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Airline-Geschaftsmodelle: Wann schaffen Sie Wert?

Im nachfolgenden Beitrag soll aufgezeigt werden, wie in der ausgeprdgtesten Netzbranchen im
Tourismus — der Airline-Industrie — unterschiedliche Geschdfismodelle identifiziert werden und
welchen Erfolg sie, insbesondere unter Kapitalmarkigesichtspunkten, generieren kénnen.

Die Wertschopfungskette der Travel Industry garantiert nicht allen Produktionsstufen
attraktive, die Kapitalkosten deckende Gewinne. Ein diesbezligliches Negativbeispiel sind die
grossen Hub-Airlines. Hubbing bedeutet in diesem Zusammenhang, dass iiber Drehkreuze
Verkehrsstrome fiir Interkontinentalverbindungen gebiindelt und tiber Umsteigeverbindungen
eine Vielzahl von OD’s (Origin-Destination-Verbindungen) geboten werden.

Airlines, welche das Hubbing-Konzept anwenden sind, von einigen wenigen Ausnahmen
abgesehen, mindestens Uber die letzten drei Jahre ,Wertvernichter* (vgl. Abb. 1 und 2):

Abbildung 1:  Performance der United Airlines (UAL)
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Quelle: www.bigcharts.com (DJIA = Dow Jones Industrial Average)
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Abbildung 2:  Performance der Delta Airlines (DAL)
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Die Airlinebranche scheint unfihig, die spektakuliren Produktivititsfortschritte, die Verkehrs-
bindelung tber Hubs, sowie die Segnungen von strategischen Allianzen in langfristige
Wertsteigerungen umzumiinzen. Es ist offensichtlich, dass einmal entstehende Wertsteige-
rungspotentiale gleich wieder abgeschopft werden - vorwiegend tber Preissenkungen, aber
teilweise auch Uber Salirsteigerungen gewisser Berufsgruppen (z.B. Piloten).

Die mangelnde Wertschaffung ist den strukturellen Unzuldnglichkeiten des heute tiblichen
Geschiftsmodelles zuzuschreiben - Unzulidnglichkeiten die zu Kapazititsiberhingen,
marginalem Pricing und anderen unerwiinschten Effekten fithren. Durch das Hubbing wird
das Airline-Geschift zu einem Netzwerkgeschift (vgl. auch den Beitrag Bieger/Jiger in diesem
Buch). Economies of density (Biindelung von Verkehr), economies of scope (grossere Breite
des Angebotes bezliglich Destinationen und Frequenzen, was die Zahlungsbereitschaft erh6ht)
und economies of scale (bessere Nutzung von Infrastruktur etc. und damit tiefere Durch-
schnittskosten) fiihren dazu, dass grossere Unternehmen einen hoheren Ertrag erwirtschaften
konnen. Jede Gesellschaft hat damit einen Anreiz, iber Senkung der Preise bis zu Grenzko-
stenpreisen und den Kauf von Tochtergesellschaften zu Preisen Uber dem Ertragswert,
Marktanteil zu ,kaufen®.

Eine langfristige Wertschaffung in der Airlinebranche ist nur tGber eine radikale Verinderung
des Geschiftsmodelles in allen seinen Facetten zu erreichen. Dass dies keine Illusion ist, zeigt
das Beispiel der ,Low-Cost Airlines“, wie bspw. Southwest Airlines oder Ryanair (vgl. Abb. 3
und 4):
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Abbildung 3: United Airlines (UAL) und Southwest Airlines (LUV) im Vergleich
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Abbildung 4: British Airways (BAY) und Ryanair (RYA) im Vergleich
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Das Geschiftsgebaren der Low-Cost Airlines widerspricht vollstindig dem ,Conventional
Wisdom* der eingesessenen Airlines: Low-Costs operieren ohne Hub, sie sind allianzfrei, sie
wachsen schneller und vor allem: sie verdienen Geld im low-yield Markt.

Die Analyse des Low-Cost Geschiftsmodelles zeigt klar auf, dass die Wertschaffung von
Exponenten wie Southwest Airlines, Easyjet oder Ryanair kein zufilliges oder temporires
Phinomen ist, sondern ein Fall eines systematisch wertschaffenden Geschiftsmodelles (vgl.

Abb. 5).
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Abbildung 5:  Das Geschdftsmodell der Low-Costs
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Das Geschiftsmodell der Low-Costs ist quantitativ modellierbar (vgl. Abb. 6). Das quantitative
Modell zeigt klar die Werttreiber auf, und bestitigt die enorme Wertschaffungskraft. Dass der
Unternehmenswert pro Umsatzfranken bei Low-Cost Airlines bis zu zwolf mal hoher ist als bei
den klassischen Airlines, erstaunt bei genauer Analyse nicht mehr.

Abbildung 6: Simulation des Erfolgsmodelles
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© IDT-118G



Airline-Geschdftsmodelle

Was machen die Low-Costs offensichtlich besser:

* Sie verfallen nicht dem Marginal Pricing — es findet kein Kapazititsaufbau auf de Basis
von marginalen Passagieren statt.

* Sie operieren in fest beherrschbaren Mirkten und vermeiden Gerangel wie z.B. im
Nordatlantik - 6.Freiheits-Markt.

* Sie weisen minimale Komplexitit und damit Transparenz und Kostenflexibilitit auf.

Zusammengefasst ergeben sich grosse Unterschiede zwischen den Airline-Geschiftsmodellen

(vgl. Abb. 7):

Abbildung 7:

Geschdftsmodelle im Airline Bereich
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Quelle: eigene Darstellung
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Die Lektion fur die  klassischen“ Airlines ist klar: es ist ein neues, radikal verbessertes
Geschiftsmodell von Néten — ein Modell, dass sich gewichtige Stiicke von den Wertschaf-
fungsmechanismen der vielfach noch belichelten Low-Cost-Konkurrenten abschneidet.
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