DS. Sieist dann auch optimal fur A,, wenn innerhalb der Allianz

ein Verrechnungssystem existiert, das A, in adaquater Weise entschadigt.

werden, dal3 eine Kapazitétsrestriktion auf der Strecke von C, gleiche Folgen fir A; und A, hat.
Somit lassen sich dle drei Szenarien im Hinblick auf die Auswirkungen von
Kapazitatsrestriktionen auf den Allianznutzen auf das erste Szenario reduzieren.

Als Allianzsendungen sollen Sendungen bezeichnet werden, die das Streckennetz mindestens
zweier Allianzpartner durchlaufen.
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56



Nutzenallokation in strategischen Allianzen von Linienluftfrachtgesel | schaften

i) Einschaltung einer Konkurrenzairline

Eine Mdglichkeit fur A; besteht in der Einschaltung eines Konkurrenten Cx, der ein
zum Streckennetz von A, kongruentes Streckennetz anbietet. In diesem Fall sind dem
potentiellen Allianznutzen jewells die Vergleichsrechnungen der Allianzpartner gegen-

Uberzustellen.

AN (S§;) = Ear—Ka1 + Ea2—Ka2
Transport von S; mit A; und Cx:

Na1(S1) = Ea1 — Ka1 + Ecx —Pex
Transport von S, mit Ay:

Na2(Sp) = Eaz —Kaz + DS

Esist nun der Nutzen der Allianz dem Nutzen der beiden Einzelgesellschaften bel Rea
lisierung ihrer Alternativen gegentiberzustellen. Zu untersuchen ist, wann der Allianz-
nutzen grof3er ist, als die Einzelnutzen der Gesellschaften A; und A,. Dies ist genau

dann der Fall, wenn die Differenz der beiden Ausdriicke positiv ist.
AN (81) — (Na1(S1) + Naz(S2)) >0

Diestritt ein, wenn Pcx — Ecx groféer ist als DS, d.h. genau dann, wenn der Zusatznutzen
des Transportesvon S, fur A, geringer ist, als die Vergitung, die A; dafir behdt, S; mit

Cx transportiert zu haben.
C) Schluf¥folgerung

Es wurde gezeigt, dald Kapazitétsrestriktionen die Nutzenposition der Allianz durchaus
tangieren konnen. Dies ist immer dann der Fall, wenn die Allianzairlines durch eine
koordinierte Leistungerstellung den gegenseitigen Nutzen mehren konnten, dies aber
aufgrund mangelnder oder unzureichender Koordinationsmechanismen unterbleibt. In
der zunéchst dargestellten Situation ohne Kapazitétsbeschrénkung geht es hinsichtlich
der Verrechnung lediglich um die Anteile der einzelnen Partner am erzielten Kooperati-
onserfolg. Dabei handelt es sich in den vorgestellten Szenarien praktisch immer um
Win-Win-Situationen. Hier besteht fur die einzelnen Allianzpartner lediglich die Frage,

ob sie in angemessener (,fairer*) Weise am Kooperationserfolg partizipieren.
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In der dann vorgestellten Situation mit Kapazitétsbeschrankung hingegen existieren
nicht mehr ausschliefdich Win-Win-Situationen, d.h. ohne einen entsprechenden Ver-
rechnungsmechanismus kénnen Win-Lose-Situationen auftreten. Erst durch die Ver-
rechnung konnen hieraus Win-Win-Situationen entstehen, mithin Situationen, die
beiden Allianzpartnern zum Vortell gereichen und den Erfolg der Allianz
sicherstellen®. Der Untersuchung dieser Verrechnungsverfahren wendet sich der
folgende Abschnitt zu.

[I.  Verrechnung desAllianznutzens

Zur Aufteillung des Allianznutzens sind geeignete Verfahren zu diskutieren und auf ihre
Eignung zu untersuchen. Zuvorderst ist allerdings zu erlautern, was im hier aufge-

spannten Kontext als geeignet bezeichnet werden soll.
1 Grundsitzliche Uberlegungen zu Verrechnungsver fahren
a) Generelle Anforderungen

Nutzenverrechnungsverfahren in Allianzen sollen als Koordinationsinstrument der Lei-
stungserstellung der Allianzpartner dienen. Dabei soll der Nutzen der einzelnen Alli-
anzpartner durch Maximierung des Allianznutzens objektiv maximiert werden. Da dle
Partner die Allianz mit dem Ziel eingehen, ihre individuelle Nutzenposition zu verbes-
sern, ist von dem zugrundeliegenden Koordinationsmechanismus zu fordern, dal3 er
ebendies gewéhrleistet. Mithin muf3 das Koordinationsverfahren sicherstellen, dal3 nur
Sendungen durch die Allianzpartner angenommen werden, die fur ale Betelligten Nut-
zenvorteile aufweisen. Gleichsam mul} es gewahrleisten, dal3 solche Auftrage abgelehnt
werden, die durch die Verursachung von Opportunitdtskosten eine Verringerung der
Nutzenposition der Allianz nach sich ziehen wirden. Nach Annahme einer Sendung
sollen demnach alle beteiligten Partner zumindest nicht schlechter gestellt werden, als
ohne Annahme der entsprechenden Sendung. Falls doch einer der Allianzpartner eine
Minderung  seiner  individuellen  Nutzenposition  erleidet, mu3  eine

202 \/gl. auch BERARDINO / FRANKEL (1998), S. 84: ,[...] if the aliance is to hold together, a formal

way of compensation must be devised so that the alliance can overcome the very real individual
interests of the partners.” [Hervorhebung durch den Verfasser, Anm. d. Verf.]. Vgl. auch NETZER
(1999, S. 86.
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Kompensationszahlung an ihn durch die begiinstigten Partner erfolgen konnen®®.
Dieses Kriterium fur die zu untersuchenden Verfahren soll as Effizienzkriterium
bezeichnet werden, da es eine effiziente Ressourcenallokation gewahrleisten soll.

Neben dieser Anforderung muf3 von einem geeigneten Verrechnungsverfahren verlangt
werden, dald es die Interessen aler Allianzpartner berticksichtigt, indem es eine von
allen Beteiligten als fair angesehene Nutzenverrechnung gewahrleistet?®. Zugleich wird
gefordert, dai? das Verfahren moglichst einfach ist?®™. Zwischen diesen beiden Forde-
rungen besteht ein klassischer Trade-Off, d.h. eine Verbesserung hinsichtlich der einen
Grol3e wird zu Lasten der anderen Grof3e erreicht. Somit existiert hier bereits ein Eini-
gungsbedarf innerhalb der Allianz. Des weiteren wird ein transparentes Verfahren
gefordert, um Vertrauen bei den Beteiligten zu erzeugen®®.

Die im folgenden aufgefiihrten Verfahren sollen daher hinsichtlich dieser vier Dimen-

sionen untersucht werden.
b) Bedeutung der Kapazitatsrestriktionen fur die Verrechnungspr oblematik

Wie bereits weiter oben dargelegt, bestent im Falle der Vernachlassigung der Kapa
zitétsrestriktionen eine geringere Komplexitét des zu |6senden Problems. In diesem
Falle entfallt gleichsam die Notwendigkeit des Verrechungsalgorithmus, die Interessen
der Partner abzustimmen, da jede zusétzliche Sendung den Nutzen der Partner mehrt. In
diesem Fall stellt sich nur noch die Frage, nach welchen Kriterien der Allianznutzen auf
die beteiligten Partner aufgeteilt werden soll. Eine Rivalitét um die vorhandene Kapa-
zitét besteht ob der getroffenen Annahmen nicht.

Ganzlich anders erscheint die Situation, wenn die Annahme nicht existenter Kapazitats-
restriktionen aufgehoben wird. Dann herrscht eine Rivaitat um die Kapazitat an Bord

23 Dem hier verfolgten Ansatz liegt also ein, in der Volkswirtschaftsiehre mit der paretianischen

Wohlfahrtstkonomie verbundenes Nutzenversténdnis zugrunde. Analog kann auch hier von einer
Nutzensteigerung gemél des Pareto-Kriteriums gesprochen werden, wenn durch Annahme eines
Auftrages der Nutzen mindestens eines Allianzpartners erhdht wird, und der Nutzen keines
anderen Partners niedriger ist, als ohne Annahme der Sendung. Mit Hinzunahme der
Verrechnungsverfahren, die in der Volkswirtschaftslehre als Kompensationskriterien Verwendung
finden ist eine weitergehende Analyse moglich. Vgl. zum Pareto-Kriterium etwa FRITSCH / WEIN /
EWERS (1996), S. 14ff., zu den Kompensationskriterien etwa LUCKENBACH (1986), S. 32ff.

Vgl. auch ERDMANN, die bemerkt , Die Losung dieser Verrechnungsproblematik ist zentral fur den
Erfolg einer Kooperation, da sich (potentielle) Partner nur bei einem als gerecht empfundenen
V errechnungsmodus kooperativen Handlungen anschlief3en.” ERDMANN (1999), S. 59.

205 \/gl. ERDMANN (1999), S. 60.
26 \/gl. BERARDINO/ FRANKEL (1998), S. 84.
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der Fluggeréte der Allianzpartner. Wie im obigen Fall dargestellt, besteht nun fir die
beteiligten Allianzpartner nicht mehr in allen Féllen der Anreiz, die durch die Allianz
akquirierten, zusétzlichen Sendungen auch zu transportieren. Die einzelne Gesellschaft
wird in diesem Fall einen Vergleich zwischen der Situation, die sich ihr mit und ohne

Annahme der Allianzsendung darstellt, durchfthren.

Daher ist es fur die Allianz unabdingbar, einen Konsens auch in dieser Hinsicht zu er-
reichen. Das Verrechnungsverfahren mul3 gewéahrleisten, dald durch die individuellen
Nutzenkalkile der Allianzmitglieder gleichzeitig der Gesamtnutzen der Allianz maxi-
miert wird. Somit muf3 die Knappheit der Kapazitéat im Verrechnungsverfahren Beriick-

sichtigung finden.

Die Bedingung hierfir wurde bereits oben fir den Fall zweier Allianzpartner hergelei-
tet. Der beim Allianzpartner A; entstehende Nutzen aus der alternativen BefGrderung
muf3 grof3er sein, as der Nutzen des anderen Allianzpartners A, durch Beférderung sei-
ner eigenen Sendung. Somit mufd der Nutzen des A; Raum lassen fir eine
K ompensation des A"

C) Analyse der Nutzenverrechnungsproblematik in den vorgestellten
Szenarien

Anhand der bereits vorgestellten Szenarien®® und der identifizierten Nutzenpotential e’

soll die Verrechnungsproblematik im folgenden welter spezifiziert werden, um bei der

Vorstellung der einzelnen Verfahren hierauf rekurrieren zu konnen.

Zunéchst soll auf den unterschiedlichen Involvierungsgrad der Partner bel der
Akquisition zusétzlicher Sendungen verwiesen werden. So sind der akquirierenden
Gesellschaft (hier annahmegemald immer der Gesellschaft A;) Verkaufsanstrengungen
zu unterstellen, wéhrend die das weitere Streckensegment bedienende
Allianzgesellschaft (hier immer A,) den Auftrag qua Allianzzugehorigkeit und somit
ohne &dhnliche, eigene Verkaufsbemihungen erhdt. Die den Auftrag akquirierende
Gesellschaft ermdglicht somit gleichsam erst den Nutzen fur die gesamte Allianz,

wéhrend die sonstigen Produktionsprozesse mit oder ohne zusétzlichen Allianzauftrag

27 Zusatzrestriktion ist alerdings, daR A; durch Einschaltung von C; einen geringeren Nutzenanteil

erzielt, als durch Einschaltung von A,, da er sonst keinen Anlal3 dazu hétte, A, die Sendung zu
Ubertragen.

28 v/gl. Abschnitt D.I.2 dieser Arbeit.
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nahezu unverandert ablaufen. Insofern soll der akquirierenden Gesellschaft ein

Akquisitionsbonus (Provision) bei der Verrechnung zugestanden werden.

In den betrachteten Szenarien scheint ein Akquisitionsbonus fur die Gesellschaft A; in
den Fallen 1 und 2 aler Szenarien zwingend. Im dritten Fall aler Szenarien entfalt
dieser Bonus, da beide Allianzgesellschaften auch ohne Allianzbildung den Auftrag
erhalten hatten, mithin entweder beiden oder keiner der Gesellschaften die Akquisition
zu entlohnen ist. Fraglich ist allerdings inwieweit eine solche Unterscheidung in praxi
durchzuhalten ist. Letztlich ist ex post nicht bestimmbar, welche Sendung der Allianz
ohnehin zugeflossen wére und welche nicht. Insofern ist es wahrscheinlich, dal3 der
Gesellschaft, die den Sendungsauftrag annimmt, entweder generell ein
Akquisitionsbonus zugestanden wird, oder eine solche Pramie ganzlich entfallt.

Die dargestellten Szenarien und Félle lassen sich fir die Verrechnungsproblematik
weiterhin in zwei weitgehend homogene Problemkreise differenzieren. Tabelle 5
veranschaulicht die Herleitung der Problemkreise A und B unter Einschlul? der oben
beschriebenen Akquisitionstétigkeit.

Problemkreis A setzt sich aus den Féllen zusammen, in denen eindeutig zurechenbare
Nutzenvorteile fur beide Allianzpartner bestehen. Mithin ist dem Allianzpartner A;
entweder eindeutig eine Kostenersparnis (DK) zuzuschreiben oder aber ein zusatzlicher
Deckungsbeitrag (+E-K). Diesist in den Fallen 1 und 3 des ersten Szenarios, im Fall 3
des zweiten Szenarios sowie in alen Félen des dritten Szenarios zutreffend. Eine
Verrechnung des Nutzens ist dennoch nétig, da nach wie vor etwa eine unterschiedliche
Anzahl zu bedienender Streckensegmente durch die einzelnen Partner zu erbringen ist
(Szenario 3) bzw. bel gleicher Segmentanzahl andere wichtige Parameter, wie etwa die

Distanzen, die der Verrechnung evtl. zugrunde liegen®’?, differieren kénnen.

Problemkreis B zeichnet sich durch, Uber die eindeutig zurechenbaren
Allianznutzenanteile hinausgehende, Elemente aus, deren Zuteilung an die Partner nicht
in eindeutiger Weise mdglich ist. Diese Vortelle sollen hier als Residuagrofien
bezeichnet werden. Sie sind in den Szenarien 1 und 2 jeweilsin Fall 2 zu identifizieren
und resultieren aus dem entgangenen Deckungsbeitrag, der der Gesellschaft A;

verblieben wére, wenn sie zur Welterleitung der Sendung tber ihr eigenes Streckennetz

29 vgl. Abschnitte D.I1.3 und D.I.4 dieser Arbeit.
210 v/ql. hierzu Teil D.II dieser Arbeit.
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hinaus nicht Gesellschaft A, sondern deren Konkurrenten Cyx beauftragt htte. Somit ist
die ResidualgroRe (-Ecx+Pcx) in diesen Félen negativ. Weiterhin entsteht eine
Residualgrofie im Fall 1 des zweiten Szenarios. Diese ist allerdings positiv und besteht
aus dem verbleibenden Erlos (+Eci-Pci) fur die Weiterleitung der Sendung mit der
Fluggesellschaft C; Uber das Allianznetz hinaus.

Diese Residualgrofien sind mithin auch unter den Partnern aufzuteilen.

Airline | Seg- Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3

Fall | Fal2 | Fall3 | Fall | Fal2 | Fal3 | Falll | Fal2 | Fal3
Ay Ty | +EK DK DK +E-K DK DK +E-K DK DK
T +E-K DK DK
Az Tn | +EK | +EK DK +E-K | +EK DK +E-K | +E-K DK

Residualgrofie -DE +Ear- -DE

Pc1
Problemkreis A B A B B A A A A
Akg.-bonus Ja Ja -- Ja Ja -- Ja Ja --

Legende: DE = Pcx-Ecx, Akg.-bonus - Akquisitionsbonus

Tabelle 5: Problemkreise der Nutzenverrechnung in den Szenarien

Eine stetige Unterscheidung des realen Airlinebetriebes in die vorgestellten Szenarien
kann als eher unredlistisch angesehen werden, da eine Differenzierung in Sendungen,
die den Allianzgesellschaften auch ohne Allianzbildung zugeflossen wéren und solche,
bei denen dies nicht der Fall gewesen wére schlicht unmdglich erscheint. Hier wére eine
Beurteilung des akquisitorischen Potentials der Allianz vonnéten. Im Gegensatz hierzu
ist eine Unterscheidung in die beiden skizzierten Problemkreise sehr wohl méglich, da
hier lediglich die zugrundeliegenden Streckennetze Gegenstand der Betrachtung sind.
Es ist somit mdglich zu unterscheiden, auf welchen Segmenten in der Mit-
Allianzsituation der Partner eingeschaltet wird, wahrend in der Ohne-Allianzsituation
eine andere Gesellschaft von dem Auftrag profitiert hétte (-DE). Die Berticksichtigung
aulRenstehender Gesellschaften fir Streckensegmente, die aulRerhalb des Allianznetzes
liegen, erfolgt ohnehin (+ Ec1-Pc).

Zur Gewdahrleistung der Simplizitdt der Verrechnung soll gefordert werden, dal3 in
beiden Problemkreisen die gleiche Systematik enes Verrechnungsverfahrens
angewendet werden mul3. Somit soll bei der Erorterung der Verfahren eine Ausprégung

auf deren moglichst gute Eignung fur beide Problemkreise analysiert werden.
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Die Notwendigkeit zur Einigung Uber ein Ermittlungs- und Verrechnungsverfahren fir
den Allianznutzen seitens der Allianzpartner vor Etablierung der Allianz scheint somit

offensichtlich?!

. Prinzipiell kann eine Verrechnung des Allianznutzens zeitgleich zu der
zugrundeliegenden, physischen Transaktion stattfinden. Sie kann aber auch nach
festgelegten Perioden in mehr oder weniger grof3en zeitlichen Absténden vollzogen
werden. Erstere Verfahren sollen as simultane, letztere as sequentielle

Verrechnungsverfahren bezeichnet werden.

2. Sequentielle Nutzenverrechnung

Eine sequentielle Nutzenverrechnung liegt dann vor, wenn die Aufteilung des Koopera-
tionsnutzens auf die beteiligten Akteure der realen Leistungserstellung zeitlich erheblich
nachgelagert ist. Somit sind fur diesen Fall Bezugsgrofden zu identifizieren, die in dem
nachgelagerten Verrechnungsverfahren fur die Zuteilung des auf die Einzelgesell-
schaften entfallenen Nutzens verwendet werden kdnnen. In diesem Falle sind auch Sal-
dierungen maoglich, so daf3 nicht, wie bei den noch zu behandelnden Simultanverfahren,
jede Einzeltransaktion zwischen den Partnern gegenseitig vergitet werden muf3. Hier-
durch reduziert sich die Anzahl der Einzeltransaktionen.

Mehrere Grofen bieten sich in diesem Fall as Bezugsgrofden an. So kann Bezug
genommen werden auf das Verhdtnis der fur die Allianz jeweils zuriickgelegten
Wegstrecke, d.h. der Relation der geflogenen Entfernung, Gewicht und / oder Volumen,
Anzahl der Sendungen oder Kombinationen dieser Grof3en, wie etwa die Verkehrdei-

stung in Tonnenkilometern®2

. ANTES, DERIGS und ZILs schlagen die relative Zunahme
der Verbindungen, die durch die Allianz angeboten werden im Vergleich zu den Ziel-
orten, die eine Gesellschaft alleine anfliegt, vor 2. Der Vorzug dieser Kennzahlen be-

steht in ihrer Transparenz und Simplizitét, d.h. ihrer Praktikabilitat®.

Haben sich die Allianzpartner etwa darauf geeinigt, die Anteile an den insgesamt fir die

Allianz befdrderten Tonnenkilometern as Verrechnungsgrundlage fur den Koope-

21 5o auch BERARDINO und FRANKEL, die anmerken , To overcome potential differences, partners

would be well advised to begin working on the “score-keeping” system in the early stages of the
relationship.” BERARDINO / FRANKEL (1998), S. 84.

22 \/gl. ERDMANN (1999), S. 109f.
23 vgl. ANTES/ DERIGS/ ZILS (1999), S. 7.

214 An der Anwendung dieser GréRRen wird jedoch im allgemeinen kritisiert, da sie die entstehenden
Kosten bei den Partnern nicht in adaguater Weise reflektieren. Daher werden auch Groflen wie
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rationserfolg heranzuziehen, so erfolgt eine dementsprechende Aufteilung des bereits

bekannten Allianznutzens®™®.

Aufgrund der nachgelagerten Verrechnung des Allianznutzens unter den Partnern kann
aber somit der Nutzenanteil des einzelnen Partners in seiner Entscheidung fir oder wi-
der der Annahme einer Allianzsendung nicht reflektiert werden. Diese Entscheidungen
haben aber entscheidenden Einflufd auf die Hohe des abschlieffend zu verteilenden Nut-
zens (Zirkelschluf3). Daraus ergeben sich prinzipiell zwei Moglichkeiten der Handha-
bung im Rahmen der Allianz, die sich auf die Vereinbarung pro oder contra der Ein-
richtung eines Annahmezwanges fur Sendungen, die von einem Allianzpartner an den

néchsten weitergegeben werden, orientieren.
a) Vereinbarung eines Annahmezwanges fur Allianzsendungen

Zunéchst konnen sich die Allianzpartner darauf einigen, Allianzsendungen prinzipiell
immer zu befordern, wenn dies verlangt wird. Dies ist etwa in Konstellationen vor-
stellbar, in denen das Erfolgspotential der Allianz aul3er Zweifel steht und ausreichende
Kapazitdten bei alen Partnern verfigbar sind. In einem solchen Fall entstiinden den

Partnern keine Opportunitétskosten durch abgewiesene Sendungen.

Treten Kapazitatsengpasse dennoch auf, konnen deren Kosten ebenfalls bel der ab-
schlieffenden Verrechnung berticksichtigt und ausgeglichen werden. Voraussetzung
hierfir ist alerdings eine ausreichend grof3e Ausgleichsmasse, d.h. ein, die Opportu-

nitétskosten tberkompensierender Allianznutzen.

Die Situation kann in allgemeiner Form wie folgt beschrieben werden. Es sei O; die
Summe der Opportunitdtskosten des Allianzpartnersi in der betrachteten Periode, E; die
Summe der Erldse, die der Allianzpartner i fir Sendungen im Allianznetz erhalten hat.
Somit mul3 fir eine nutzenoptimale Periode der Kooperation mit n Allianzpartnern

gelten

Anzahl der Umschlags- und Ladevorgange herangezogen, die sich a's tatséchliche Kostentreiber
herausstellen.

25 Ausdriicklich nicht an dieser Stelle behandelt werden soll die, dem IATA-Verfahren zum Prorating
zugrundeliegende Aufteilung des Erléses je Sendung gemald der zurlickgelegten Wegstrecke.
Dieses Verfahren kann nicht as sequentiell eingestuft werden, da eine Verrechnung der
Leistungen zeitnah zum Transport vorgenommen wird. Das Beférderungsentgelt wird geméan der
von den Beteiligten bedienten Wegstrecke aufgeteilt. Dieses Verfahren kann als spezielle
Ausprégung von Verrechnungspreisen aufgefaldt werden und soll daher in Abschnitt D.11.3.a)
dieser Arbeit thematisiert werden.
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Im Falle eines negativen Saldos sind die Opportunitétskosten mindestens eines Partners
groler as der Zusatznutzen der anderen Partner, die somit den entgangenen Nutzen
nicht mehr ausgleichen kénnen. Fir die Allianz entstiinde somit ein negativer Saldo, so

dal3 fUr mindestens einen der Partner die Allianzteilnahme unvorteilhaft war.
b) Kein Annahmezwang fur Allianzsendungen

Die zweite Alternative besteht darin, keinen solchen Annahmezwang flr
Allianzsendungen zu etablieren, sondern die Entscheidung tber Annahme oder Ableh-
nung einer Sendung dem individuellen Nutzenkalkil der Partner anheim zu stellen. In
einem solchen Fall werden die Partner ihren eigenen Sendungen Vorrang elnraumen, da
sie deren Erl6se kennen und diese dartiber hinaus sicher sind, wéhrend der Zusatznutzen
einer angebotenen Allianzsendung aufgrund der erst ex post erfolgenden Verrechnung
keineswegs gewahrleistet ist. Somit wird im Falle knapper Kapazitdten die eigene
Sendung bevorzugt, im gegenteiligen Falle hingegen mit Sicherheit die Allianzsendung

transportiert.

Fir die algemeine Darstellung dieses Falles kann auf die Ausfihrungen aus Abschnitt
D.l. zurtickgegriffen werden. Ohne vorliegende Kapazitétsprobleme wird, weitestge-
hend unabhéngig von der konkreten Art der Verrechnung, jede zusétzliche Sendung
angenommen werden, da sie zusétzliche Erlése verspricht. Im Falle der Kapazitétsre-
striktionen hingegen nur dann, wenn der Nutzen nach Verrechnung grof3er ist as die
Opportunitatskosten der abgewiesenen Sendung. Da aber der Anteil an der Allianzsen-
dung aufgrund der erst spéter erfolgenden Verrechnung unbekannt ist, wird der entspre-
chende Allianzpartner den sicheren Erls bevorzugen, so dal3 im Zweifel keine Allianz-

sendung transportiert wirde.

C) Anwendung der sequentiellen Nutzenverrechnung auf die vorgestellten
Problemkreise der Szenarien

Die Anwendung der sequentiellen Verrechnung beinhatet die Isolierung des
Allianznutzens und dessen nachfolgende Aufteilung auf die beteiligten Partner. Im hier
aufgespannten Kontext wurde der Allianznutzen bereits identifiziert und in Tabelle 4
sowie in abgewandelter Form in Tabelle 5 dargestellt. Somit bleibt allein die Aufteilung
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des Nutzens auf die Partner. Bel Anwendung des sequentiellen Verrechnungsverfahrens
erfolgt diese auf Basis zuvor festgelegter Bezugsgroéfien je Sendung.

Unabhéngig von der Art der redisierten Vorteile (DK, E-K) werden diese in beiden
Problemkreisen A und B addiert und entsprechend der Bezugsgrofien wieder aufgeteilt.
In diese Aufteilung kénnen prinzipiell auch die Residualgrofien des Problemkreises B
einbezogen werden. Es sei beispielhaft eine Sendung betrachtet, die dem Fall 2 des
Szenarios 1 entspreche. Die Auswertung der zugrundeliegenden Schitissel grof3en ergebe
eine hélftige Aufteilung des Allianznutzens dieses Auftrages. Somit ergabe sich bei
Einbeziehung der Residualgrofie Pcx — Ecx in die Verrechnung fir beide Partner ein

Nutzenanteil a in H6he von
1
= E (DKAl(a-b)+EAz(b-C)-KAz(b-C)-ECX+PC)()

Bezlglich der Residualgrofien ist allerdings eine genauere Betrachtung angebracht.
Neben der Einbeziehung in die reguldre Verrechnungsmethodik sind ebenso gesonderte
Vereinbarungen hierzu denkbar und plausibel. Einerseits kann die akquirierende
Gesellschaft einen berechtigten Anspruch hierauf erheben, andererseits erscheint eine
Beteiligung der anderen Allianzgesellschaften an diesen Grof3en ebenso berechtigt.
Insofern ist eine Aufteilung dieser Grofen analog der sonstigen Zurechnung zwar
moglich, eine vollstandige Zurechnung an die akquirierende Gesellschaft aber ebenso
wie eine gesonderte Aufteilungsrate fur alle anfallenden Residualgrof3en denkbar. Die
Auspragung einer eventuell vereinbarten gesonderten Zurechnung, wird dann wiederum

das Ergebnis der Verhandlungen der Allianzpartner sein.

d) Zusammenfassende Betrachtung und Beurteilung sequentieller Verrech-
nungsver fahren

Es zeigt sich, dal’ hinsichtlich des Simplizitatskriteriums die sequentiellen Verrech-
nungsverfahren einige positive Eigenschaften aufweisen. Auch hinsichtlich Transparenz
und Fairness, verstanden as nachvollziehbare Aufteilung des verbleibenden
Allianznutzens auf die Partner, kann diese Art der Verrechnung als positiv angesehen

werden.

Negativ anzumerken ist allerdings, dal3 die Nutzenpotentiale der Allianzenbildung bei
dieser Art der Verrechnung nicht ausgeschopft werden, mithin die Effizienz der
Koordination nicht sichergestellt wird. Durch die zeitlich nachgelagerte Verrechnung

wird durch diese Mechanismen keine optimale Nutzenzuordnung erreicht, da sie die
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Kapazitatsknappheiten nicht berticksichtigen. Vor allem die angesprochene Regelung
mit Annahmezwang fir die Partner erscheint keineswegs praktikabel zu sein. Liegen auf
den betrachteten Strecken aber nie oder nur selten Kapazitétsprobleme vor, sind die
Fluggerédte also weitestgehend unausgelastet, so sind sequentielle Verfahren aufgrund

ihrer Einfachheit durchaus anzuwenden.

3. Simultane Verfahren zur Nutzenverrechnung

Im Falle der simultanen Verteilung des Kooperationserfolges auf die Allianzpartner
erfolgt mit der, oder zumindest zeitnah zur, Leistungserstellung auch die Verrechnung
des Allianznutzens. Somit kdnnen die beteiligten Allianzpartner das Ergebnis der
Verrechnung in ihr individuelles Nutzenkal kil miteinbeziehen.

a) Verrechnungspreise als Verrechnungsverfahren

Als Verrechnungspreis, mitunter auch als Transfer- oder Lenkpreis®® bezeichnet, kann

ein Wertansatz bezeichnet werden,

»der bei der internen Erfassung fir den Transfer von Gitern oder Dienstleistungen bzw. die
Nutzung gemeinsamer Ressourcen und Mérkte zwischen betriebswirtschaftlich selbstandi-
gen Bereichen innerhalb eines Unternehmens angesetzt wird.“?

Aus dieser Definition geht hervor, dal3 Verrechnungspreise Ublicherweise zur Steuerung
innerbetrieblicher Lieferungen und Lestungsaustausche in divisionalisierten Unter-
nehmen eingesetzt werden. Je nach Ausgestaltung zwischenbetrieblicher Kooperations-
formen sind sie auch fur den interorganisationalen Transfer von Lieferungen und

L eistungen einsetzbar®.

Die Eignung von Verrechnungspreisen zur Losung des aufgezeigten Koordinationspro-
blems in strategischen Allianzen von Linienluftfrachtgesellschaften soll daher im fol-

genden untersucht werden.

26 vgl. etwa EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 563f.

27 COENENBERG (1992), S. 424.

28 50 &uRert sich auch ERDMANN (1999), S. 62. Deutlich wird dies auch, wenn obige Definition
geringfiigig modifiziert wird und unter einem Verrechnungspreis ein Wertansatz verstanden wird,
der bei der internen Erfassung fUr den Transfer von Gltern oder Dienstleistungen bzw. die
Nutzung gemeinsamer Ressourcen und Maérkte zwischen Unternehmen innerhalb einer
Kooperation angesetzt wird. (In Anlehnung an COENENBERG (1992), S. 424).
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i) Funktionen von Verrechnungspreisen

Verrechnungspreisen werden in der Literatur mehrere Aufgaben zugeschrieben. Bei
deren kurzer Darstellung und Analyse hinsichtlich deren Notwendigkeit im vorliegen-
den Kontext soll dabei auf die von COENENBERG vorgeschlagene Differenzierung in die
drei Bereiche Erfolgszuweisungsfunktion, Lenkungsfunktion sowie Abrechnungs- und
Planungsfunktion zuriickgegriffen werden®®.

Die Erfolgszuweisungsfunktion bezieht sich Ublicherweise auf die Zuteilung des Ge-
samtunternehmenserfolges auf die dezentralen Unternehmensbereiche. Auf den hier
interessierenden Fall der strategischen Allianz bezogen sollen aso Anteile des
Allianznutzens den einzelnen Allianzpartnern  zugewiesen werden. Die
Erfolgszuweisungsfunktion ist somit fUr das betrachtete Problemfeld in betréchtlichem
Mal3e relevant.

Unter der Lenkungsfunktion von Verrechnungspreisen wird im intraorganisatorischen
Kontext die Ausrichtung der Unternehmenseinheiten auf das Gesamtunternehmensziel

verstanden®®

. Somit soll ein Optimum fir das Gesamtunternehmen durch Koordination
(Lenkung) der dezentralen Einheiten erreicht werden®®!. Diese Koordination soll durch

die Schaffung eines Marktes innerhalb?? des Unternehmens erreicht werden®.

Fir die betrachtete Allianzsituation ist diese Funktion ebenfalls von eminenter Bedeu-
tung. Es besteht hier nicht das Problem der Einrichtung eines fiktiven Marktes, da ein

realer Markt zwischen den Unternehmen bereits existiert. Wie die dezentralen Un-

29 ygl. zum folgenden COENENBERG (1992), S. 424ff. Ahnlich aber auch EWERT / WAGENHOFER

(1997), S. 565ff., BEHME / SCHIMMELPFENG (1993), S. 662ff.

SCHMALENBACH bemerkt hierzu ,Von einer geregelten Anordnung des Arbeitsverfahrens, einem
fortgesetzt rationellen Zusammenwirken aller Glieder kann in einem Grof3etriebe, der lediglich
auf Kontrolle und Anweisung der Leiter und Betriebsfihrer angewiesen ist, nicht die Rede sein.
Selbst wenn es moglich wére, jedem Unterbetrieb, jeder Werkstdite nur ganz zuverldssige
Betriebsfiihrer zuzuteilen, so wiirde doch das Zusammenarbeiten an dem Mangel leiden, dal3 dem
Leiter des Unterbetriebs die Ubersicht (lber das Ganze, dem Leiter des Gesamten dagegen die
Einsicht in das Einzelne fehlt. Und hier gibt es nur einen Ausweg: die einzelnen Teile des Betriebs
mussen in einen rechnerischen Verkehr treten. Und diese Rechnung muf3 sich der Bewertung der
gegenseitigen Leistungen bedienen. Und so entsteht hier ein eigenartiger Preis. der
Verrechnungspreis.” SCHMALENBACH (1909), S. 167.

21 Vgl. COENENBERG (1992),S. 424f.
22 y/gl. zur Differenzierung interner Markte FRESE (1998), S. 230f.

SCHMALENBACH préagte in diesem Zusammenhang die Begriffe der ,,optimalen Geltungszahl* und
der ,pretidlen Lenkung“ mittels derselben. Vgl. zur optimalen Geltungszahl SCHMALENBACH
(1947), zur pretialen Lenkung SCHMALENBACH (1948), zur Gegentiberstellung von burokratischer
und pretialer Lenkung insbes. SCHMALENBACH (1948), S. 8ff.
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ternehmenseinheiten sollen auch die einzelnen Allianzpartner den Nutzen des
Gesamtunternehmens bzw. der Allianz maximieren. Lediglich die Betrachtungsweise
dreht sich herum: Wahrend innerhalb des Unternehmens die V errechnungsprei se darauf
abzielen, durch Maximierung des Nutzens der dezentralen Einheiten den Gesamtunter-
nehmenserlds zu maximieren, geht es in der Allianz darum, durch Maximierung des
Allianznutzens den Nutzen der einzelnen Allianzpartner zu erhdéhen. Diese unterschied-
liche Betrachtungsperspektive wird fur die dritte Funktion von Verrechnungspreisen

Bedeutung erlangen.

Die Abrechnungs- und Planungsfunktion von Verrechnungspreisen zielt im innerbe-
trieblichen Kontext auf die Ermittlung von Inventurwerten zu Bilanzierungszwecken,
auf die Ermittlung von Entscheidungsgrundlagen fur die Kakulation in der Unterneh-

menszentrale?®* sowie auf Gewinnverlagerungsmaglichkeiten ab.

Diese Funktionen sind im Allianzkontext von untergeordneter Bedeutung, da etwa eine
gemeinsame Bilanzierung der Allianzgesellschaften nicht stattfindet, eine Zentrale an-
nahmegemal3 nicht existiert und Gewinnverlagerungen zwischen den nach wie vor au-

tonomen Allianzgesellschaften nicht vorstellbar sind.

Zusammenfassend 18/% sich also feststellen, dald3 Erfolgszuweisungs- und Lenkungs-
funktionen, als Hauptfunktionen von Verrechnungspreisen, im vorliegenden Kontext
eine hohe Bedeutung besitzen. Wie auch im innerbetrieblichen Kontext existieren aber

gerade zwischen diesen beiden Funktionen haufig unlésbare Zielkonflikte®.
i) Typen von Verrechnungspreisen

In der Literatur hat sich eine Differenzierung in drei Verrechnungspreistypen etabliert.
Im folgenden soll auf die Klassifizierung von EWERT und WAGENHOFER zurlckgegrif-
fen werden. Sie unterscheiden grob in marktorientierte Verrechnungspreise, kostenori-

entierte VVerrechnungspreise sowie Verrechnungspreise al's Verhandlungsergebnis®®®.

24 vgl. EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 568.
25 gp auch EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 570.

26 \/gl. EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 571. In der deutschsprachigen Literatur sind die ersten
beiden Gruppen, Kkostenorientierte und marktorientierte Verrechnungspreise, unstrittig.
Unterschiede bestehen lediglich in der Bezeichnung der dritten Gruppe. Neben der hier von
EWERT / WAGENHOFER beschriebenen Gruppierung finden sich etwa bei BEHME /
SCHIMMELPFENG noch nutzenorientierte Verrechnungspreise. COENENBERG &3t es bel der
Bezeichnung , Sonstige Verrechnungspreise” bewenden. Vgl. auch ECCLES, der in seiner
empirischen Untersuchung die drei praktisch relevanten Gruppen ,mandated full cost*
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Marktorientierte Verrechnungspreise bezeichnen Preise fir den (allianz-)internen Lei-
stungsaustausch, die gemald der Preise fir die entsprechenden Leistungen am externen
Markt, d.h. auch gegeniiber anderen a's den Allianzmitgliedern festgesetzt werden. Die
Anwendung marktorientierter Verrechnungspreise wird Ublicherweise an einige Vor-
aussetzungen geknipft: So sollte ein tatsachlicher Markt fir das zu bepreisende Produkt
bzw. die Leistung oder ein vollstandiges Substitut vorhanden sein, ebenso wie ein ein-
heitlicher Marktpreis, auf den die Transaktionen der Transaktionspartner keinen Einfluf3

haben sollten®?’

. Marktorientierten Verrechnungspreisen wird am ehesten die gleichzel-
tige Erfullung der beiden Hauptfunktionen Koordination und Erfolgsermittiung zuge-

schrieben?®,

Bel kostenorientierten Verrechnungspreisen konnen drel Entscheidungsdimensionen

unterschieden werden®?®;

= Kosten ohne Aufschlag versus Kosten mit Aufschlag
= |stkosten versus Standardkosten
= Grenzkosten versus Vollkosten.

Bei Betrachtung der ersten Dimension geht es um die Frage, ob die anzusetzenden Ver-
rechnungspreise die entstehenden Kosten eines Allianzpartners gerade decken sollen,
oder ob darin nicht ein mehr oder weniger grof3er Gewinnaufschlag enthalten sein sollte.
Im zweiten Fall ist zu entscheiden, ob sich die Verrechnungspreise auf die tatséchlich
anfallenden Kosten, oder aber auf die projektierten Standardkosten (Plankosten) bezie-
hen. Werden Istkosten angesetzt, so kann hierdurch keinerlei Lenkungsfunktion ausge-
Ubt werden, da die tatséchlichen Kosten erst im Nachhinein bekannt sind. Zur Erfolgs-
ermittlung hingegen sind Istkosten geeignet. Standardkosten erfillen beide Funktionen
in bedingtem Mal%e. Sie entfalten eine gewisse Lenkungswirkung, da sie ex ante festste-
hen und somit ins Nutzenkalkil der Transaktionspartner einflief3en kénnen. Zur Er-

folgsermittlung eignen sie sich ebenfals. Im letzten Kriterium muf3 geklért werden, ob

(Verrechnung auf Vollkostenbasis bei internem Bezugszwang), ,mandated market-based”
(Verrechnung auf Basis von Marktpreisen bei internem Bezugszwang) und ,, exchange autonomy*
(Autonomie bezlglich internem oder externem Bezug) unterscheidet. Hinzu flgt er noch eine
hybride Form, die der Dualpreise (,dua pricing*). Vgl. ECCLES (1985), S. 77ff.

27 Vgl. EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 575 und &hnlich HORVATH (1994), S. 575.

28 \/gl. EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 575. ANTHONY, DEARDEN und GOVINDARAJAN bemerken
hierzu: , If the market price exists [...], use it.“ ANTHONY / DEARDEN / GOVINDARAJAN (1992), S.
233f.

29 \/gl. EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 583.
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langfristige Entscheidungen zu koordinieren sind, mithin auch Fixkostenanteile beriick-
sichtigt werden miissen, oder aber ob die Koordination kurzfristiger Entscheidungen im
Mittel punkt steht. Die Eignung hangt hier hinsichtlich der betrachteten Funktionen also

vom Entschei dungskontext ab®®.

Neben der Festlegung der anzuwendenden Verrechnungspreise zwischen dezentralen
Unternehmenseinheiten durch die Unternehmenszentrale, besteht im innerbetrieblichen
Kontext die Alternative, den betroffenen Bereichen die Freiheit zu geben, die Verrech-
nungspreise fur ihre Transaktionen autonom festzulegen. Dies wird Ublicherweise durch
Verhandlungen geschehen. Im vorliegenden Fall sind die eventuell zu etablierenden
Verrechnungspreise immer das Ergebnis von Verhandlungen, da es sich bei den Ein-
heiten, die Leistungen austauschen, um autonome Unternehmen handelt, die sich auf
einen Verrechnungsmechanismus einigen wollen. Eine im innerbetrieblichen Kontext
vorhandene Zentrale mit Weisungsbefugnis existiert hier nicht. Insofern sind dieim hier
behandelten Zusammenhang betrachteten Verrechnungspreise immer mogliche Ergeb-
nisse eines Verhandlungsprozesses der Partner.

i)  Ausgestaltung im vorliegenden Kontext

In der hier betrachteten Situation kénnen die zwischen den Allianzpartnern festgesetzten
Prorates als branchenspezifische Ausgestaltung der V errechnungsprei se angesehen wer-
den”®. Es soll dabei angenommen werden, daR die Prorates nicht sendungsspezifisch

ausgehandelt werden, sondern dal? sich die Partner zunachst grundsétzlich auf ein Ver-

20 \/gl. EWERT / WAGENHOFER (1997), S. 591. SCHMALENBACH filhrt zur Sinnhaftigkeit des

Ansatzes von Grenzkosten, die er Proportionalkosten nennt, folgendes einpragsame Beispiel an:
»Ich mdchte [...] darauf verweisen, dal3 die Proportionalpreis-Verrechnung nicht etwa kiinstlich
oder gar unnatiirlich, sondern durchaus natiirlich ist. Man wird von den lieben Hausfrauen bei aller
schuldigen Ehrfurcht nicht behaupten, dal3 sie auf dem Gebiete der Kalkulationstheorie eine
besondere, ungewohnliche Beféhigung bewiesen hétten. Wenn lhnen die gute Hausfrau as
Extragericht einen Kuchen auf den Tisch setzt und Sie erlauben sich die Frage, wie hoch der
Gestehungspreis des Kuchens sei, so wird Ihnen immer alles getreulich aufgezéhlt werden, das
Mehl, die Eier, die Milch und die Rosinen, kurz das ganze Konstruktionsmaterial, wie wir
Handel stechniker es nennen, nicht aber die Kosten z.B. der Feuerung. Die Hausfrau empfindet
ganz mit Recht, dal3 die Kosten der Feuerung entstanden waren auch ohne den Kuchen, denn die
Suppe will gekocht und das Fleisch gebraten sein. Die Kosten der Feuerung sind solche der
Produktionsbereitschaft.” SCHMALENBACH (1909), S. 180.

Es wird also davon ausgegangen, dal’ die Prorates zwischen den Gesellschaften ausgehandelt
werden kdnnen und nicht aufgrund detaillierter Vorschriften auf internationaler Ebene festgelegt
werden.
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fahren einigen, auf dessen Grundlage fiir eine festgelegte Zeitspanne™? die Prorates
ermittelt werden®. Fir die jeweiligen Flugplanperioden werden dann feste Verrech-
nungssétze fur Strecken und Glterarten vereinbart, die somit vorgegebene Kapazitdten
und Fixkosten berlicksichtigen. Es kann also davon ausgegangen werden, dal3 fur die
Verrechnungspreise Standardvollkosten as Untergrenze dienen und die tatséchlich am

Markt erzielbaren Preise al's Obergrenze®™,

Wenn K; die Standardvollkosten des Allianzpartners i bel der betrachteten Sendung
bezeichnen und M; den von ihm am Markt verlangten Preis fir diese Sendung, so liegt
die zwischen den Allianzpartnern vereinbarte Prorate P, zwischen diesen beiden
Grolen:

Mi>PB >K;
Fir jede Prorate P, die zwischen diesen Groél3en liegt, lassen sich gute Griinde anfuhren.
Die Problematik kostenorientierter Verrechnungspreise, die in der Vernachl&ssigung der
Kostendisziplin seitens der liefernden Einheit besteht, scheint innerhalb der Allianzen
nicht die gleiche Brisanz wie zwischen integrierten Unternehmenseinheiten
aufzuweisen. Diese Milderung der Situation entsteht durch die Tatsache, dal3 die
Airlines nach wie vor, auch wenn sie in eine Allianz eingebunden sind, einen grof3en
Teil ihrer Produkte unabhéngig von der Allianz produzieren und absetzen missen. Sie
sind somit weiterhin dem Wettbewerb konkurrierender Gesellschaften ausgesetzt.
Kostenorientierte Verrechnungspreise mit Aufschlag scheinen somit im vorliegenden
Kontext moglich zu sein. Problematisch erscheint eine solche Vorgehensweise lediglich

aus der Vertrauensperspektive, da die beteligten Gesellschaften somit ihre

%2 Ejne Aushandlung der Prorate je Sendung soll an dieser Stelle nicht betrachtet werden, da dies als

eine Form der Frachtenborse aufgefalét werden kann, die im folgenden Abschnitt Gegenstand der
Betrachtung sind.

Derzeit werden als Bezugsgrofien der Prorates zwischen Fluggesellschaften die zu beférdernden
Kilometer angesetzt, auf deren Grundlage der Erlés je Sendung aufgeteilt wird. Dieser
Mechanismus kann as eine spezielle Auspragung der Verrechnungspreise aufgefaldt werden, da
der auf die weiterflihrende Gesellschaft (A,) entfallende Erlosanteil als, von der den Auftrag
akquirierenden Gesellschaft (A;) an sie zu entrichtender, Verrechnungspreis interpretiert werden
kann. Daher schlief3en die Aussagen zu den Verrechnungsprei sen dieses Verfahren ein.

Vgl. COENENBERG (1992), S. 449. ALBACH bemerkt zusammenfassend nach einer umfassenden
Analyse der den Lenkpreisen zugrundeliegenden Ansétze ,Das Ergebnis lautet stark vereinfacht:
In einigen Fallen kénnen Uberhaupt keine richtigen® Verrechnungspreise gefunden werden, und
in anderen konnen sie irgendwo zwischen den Grenzkosten und den Marktpreisen liegen.”
ALBACH (1974), S. 227. ALBACHS Festlegung der Untergrenze bei den Grenzkosten ist korrekt,
trifft jedoch im hier vorliegenden Fall aufgrund der getroffenen Annahme der ex ante-Festlegung
des Verrechnungspreises fir eine gewisse Zeitperiode, und somit unabhangig von der
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Kostensituationen offenlegen mufdten. Entscharft werden kann dieses Problem, indem
nicht kostenorientierte Verrechnungspreise mit Gewinnaufschlag ausgewahlt werden,
sondern marktorientierte Verrechnungspreise abzuglich eines ,Allianzrabattes*. In
diesem Falle bleibt die Kostendisziplin erhalten, den anderen Allianzmitgliedern wird
ein Anreiz gewdhrt, Sendungen mit der Partnerairline zu versenden, und die
durchfihrende Gesellschaft sieht sich nicht der Notwendigkeit gegeniber, ihre Kosten
zu offenbaren. Problematisch bei dieser Art der Ermittlung des Verrechnungspreises ist
hingegen der anzusetzende Marktpreis. Wie bereits dargelegt, verkaufen die
Fluggesellschaften auch im Frachtbereich die gleiche Kapazitdt zu hochst
unterschiedlichen Preisen, abhangig von Buchungsklasse, Rabattstaffel und dergleichen
mehr. Es stellt sich mithin prinzipiell die Frage, welcher Marktpreis dem anzusetzenden
Verrechnungspreis berechtigterweise zugrunde gelegt werden kann. Eine Einigung in
dieser Frage zwischen den Allianzgesellschaften ist, aufgrund der Vielzahl zu
berticksichtigender Einfluf¥faktoren im Einzelfall, kaum zu erwarten.
Somit  erscheinen, trotz der vorgebrachten Bedenken, kostenorientierte
Verrechnungspreise mit Gewinnaufschlag im vorliegenden Kontext als grundsétzlich
geeigneter als marktorientierte Verrechnungspreise.
Im folgenden wird somit von der Gewéhrung eines Verrechnungspreises P
ausgegangen, der unter Beibehaltung der obigen Terminologie wie folgt gebildet wird:
P =Ki + X< M;
Somit wurde A, der Gesellschaft A; einen um x Uber ihren Standardvollkosten

liegenden Verrechnungspreis fir die von ihr erbrachten Leistungen in Rechnung stellen.

iv) Anwendung der Verrechnungspreise als Verrechnungsverfahren auf die
Problemkreise der vorgestellten Szenarien

In beiden Problemkreisen ist die Anwendung kostenorientierter Verrechnungspreise mit
Gewinnaufschlag zun&chst unproblematisch. Die akquirierende Gesellschaft A; wirde
die Inanspruchnahme der Gesellschaft A, auf dem entsprechenden Streckensegment
durch AbfUhrung des Verrechnungspreises P entgelten. Eine moglichst einfache
Nutzung der Verrechnungspreise as Verrechnungsverfahren legt eine Vernachlassigung
der Residualgrofden sowie der gesonderten Vergitung der Akquisitionstétigkeit nahe.

Der ezielte Erlés abzlglich des Verrechnungspreises verbleibt ohne weitere

Kapazitétsauslastung, nicht zu. Daher werden hier die Standardvollkosten als Untergrenze
festgesetzt.
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Mainahmen be der akquirierenden Gesellschaft. Eine Verglitung der
Akquisitionstdtigkeit dieser Gesellschaft ist somit ergdnzend hierzu nicht mehr nétig.
Auch die (positiven oder negativen) Residualgrofien des Problemkreises B verblieben
bei einer solchen Vorgehensweise bei der Gesellschaft A;. Allerdings ist hierbei zu
beachten, dal3 die Gesdllschaft A, einen Anreiz besitzt, ihre Kapazitdt am Markt
anderweitig abzusetzen, falls sie dort einen hoéheren Preis as den vereinbarten
Verrechnungspreis erhielte. Dies ist dann ungunstig fur die Allianz, wenn A, durch eine
veranderte Aufteilung der ResidualgroRRen zur Ubernahme der Allianzsendung bewegt
werden konnte, mithin diese aso die beschriecbene Kompensation der

Opportunitatskosten ermdglichte?®

. Da die Hohe der erforderlichen Kompensation aber
in alen Falen von den entstehenden Opportunitétskosten abhangt, ist eine variable
Ausgestaltung der Aufteilung nétig. Eine solche variable Handhabung fir jeden
Einzelfall erscheint aber als zu aufwendig und daher nicht praktikabel. Vielmehr kann
dieses Problem effizienter durch die nachfolgend diskutierten Frachtenbdrsen

beriicksichtigt werden.
V) Eignung

Bezlglich der Kriterien Fairness und Transparenz sind Verrechnungspreise positiv zu
bewerten. Sie leisten eine faire Verrechnung des Allianznutzens auf die beteiligten
Partner, da sie sich an den entstehenden Kosten orientieren, zugleich aber den
Unternehmen in der Allianz einen Anreiz bieten, die Potentiadle ihrer Kooperations-
partner auch zu nutzen. Verrechnungspreise bieten eine gewisse Transparenz hinsicht-
lich der Nutzenaufteilung, da sie im vorhinein festgelegt werden und somit in die indi-
viduellen Nutzenkalkile der Partner einflief3en konnen. Ebenfalls bieten sie eine ein-
fache Verrechnung, sofern auf eine gesonderte Verrechnung der Residualgrofen
verzichtet wird. Positiv anzumerken ist, dal3 eine Umrechnung der erbrachten
Leistungen auf Schitisselgrofien und eine Isolation des Allianznutzens nicht erforderlich
ist. Ob hingegen das Verhandlungsverfahren zu deren Festsetzung als einfach
angesehen werden kann, ist zweifelhaft. Bezlglich der effizienten Ressour cenzuordnung
vermogen Verrechnungspreise hingegen nicht zu Uberzeugen, sofern auf eine
Abstimmung von ResidualgréfRenaufteilung und entstehenden Opportunitétskosten
verzichtet wird. Sie werden dann unabhéngig von der Frage der Kapazitatsverfigbarkeit

2% vqgl. hierzu auch Abschnitt D.11.1.b) dieser Arbeit.
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festgelegt und schopfen somit die Potentiale, die sich aus der Allianzbildung fur die
beteiligten Unternehmen ergeben, nicht aus.

b) Frachtbor sen

Eine weitere Moglichkeit, den durch die Allianzenbildung entstehenden Nutzen auf die
beteiligten Partner zu verteilen, besteht in der Einrichtung einer Borse, an der an-
stehende Sendungen und zur Verfligung stehende K apazitéten zusammenfinden.

Allgemein wird unter einer Bérse eine , Marktveranstaltung* verstanden,

.[...] die den Zweck verfolgt, regelméig Kaufleute durch Bereitstellung geeigneter Orga-
nisationsformen in die Lage zu versetzen, personlich oder telekommunikativ nicht am Ver-
handlungsort befindliche, durch Standardisierung fungibilisierter Handelsobjekte oder
Kontrakte bzw. Optionen auf diese 6ffentlich zu standardisierten Vertragsbedingungen zu
handeln.“ %

Entscheidend bel der Einrichtung von Borsen ist die Tatsache, dal? hier die unterschied-
liche subjektive Wertigkeit der angebotenen Sendungen bzw. Kapazitéten fir die ein-
zelnen Allianzpartner noch vor der eigentlichen Transaktion festgestellt und ausgenutzt
wird. Somit wird fir jede vorgesehene Allianzsendung ein Ausgleich von entstehenden
Opportunitatskosten und Nutzen erreicht. Denn nur dann, wenn der Nutzen des einen
Allianzpartners grof3 genug ist, um die Opportunitétskosten des anderen Allianzpartners
auszugleichen, wird er bereit sein, den vom anderen verlangten Preis der Zurverfigung-
stellung seiner Kapazitéten zu entrichten. Somit entféllt die Notwendigkeit, einen Alli-
anznutzen nach einer gewissen Periode zu isolieren und auf die Partner zu verteilen.
Dies gilt unabhangig von der Frage, wie eine solche Borse eingerichtet wird und wel-

cher Preisfindungsmechanismus ihr zugrunde liegt.
1) Voraussetzungen fur den Borsenhandel

Als wichtigste Voraussetzung fur die Funktionsfahigkeit einer Bérse ist die Fungibili-
sierung der Handel sobjekte anzusehen®’. Diese miissen hinsichtlich bestimmter, fir die
Transaktionspartner relevanten Eigenschaften in standardisierter Weise beschrieben
werden. Mogliche Eigenschaften fur den hier betrachteten Fall der Sendungsauftrége
konnen etwa sein Gewicht, Volumen, Liefer- und Abholtermin, Liefer- und Abholort.

Flr die angebotene Kapazitédt konnen ebenfalls Volumen, Gewicht sowie Ziel- und

26 OpsT/HINTNER (1993), S. 1128.
Z1 \gl. OBST/ HINTNER (1993), S. 1130.
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Abflugsort genannt werden®®. Neben der Fungibilisierung der Handelsobjekte ist
weiterhin die Festlegung bindender Regeln fir den Handel sablauf notwendig.

i) Borsentypen

Nach dem zugrundeliegenden Handel sverfahren werden Borsen in Auktionsbdrsen und

Handlerborsen unterschieden®®,

Bel den Auktionsborsen treffen Angebot und Nachfrage gesammelt zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt aufeinander. Hierbel erfolgt die Kursfeststellung durch neutrale Makler
nach einem zuvor festgelegten Verfahren®®. Die vier grundlegenden Auktionsmecha-
nismen sind die Englische Auktion, die Holléndische Auktion, die Hochstpreisauktion
sowie die Vickrey-Auktion?*,

Bei der Handlerborse erfolgt die Kursfeststellung nicht durch neutrale Vermittler, son-

dern durch im Eigeninteresse handelnde Marktteilnehmer, den Market Makern.
Diese

.[--] sind berechtigt, Borsengeschéfte auf eigene Rechnung durchzufiihren, zugleich aber
auch verpflichtet, fur die von ihnen betreuten Handel sobjekte jederzeit verbindliche Geld-
kurse (Ankaufspreise) und Briefkurse (Verkaufspreise) [...] zu stellen.“#

iii)  Ausgestaltung im vorliegenden Kontext

Fir die an einer Allianz partizipierenden Gesellschaften kann eine elektronische Aukti-
onsborse eingerichtet werden, in die jede Gesellschaft entweder Sendungsauftréage (Al-
lianzsendungen) einstellen kann, oder aber auch den voraussichtlich ungenutzten Lade-
raum. Prinzipiell scheint die Einstellung von Sendungen im hier behandelten Rahmen
sinnvoller zu sein. Je nach Intensitét der Zusammenarbeit innerhalb der Allianz kénnen
Vereinbarungen getroffen werden, ob alle Sendungen, die innerhalb des Allianznetzes

transportiert werden, an der Borse anzubieten sind, oder ob dies den Gesellschaften

28 Ahnlich auch ERDMANN (1999), S. 72.

29 Zuweilen werden neben den Handelsverfahren vier weitere Differenzierungskriterien aufgefihrt:
Erfllungsfrist, Automationsgrad, Art der Handel sobjekte und Marktsegmente. Vgl. ausfihrlicher
hierzu OBST / HINTNER (1993), S. 1134ff.

20 y/gl. OBST/ HINTNER (1993), S. 1138ff.

21 Fir einen Uberblick tiber diese Auktionsmechanismen vgl. GOMBER / SCHMIDT / WEINHARD
(1996), S. 300ff., weitergehend KRAKEL (1992), S. 13f. und MCAFEE/ MCMILLAN (1985), S. 6ff.

22 OBsT/ HINTNER (1993), S. 1140.
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freigestellt wird. Prinzipiell ist eine generelle Angebotspflicht aus Effizienzge-
sichtspunkten zu bevorzugen. Es entstinde somit ein unternehmensiibergreifendes
Yield-Management-System, das flr eine gegebene Zeitspanne nutzenoptimale Trans-

portportfolios generiert.

Allerdings bedarf es hierflr einer erheblichen Vertrauensbasis zwischen den Allianzge-
sellschaften, da eine Vielzahl von Geschéftsdaten, insbes. Uber Auslastung und Nutzung
des Fluggeréates, den Partnern zuganglich gemacht wird. Aus diesem Grunde ist die
Einrichtung einer solchen Borse ausschliefdlich zwischen in  Allianzen zu-
sammengeschlossenen Gesellschaften denkbar, die auf ein solides Beziehungs- und

243

Vertrauensfundament zuriickgreifen konnen®®. Ahnliches gilt fiir die Einbeziehung von

Akteuren anderer Wertschopfungsstufen, wie etwa den Spediteuren.

iv) Anwendung der Frachtborse als Verrechnungsverfahren auf die vorgestellten
Szenarien

Im folgenden soll die Form einer Sendungsbdrse als Auspragung einer Frachtborse auf
ihre Eignung als Verrechnungsverfahren im hier dargestellten Kontext untersucht
werden. Ohne Beschrankung der Allgemeinheit kann angenommen werden, dal3 A;
immer die Gesellschaft ist, die eine akquirierte Sendung an der Bodrse zum
Weitertransport anbietet. Andere betelligte Gesellschaften (hier nur A,) geben sodann
nach Maldgabe ihrer individuellen Nutzenkalkille, die die bei ihnen vorliegenden
Kapazitétssituationen berlicksichtigen, ihre Gebote, in diesem Falle in Form von
Entgeltforderungen, ab. Die anbietende Gesellschaft (A1) befindet tber deren Annahme.
Somit wird die grundlegende Verrechnungsproblematik bewdltigt. Die akquirierende
Gesellschaft Az erhdt das gesamte Befdrderungsentgelt fur die betrachtete Sendung und
kann gemdl ihres individuellen Kakils entscheiden, welchen Anteill se an die
Partnergesellschaft abfiihren mdchte. Dieser Anteil spiegelt sich in der Entscheidung fir
die an der Borse abgegebenen Angebote der Partnergesellschaft wider. Auch die
bietenden Gesellschaften (A,) konnen durch die Hohe ihrer Gebote den eigenen
Nutzenanteil zufriedenstellend bestimmen. Haben sie aternative Sendungen zu
befordern werden relativ hohere Entgeltforderungen an der Borse plaziert, als bei
Vorliegen weitgehend unausgel asteter Kapazitéten.

243 Im StralBenverkehr sind mehrere Anlaufe unternommen worden, solche Frachten- oder

Laderaumborsen einzurichten. Von den zahlreichen Initiativen sind jedoch viele aus
psychologischen Griinden gescheitert. Vgl. ERDMANN (1999), S. 97f.
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Eine explizite Berticksichtigung der aufgespannten Problemkreise wird in diesem Falle
obsolet. Die Frage nach einer gesonderten Vergitung der Akquisitionsbemihungen
einer Allianzgesellschaft (hier A;) kann entfallen, da diese anhand des abgegebenen
Gebotes bzw. der abgegebenen Gebote vollkommen autonom dartiber entscheidet, ob
sie fir den gebotenen Preis eine Sendung mit ihrem Allianzpartner bef6rdert oder nicht.
Dieses Kalkul beinhatet somit auch die ihr entstandenen Kosten der
Akquisitionstatigkeit.

V) Eignung

Gemal} der oben angefihrten Kriterien gewahrleisten Borsen, unabhangig vom Han-
delsverfahren, eine effiziente Ressourcennutzung der beteiligten Partner, da potentiell
entstehende Opportunitétskosten in den Nutzenkalkilen der Partner berticksichtigt wer-
den konnen. Dies erscheint vor allem deshalb relevant, well die preisinsensitiven Sen-
dungen, die Notfall sendungen, naturgemal3 recht kurzfristig anfallen und eine Umkonfi-
guration des Sendungs-Portfolios sinnvoll erscheinen lassen kdnnen. Des weiteren
bieten die Borsen den Vorteil, dald der entstehende Nutzen direkt bei den einzelnen
Partnern anfallt und somit eine Aggregation und anschlief3ende Verrechnung desselben
entfdllt. Hinsichtlich des Transparenz- und Smplizitatskriteriums erscheinen die
Auktionsbdrsen im hier behandelten Kontext den Handlerbdrsen als tberlegen®*. So
soll die Borse eine Zuordnung des Nutzens zu den an der Allianz partizipierenden
Gesellschaften gewdahrleisten und den Allianznutzen nicht den Vermittlern zukommen
lassen. Die Uberlegenheit kann insbesondere anhand der bei diesem Verfahren
entfallenden expliziten Beriicksichtigung der Residualgréf3en des Problemkreises B und
des Akquisitionsbonus gezeigt werden, die bei den anderen hier dargestellten Verfahren
notwendig wurde. Borsen sind des weiteren unabhéngig von der Anzahl der Beteiligten.
Waéhrend die Komplexitdt der Verrechnung bel den anderen hier genannten Verfahren
steigt, bleibt sie im Rahmen einer entsprechend ausgestalteten Borse relativ konstant. Es
wird auch davon ausgegangen, dal3 mit zunehmender Anzahl an Marktteilnehmern die

Effizienz der Allokation aufgrund hoherer Liquiditat gesteigert wird®®

. Aufgrund des
zentralen ,Borsenplatzes® konnen dort alle freien Kapazitédten bzw. anstehenden

Sendungen, unabhdngig von der Anzahl der Anbieter oder Nachfrager, gehandelt

244 5p auch ERDMANN (1999), S. 73.

78



Nutzenallokation in strategischen Allianzen von Linienluftfrachtgesel | schaften

werden. Auch kann der Auktionsmechanismus als einfach angesehen werden, sofern er
unter Zuhilfenahme der elektronischen Datenverarbeitung eingesetzt wird. Andernfalls
erscheint er hingegen unpraktikabel .

4. Zusammenfassende Beurteilung der Verrechnungsverfahren

Wie oben gezeigt wurde, ist und bleibt das zentrale Problem der Nutzenallokation die
Aufteilung des anfallenden Allianznutzens auf die Allianzpartner. Alle vorgestellten
Verfahren konnten die in den einzelnen Szenarien ausgemachten Problemkreise

berlicksichtigen. Allerdings differierte der hierzu nétige Aufwand betrachtlich.

Sequentielle Verrechnungsverfahren bestechen durch ihre Simplizitét und Transparenz.
Sie scheinen sich insbesondere bei Konstellationen anzubieten, in denen entweder keine
Kapazitatsprobleme zu beflrchten sind, oder aber der entstehende Allianznutzen von
dermal3en hohem Gewicht ist, dal3 die mdglichen Opportunitétskosten demgegenuber
verschwindend gering sind und sich eine Berticksichtigung derselben erdbrigt. Beide
V oraussetzungen scheinen aber in der Praxis nur schwer erfiillbar zu sein.

Verrechnungspreise sind unter weniger starken Restriktionen einsetzbar. Sie 16sen das
Problem der Nutzenverrechnung, indem sie parallel zu den stattfindenden Transaktionen
einen fur die Transaktionspartner zufriedenstellenden Interessenausgleich bewirken.
Somit entsteht in diesem Fall der Nutzen bei den entsprechenden Transaktionspartnern.
Gemal3 der Kriterien Simplizitdt und Transparenz erscheinen sie etwas weniger vortell-
haft als die sequentiellen Verfahren. Diese Einschétzung erfolgt aufgrund der zugrun-
deliegenden Kosten- bzw. Preisgrof3en einserseits und den nétigen Verhandlungen zu
deren Festsetzung anderseits, die konflikttrachtig erscheinen.

Verfahren \ Kriterien

Simplizitat

Transparenz

Fairness

Effizienz

Sequentielle Verfahren

+++

+++

+

Verrechnungspreise

++

++

++

Frachtenborsen

++

+++

+++

+++

Legende: +++ sehr gut geeignet ... --- nicht geeignet

Tabelle 6: Eignung der Verrechnungsverfahren im Uberblick
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zwar auf den Aktienmarkt, doch sind die Aussagen auch auf andere Borsen Ubertragbar.

Vgl. BUSCHGEN (1997), S. 96f. BUSCHGEN bezieht seine Ausfiihrungen zur Liquiditdtssituation
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Hinsichtlich der Effizienz des Verfahrens sind Verrechnungsprei se besser einzuschatzen
als die sequentielle Verrechnung, da den Allianzpartnern mit dem Verrechnungspreis
eine VergleichsgrofRe zu den ihnen potentiell entstehenden Opportunitdtskosten zur
Verfligung steht, und sie somit ihr individuelles Nutzenkalkil durchfiihren kdnnen.
Folglich kann lediglich gewahrleistet werden, dal? kein negativer Allianznutzen entsteht,
nicht aber, dal3 gleichzeitig der Allianznutzen maximiert wird.

Dies scheint einzig durch Formen der Auktionsbérse maoglich, die hinsichtlich des Effi-
zienzKkriteriums am positivsten zu beurteilen sind. Auch Transparenz und Fairness kon-
nen durch ein entsprechendes Handel sverfahren in zufriedenstellender Weise hergestel It
werden. Besonders positiv zu beurteilen sind Borsen auch aus dem Grund, daf3
Regelungen fur die Aufteilung der im Problemkreis B auftretenden Residualgrofien und
evtl. Vergltungen der Partner fir Akquisitionstatigkeiten nicht gesondert anzuwenden
sind, sondern diese Aufgaben durch den Auktionsmechanismus simultan Ubernommen
werden. Die Schwéche der Borsen liegt demgemdl in der nétigen Einrichtung eines
zentralen (elektronischen) Borsenplatzes und der hiermit verbundenen Infrastruktur.

Einen abschlieffenden Uberblick (iber die Beurteilung der vorgestellten Verrechnungs-
verfahren bietet Tabelle 6.

E. SchluRbetrachtung und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurde gezeigt, dal3 innerhalb einer strategischen Allianz von
Linienluftfrachtgesellschaften erhebliche Nutzenpotentiale zu realisieren sind. Diese
wurden anhand von drel ausgewahlten Szenarien dargelegt. Gleichfalls wurden Verfah-
ren diskutiert, die eine Verrechnung der Nutzenpotentiale gewahrleisten konnten. Hier-
bei hat sich herausgestellt, dal3 prinzipiell alle der vorgestellten Verfahren einsetzbar,
doch je nach Kontext in unterschiedlichem Mal3e geeignet sind.

In den Strategischen Allianzen, die derzeit im Passagebereich bestehen, erfolgt eine
Erlosaufteilung aufgrund der von den Partnern zuriickgelegten Distanz. Dieses
Verfahren wurde as spezielle Ausprégung der Verrechnungspreise klassifiziert. Die
Komplexitét dieses Verfahrens steigt jedoch mit der Anzahl der Allianzmitglieder. Dies
ist bei den Bdrsen nicht der Fall. Mit steigender Mitgliederzahl wird deren Einsatz

immer lukrativer, da die Komplexitdt dieses Allokationsmechanismus weitgehend
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unabhangig von der Zahl der Marktteilnehmer ist, dessen Effizienz aber mit deren
Zunahme steigt. Daher ist zu erwarten, dal3 friher oder spdter auch das
Koordinationsinstrument Borse in Luftfrachtallianzen Anwendung findet.

Wie ausgefuhrt, wird mit dem anhaltenden Wachstum des Luftfrachtmarktes auch die
Allianzenbildung in diesem Bereich an Bedeutung gewinnen. Die zugrundeliegenden
Tendenzen algemeiner Globalisierung und Deregulierung des Luftverkehrsmarktes
werden sich unvermindert fortsetzen. Mit der zunehmenden Anzahl solcher Allianzen
nimmt gleichzeitig die Notwendigkeit zu, ein geeignetes Verfahren zur Allokation des
hierbei anfallenden Nutzens zu etablieren. Denn mit dem Aufkommen mehrerer
konkurrierender Frachtallianzen wird auch ein Wettbewerb um die Mitgliedschaft
bestimmter Fluggesellschaften in den einzelnen Allianzen entstehen. Ein geeigneter
Allokationsmechanismus kann in diesem Fall einen langfristigen Wettbewerbsvorteil
fir eine Strategische Allianz begrinden, indem durch Ausweis von Héhe und
Verteilung des Allianznutzens, neue Allianzpartner attrahiert und bereits partizipierende

Allianzpartner gebunden werden.
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Anhang A:  Beispidl zur sequentiellen Nutzenverrechnung

Fir die oben erlauterte sequentielle Verrechnung soll ein kurzes Beispiel die Ausfih-

rungen illustrieren.

Keine Kapazitatsrestriktionen

Zundchst sai der Fall ohne Berlicksichtigung von Kapazitétsrestriktionen betrachtet.
Hier werde in der betrachteten Periode ein Allianznutzen in Hohe von 1200 GE erzi€lt,
die Allianzgesellschaften haben sich auf die Verrechnung gemal3 der fir die Allianz zu-
ruckgelegten Tonnenkilometern (tkm) geeinigt. Die Allianzgesellschaft A; habe 150
Mio. tkm, die Allianzgesellschaft A, 300 Mio tkm fir die Allianz zurlickgel egt.

Somit ergibt sich eine Verkehrsleistung fur die Allianz in Hohe von 450 Mio. tkm.
Gemessen an den tkm-Anteilen stehen somit der Gesellschaft A; 1/3, also 400 GE, der
Gesellschaft A, hingegen 2/3, aso 800 GE, des Allianznutzens zu.

Kapazitatsrestriktionen und Annahmezwang

Gegeben sei die Situation wie oben. Allerdings entstehen den Allianzgesellschaften nun
durch Ablehnung von Sendungen Opportunitéatskosten. Diese betragen fur A; 100 GE,
fur A, 300 GE.

Diese Opportunitatskosten sind vom Allianznutzen in Hohe von 1200 GE zu subtrahie-
ren, so dal3 nunmehr ein Allianznutzen in Hohe von 800 GE verbleibt, der wiederum zu
1/3 an A; und zu 2/3 an A, ausgeschiittet wird.

Es sai nun eine Modifikation dieser Situation betrachtet. Fir A; entstehen statt der Op-
portunitétskosten in Hohe von 100 GE Opportunitéatskosten in Héhe von 1000 GE, so
dal? sich die Opportunitétskosten beider Allianzpartner auf 1300 GE addierten. In die-
sem Fall entstlinde ein negativer Nutzen in Hohe von 100 GE fir die Allianz, die somit
unvorteilhaft fur die beteiligten Allianzpartner wére.

Kapazitéatsrestriktionen und kein Annahmezwang

Es sai wiederum die obige Ausgangssituation gegeben, jedoch seien nun die
Allianzpartner nicht verpflichtet die Sendungen, die ihnen von anderen Partnern
Ubergeben werden auch tatséchlich zu transportieren. In diesem Fall sieht sich die
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einzelne Gesellschaft mit der Alternative konfrontiert eine eigene Sendung S, von der
sie genau wldte, dald sie einen Nutzen in Hohe von 50 GE einbrachte zu transportieren,
oder eine Sendung der Partnergesellschaft weiterzutransportieren, von der sie hingegen
nicht wifite, wie grof3 der Nutzen fir sieist. In diesem Fall wird sie wahrscheinlich die
sicheren 50 GE bevorzugen. Somit wirde aber auch gleichzeitig das Risko eines

negativen Allianznutzens ausgeschaltet.
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Anhang B:  Beispiele zur Frachtenbdrse

Beispiel einer Kapazitatsbor se

Betrachtet werde eine Allianz aus zwei Linienluftfrachtgesellschaften. Die Gesellschaft
A habe eine Sendung angenommen, die sie nicht alleine, sondern nur mit Hilfe des
Partners A, oder dessen Konkurrenten Cx transportieren kann. A; benétigt also von A,

oder Cx Kapazitdten, um einen Weitertransport zu gewahrleisten.

A, biete die gewlinschte Kapazitét an der Borse an, soll aber die angebotene Kapazitét
auf der entsprechenden Route fur 49 GE alternativ verwenden kénnen. Somit mul3 der
Allianzpartner A; mindestens 50 GE an der Borse fir die angebotene Kapazitét bieten,
um die Kapazitét nutzen zu kénnen.

A1 wird Erkundigungen einziehen, zu welchem Preis der Konkurrent von A,, Cx, die
Sendung zu dem gewlnschten Zielort transportieren kann. Dieser ermittelte Preis wird
die Obergrenze seines Gebotes darstellen. In jedem Fall entsteht der Allianz kein
Verlust. Ist der von Cy geforderte Preis geringer as die von A, geforderten 50 GE, ist es
auch fur die Allianz gunstiger, den Transport von Cx durchfiihren zu lassen. Andernfalls
wiurde der Allianznutzen durch die A, entstehenden Opportunitdtskosten vermindert. st
der von Cx geforderte Betrag grofRer als 50 GE und generiert die Sendung einen
entsprechenden Nutzen, so wird A; bereit sein, die von A, angebotene Kapazitdt zum
geforderten Preis zu erwerben. Somit wird A; der Transport der Sendung zu

geringstmoglichen Kosten und A, elne nutzenoptimal e K apazitatsnutzung ermaoglicht.
Beispiel einer Sendungsboérse

Die Gesdllschaft A; habe eine Sendung angenommen, die sie nicht alleine, sondern nur
mit Hilfe des Partners A, oder dessen Konkurrenten Cx transportieren kann. A; wisse
wiederum, was sie Cx fur den Weitertransport dieser Sendung bezahlen mife und

stelle die Sendung in die Borse ein.

A wird nun an der Borse ein Gebot abgeben, zu dem sie bereit ist, diese Sendung Uber
das entsprechende Streckensegment zu transportieren. Liegt ihr Gebot unter dem von
Cx verlangten Preis, so wird sich A; fur einen Transport mit A, entscheiden. Fir beide
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Allianzpartner ist in diesem Fall ein Nutzen entstanden. Fir A; besteht dieser aus der
entstandenen Kostenersparnis, fir A, in einem entsprechenden Mehrerlds. Dieser kann
unterstellt werden, da A, die Sendung sonst nicht ersteigert hétte.
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